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Wstep

Przedsigbiorstwa rodzinne stanowia charakterystyczna grupe pod-
miotow gospodarczych, ktdre lacza dziatalno$¢ biznesowa ze sfera ro-
dzinng, co powoduje, Ze nie sa one podmiotem ,jednowymiarowym”,
lecz mocno zréznicowanym. Wptyw rodziny jest punktem wspdlnym
majacym zrdznicowane konsekwencje, ale taczacym wszystkie przed-
siebiorstwa rodzinne, ktorych ksztatt bedzie zalezat rowniez od branzy
i wielkosci podmiotu. Wyniki badan i analiz wskazuja, ze wérod naj-
wazniejszych kryteridw nalezy wskaza¢: wlasnos¢, zarzad, zaangazo-
wanie rodziny w prowadzenie biznesu oraz sukcesje umozliwiajaca
przekazanie firmy nastepnemu pokoleniu. Utrzymywanie badz umac-
nianie pozycji konkurencyjnej w turbulentnym otoczeniu wymaga od
zarzadzajacych firma rodzinng zdolnosci do szybkiego reagowania na
pojawiajace sie szanse i zagrozenia.

Globalizacja ekonomiczna oraz postepujac zmiennos¢ warunkow
prowadzenia biznesu wyraznie pokazaly znaczenie firm rodzinnych
charakteryzujacych si¢ dtugookresowa strategia prowadzenia biznesu
oraz silnymi zwiazkami z lokalna wspdlnota oraz lojalnoscia wobec pra-
cownikdéw i interesariuszy. We wspolczesnej gospodarce przedsiebior-
stwa rodzinne ogrywaja kluczowa role w wielu sektorach gospodarki,
a ich rozw¢j i zapewnienie ciggtosci funkcjonowania pomimo zmiany
pokolent ma istotne znaczenie zarowno w wymiarze gospodarek krajo-
wych jak i dla gospodarki swiatowej.

Czes¢ pierwsza prezentowanego tomu obejmuje problematyke stra-
tegicznych uwarunkowan zarzadzania przedsiebiorstwem rodzinnym.
W szczegdlnych historycznych polskich uwarunkowaniach sukcesja
stanowi kluczowe zagadnienie dla konkurencyjnosci polskiej gospo-
darki i poziomu zycia mieszkancéw. Autorzy opracowan wskazuja
na aspekty zwiazane z istotg i aspektami zarzadzania procesem suk-
cesji oraz wyzwaniami jakie staj xxx. Odniesienie si¢ w zamieszczo-
nych studiach do problematyki interferencji obszaréw firmy i rodziny
w mikroprzedsiebiorstwach rodzinnych wskazuje na istotne porusza-
nej problematyki. Zagadnienia zwigzane z dylematami oraz szansami
i zagrozeniami zwigzanymi z oferta publiczng firmy rodzinnej wska-



zuja na nowa problematyke jaka coraz czesciej pojawia sie w strategiach
rozwijajacych sie firm rodzinnych. W kolejnych opracowaniach odnie-
siono sie do istotnej problematyki wptywu wartosci i tozsamosci rodzi-
ny na zarzadzanie podmiotem rodzinnym oraz specyfika definiowania
oraz podejmowania decyzji w firmie rodzinnej.

W drugiej czesci poswigconej znajduja sie¢ opracowania poswiecone
ksztattowaniu potencjatu ludzkiego w przedsigbiorstwach rodzinnych.
Autorzy wskazuja na wptyw rodzinnego charakteru biznesu na ksztat-
towanie zarzadzania zasobami ludzkimi. Zwrdcono takze uwage na
uwarunkowania zarzadzania zasobami ludzkimi oraz specyfike pozy-
skiwania i selekcji personelu w przedsiebiorstwie rodzinnym. Zamiesz-
czone wyniki badan oceny pracownikéw w mikroprzedsigbiorstwach
wskazuja na znaczenie tych zagadnien w zarzadzaniu firma. Opraco-
wania wskazujace na role i znaczenie wynagrodzen w zarzadzaniu roz-
wojem przedsiebiorstwa oraz spotecznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorcy wyraznie wskazuja na specyfike family business.

Ostatnia cze$¢ tomu zawiera odniesienia do funkcjonowania przed-
sigbiorstw rodzinnych w gospodarce rynkowej. Autorzy opracowan
wskazuja na znaczenie czynnikdéw zwianych z rolg przedsigbiorstw ro-
dzinnych w gospodarce oraz wptyw czynnikéw wynikajacych z pro-
cesOw internacjonalizacji, prezentuja takze wyniki badan w tym zakre-
sie. W opracowaniach ukazujacych role niemieckich przedsigebiorstw
rodzinnych mozna zapoznac si¢ ze specyfika family business w jednej
z najbardziej ugruntowanych gospodarek $wiata. Kolejne opracowania
umozliwiajaq odniesienie si¢ do realiéw polskiej gospodarki oraz strate-
gii firm rodzinnych.

Zakres prezentowanych zagadnien oraz wynikéw badan zamiesz-
czonych w tomie pozwala sadzi¢, ze jego lektura bedzie przyczynkiem
do poszerzanie wiedzy o specyfice i strategii oraz rozwigzywania trud-
nych problemdéw zarzadzania przedsigbiorstwami rodzinnymi .

tukasz Sutkowski
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Strategiczne aspekty zarzadzania przedsiebiorstwem rodzinnym
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Sukcesja jako wyrdznik przedsiebiorstwa
rodzinnego

Succession as hallmark of family business

Abstract: One of crucial signs of functioning family business is
succession, determined often as between generations transfer
of the power of the property. She is embracing all areas of
running a company: the strategy of the business, the strategy
of managing human resources, the structure of the property
and the organizational culture. The process is coming into
its succession period of the life dating back to many times of
several dozen years. Intercepting the enterprise by the heir is
causing fundamental changes in functioning of the enterprise
and the owner’s family.

Thearticleis consecrated for showing the specificity of succession
processes in family enterprises and of research oeuvre in this
scope. A being of the succession and analysis of factors having
the influence on carrying the pretended hereditary process
were portrayed.

1. Wprowadzenie

We wspdlczesnej gospodarce przedsigbiorstwa rodzinne ogrywaja
kluczowa role w wielu sektorach gospodarki, a ich rozwoj i zapewnienie
cigglosci funkcjonowania pomimo zmiany pokoleri ma istotne znacze-
nie zarbwno w wymiarze gospodarek krajowych jak i dla gospodarki
$wiatowej. Rosnace zainteresowanie problematyka firm prowadzonych
przez rodzing wynika z przyczyn gospodarczych (np. wysoki udziat
w tworzeniu PKB oraz stabilno$¢ w zapewnieniu miejsc pracy) oraz

* Zaktad Przedsiebiorczosci i Firm Rodzinnych.
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spotecznych.

W literaturze przedmiotu brak jest akceptowanej przez wiekszos¢
badaczy definicji przedsiebiorstwa rodzinnego. Cecha ta wskazuje jak
plynna i trudno identyfikowalna jest problematyka przedsiebiorstwa
rodzinnego. Kategoria przedsiebiorstwa rodzinnego, pomimo znacza-
cego dorobku badawczego nie jest w petni klarowna i uksztaltowana.
Definiowanie pojecia family business musi uwzglednia¢ szereg zrdzni-
cowanych kryteriow o charakterze obiektywnym (wtasnos¢, wielkosc¢
podmiotu i sposdb zarzadzania) oraz subiektywne ( wartosci i postawy
rodziny wiascicielskiej, zaangazowanie rodziny zarzadzanie przedsie-
biorstwem, orientacje na przekazanie firmy nastepnemu pokoleniu).
Rozne definicje, ktérych wiele mozna spotkac w literaturze przedmiotu,
sa wynikiem roznic w pogladach ich autoréw na site zaangazowania ro-
dziny w kapitale przedsiebiorstwa oraz pracy w przedsigbiorstwie i na
jego rzecz, zarzadzaniu a takze pogladéw na trwatos¢ tych zwigzkow
[Safin 2010, s. 30]. Nalezy zauwazyg¢, ze jesli za punkt wyjscia rozwazan
przyjmie si¢ okreslenie wskazujace, ze biznes rodzinny jest zarzadzany
i stanowi wlasnos¢ rodziny, to okazuje sie, ze analizy dotycza przede
wszystkim matych i srednich przedsiebiorstw. Przedsigbiorstwa rodzin-
ne z sektora MSP posiadaja szereg wspdlnych wyrdzniajacych ich cech,
z ktorych kluczowym jest bezposredni wptyw czlonkéw jednej rodziny
na funkcjonowanie i budowe strategii przedsigebiorstwa.

Panuje zgodnos¢, ze sukcesja, jest czynnikiem wyrdzniajacym
przedsigbiorstwa rodzinne spos$rod ogédtu przedsigbiorstw. Obejmu-
je ona wszystkie elementy zarzadzania podmiotem: strategie firmy,
strategie personalna, kulture organizacyjna i strukture wtasnosci. Do-
konywanie sie sukcesji jest procesem, ktdry obejmuje niekiedy okres
kilkudziesigciu lat. Przejecie przedsigbiorstwa przez nastepce stanowi
konicowy akt procesu sukcesji, powodujacy zasadnicze zmiany w funk-
cjonowaniu zaréwno podmiotu gospodarczego jak i rodziny. Znaczenie
sukcesji w polskich przedsigbiorstwach rodzinnych wzrasta w zwiazku
z dokonywujaca si¢ zmiana pokoleniowa. W coraz wigkszym zakresie
sukcesja dokonuje si¢ w polskich family business.

Problemy sukcesji sa przedmiotem wielu badan empirycznych family
business, przynoszacych rezultaty o znaczeniu teoretycznym i praktycz-
nym. Stopien planowania sukcesji koreluje pozytywnie z wielkoscig
biznesu, jego sukcesami i zakresem wykorzystania zarzadzania strate-
gicznego [Malone, 2002, s. 36-37]. Na konieczno$¢ wspierania procesow
sukcesyjnych wskazuja takze inicjatywy Parlamentu Europejskiego
i dzialania Komisji Europejskiej, ktora podjela dziatania pilotazowe
w sprawie badan nad transferem specjalistycznej wiedzy umozliwia-
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jacej wsparcie procesu transferu przedsiebiorstwa i osoby potencjalne-
go nastepcy. Przeprowadzenie udanej sukcesji w firmie rodzinnej jest
kwestia o zyciowej istotnosci dla samego biznesu oraz wyzwaniem dla
pragmatyki zarzadzania oraz waznym czynnikiem rozwoju gospodar-
czego [Surdej, Wach 2010, s. 8].

Przedmiotem artykutu jest analiza sukcesji jako specyficznego czyn-
nika wyrdzniajacego przedsiebiorstwo rodzinne sposrdd ogdtu podmio-
tow gospodarczych. Mozna postawic teze, ze przeprowadzenie udanej
sukcesji ma charakter newralgiczny, poniewaz decyduje w zasadni-
czym stopniu o rozwoju przedsigbiorstwa. W artykule przedstawiono
interpretacje oparte na wynikach badan sukcesji przeprowadzonych
w programie badawczym ,Badanie firm rodzinnych” zrealizowanym
w ramach projektu Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci oraz
pilotazowego projektu wspotfinansowanego przez Komisje Europejska
“Business Transfer Programme II (BTPII)” realizowanego przez zespoty
naukowcoéw i szkoleniowcoéw z siedmiu krajow europejskich (Austria,
Finlandia, Holandii, Polska, Portugalia, Wtochy, Szwecja).

2. Istota sukcesji w biznesach rodzinnych

Sukcesja jest czynnikiem wyrodzniajacym przedsiebiorstwa rodzin-
ne sposrdd ogotu przedsigbiorstw. Jest to kluczowy i swoisty element
strategii family business. Decyzja o sukcesji wlasnosci zarzadzania, nie
jest wydarzeniem symbolicznym, ale ma wplyw na przetrwanie przed-
siebiorstwa. Niszczacy lub ozdrowienczy efekt sukcesji w duzej mierze
zalezy od konfiguracji czynnikow, w ktorych bardzo czesto ujawnia sie
specyfika danego kraju [Surdej, Wach 2010, ss. 65-66].

Problematyka miedzypokoleniowego transferu wiladzy i wtasno-
$ci jest jednym z najistotniejszych zagadnien zarzadzania w biznesach
rodzinnych. Chcac osiagnac¢ sukces w dlugim horyzoncie czasowym
rodzinne przedsigbiorstwo musi posiada¢ umiejetnosci przeniesienia
wlasnosci i kierownictwa z jednego pokolenia na nastepne. Czas do-
konywania sie sukcesji jest przykladem bardzo dtugiego okresu strate-
gicznego obejmujacego niekiedy okres kilkudziesieciu lat. Gotowos¢ do
sukcesji musi by¢ rozpatrywana w kilku aspektach takich jak gotowos¢
rodziny, gotowos¢ finansowa i gotowos¢ prawna [Feltham, Feltham,
Barnett 2001, s. 117]. Sukcesja jest jednym z najbardziej ztozonych pro-
bleméw przedsiebiorstw rodzinnych obejmujacym zagadnienia strategii
przedsigbiorstwa rodzinnego, strategii personalnej, ale réwniez kultury
organizacyjnej i struktury wilasnosci. Wiadza i wlasnos¢ sa przekazy-
wane kolejnym pokoleniom w oparciu o kryteria spoteczne [Churchill,
Hatten 1997, ss. 53-67].
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Natomiast brak planowania sukcesji jest jedna z glownych przyczyn
upadku lub utraty kontroli przez rodzing po odejsciu pokolenia zato-
zycieli [Lansberg 2002, s. 45]. Firmy rodzinne sa przekazywane z po-
kolenia na pokolenie. Dotyczy to zaréwno wiasnosci, jak i zarzadzania
przedsigbiorstwem. Sukcesja jest zatem szczegdlnym problemem przed-
sigbiorstwa rodzinnego, ktére ma trwac¢ ponad generacjami lub mimo
wymieniajacych si¢ generacji. Kazde wejscie nowego pokolenia stanowi
miedzypokoleniowy transfer zasobéw. Wynika on z cyklu zycia ludz-
kiego, w wymiarze jednostkowym jak i grupowym (rodzina). Z cyklu
zycia ludzkiego wynika ograniczonos¢ zycia zawodowego witascicieli
firm rodzinnych, ktdrzy rozpoczynaja swa aktywnosc¢ okoto 30 roku zy-
ciaiprowadzaja az do 60 lub 70 roku zycia, a nastepnie przekazuja firme
i swoje obowiazki nastepcy. Ta nieuchronnos¢ przemijania (imperatyw
biologiczny) powoduje, ze zaréwno rodzina jak i przedsigbiorstwo po-
winny by¢ przygotowane do transferu wtasnosci i zarzadzania i plano-
wa¢ dokonanie sukcesji [Jezak 2003, ss. 221-222]. Smier¢ albo odejécie na
emeryture zalozyciela firmy rodzinnej jest czesto okresem zwigzanym
z pojawiajacymi sie zagrozeniami, ktore stac si¢ moga powodem zastoju
a czasami takze upadku przedsigbiorstwa [Burkart, Panunzi, Shleifer
2003, ss. 2167-2202].

O wadze tego problemu swiadczy fakt iz tylko okoto 50% ze wszyst-
kich przedsigbiorstw rodzinnych dochodzi do momentu sukces;ji, a tyl-
ko 15% przechodzi do trzeciego pokolenia [Eddy 1996, ss. 76-77]. Dane
te nie wskazuja jednak wcale na brak sukceséw przedsiebiorstw rodzin-
nych, a jedynie na ich ewolucje, ktéra w bardzo wielu przypadkach pro-
wadzi do profesjonalizacji zarzadzania i rozproszenia wlasnosci. Przed-
sigbiorstwa rodzinne odnosza sukces rozwijajac sie i profesjonalizujac
czesto powoli traca charakter rodzinny. To nie Zadna wada, przeciez
celem pierwszoplanowym jest wzrost i rozwdj przedsigbiorstwa. Zatem
czesto firmy rodzinne stanowia swoisty inkubator i kolebke przedsie-
biorczosci, chociaz wiele jest w literaturze przyktadow firm zachowuja-
cych charakter rodzinny przez cate wieki.

Sukcesja, obok wtasnosci, zarzadu i zaangazowania si¢ rodziny
w biznes stanowi jedno z gtéwnych kryteridow pozwalajacych na uzna-
nie przedsigbiorstwa za rodzinne. W teorii biznesu rodzinnego istnieje
szereg definicji opierajacych si¢ na koncepcji sukcesji w przedsiebior-
stwie. J.L. Ward biorac pod uwage zagadnienie sukcesji jako wyrdznik
firmy rodzinnej definiuje takie przedsiebiorstwo, ktérego wlasnos¢ i za-
rzadzanie przejmie nastepne pokolenie rodziny, natomiast N.C. Chur-
chill i K.J. Hatten uznaja, ze firma rodzinna istnieje wtedy, gdy mlodsi
cztonkowie rodziny przejeli lub maja przejac¢ kontrole nad przedsigbior-
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stwem [Niedbata 2002, s. 45]. Przyktadem bardzo waskiej definicji fir-
my rodzinnej, zwigzanej z kryterium sukcesji, postuguje sie R.G. Don-
nelly [2002, s. 4] wskazujacy, ze biznes rodzinny istnieje wtedy, kiedy
przynajmniej dwie generacje rodziny miaty znaczacy wptyw na cele
i polityke podmiotu. Oparcie si¢ na takim sposobie definiowania byto-
by trudne w Polsce, gdzie wiekszo$¢ stanowia ,, mtode” firmy rodzinne
prowadzone przez pierwsze pokolenie zalozycieli. Powszechnie jednak
uzywa sie szerokich definicji obejmujacych swym zasiegiem wiele kry-
teriow jak np. definicja méwiaca, ze za biznes rodzinny mozemy uznac
taki, w ktorym wtascicielem lub zarzadca jest przynajmniej jeden czto-
nek rodziny [Heck, Trent (2002). s.603]. Szerokie rozumienie przedsie-
biorstwa rodzinnego pozwala na uwzglednienie podmiotéw zarzadza-
nych przez zatozycieli, ktérzy posiadaja formalnie przypisang wtasnosc¢
i zarzadzanie do swojej osoby. Taka definicja bardzo dobrze pasuje do
polskiej specyfiki przedsiebiorczosci rodzinne;j.

3. Kluczowe czynniki wptywajace na proces sukces;ji

Wsréd czynnikdw wplywajacych na proces sukcesji przedsiebior-
stwie rodzinnym, do najwazniejszych nalezy zaliczy¢ czynniki zwia-
zane z osoba nastepcy. Tak samo wazne jak che¢ przekazania przed-
sigbiorstwa przez seniora jest to, aby nastepca byl zainteresowany
i skfonny do przejecia rodzinnego biznesu. Jednym z czynnikdéw na to
wptywajacych sa korzysci jakie nastepca zyskuje przejmujac firme, czy-
li przyjemnosc¢, osobiste zadowolenie oraz bezpieczenistwo finansowe,
a takze mozliwo$¢ realizacji zainteresowan zawodowych. Zaufanie ze
strony wilasciciela, prowadzacego firme do zdolnosci i zamiaréw nastep-
cy, to drugi wazny czynnik warunkujacy dobra sukcesje. Wiarygodnos¢
i zaufanie nastepcy w oczach seniora decyduje o udanym przejeciu biz-
nesu. Zachowanie rodzica, ktdéry traktuje swojego nastepce jako rywala
(,monarcha”) lub nowicjusza (,general”) nie daje duzego prawdopodo-
bienstwa, aby w takiej sytuacji nastepca zdotat przeja¢ przywodztwo.
Trzecim elementem, ktéry motywuje juniora do przejecia firmy jest
osobista potrzeba i zainteresowania zawodowe. Pozytywna korelacja
tych trzech czynnikéw stwarza che¢ przejecia przedsigbiorstwa przez
nastepne pokolenie [Venter, Boshoff, Mass 2005, s.288]. Wystepujace na-
piecia sukcesyjne pomiedzy seniorem a juniorem moga zosta¢ rozwia-
zane na cztery sposoby, ktdre obrazuje tabela 1 [Sutkowski 2005, s. 237].
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Tab. 1. Mozliwosci rozwiazania probleméw sukcesyjnych
przedsiebiorstwa rodzinnego

Gotowos¢ seniora do akcep-
tacji wizji juniora

Brak gotowosci seniora do
akceptacji wizji juniora

Gotowos¢ do przejecia
wladzy organizacyjnej
przez juniora

1. Brak konfliktu pokolenio-
wego. Ciaglos¢ skutkujaca
zmiang pokoleniowa

2. Konflikt pokoleniowy:.
Préba zdominowania junio-
ra skutkujaca buntem, odej-
$ciem lub czasowym podpo-
rzadkowaniem juniora.

Brak gotowosci do
przejecia wladzy or-
ganizacyjnej przez
juniora

3. Konflikt pokoleniowy.
Préba zaangazowania junio-
ra w funkcjonowanie firmy
skutkujaca dojrzewaniem do
przejecia kontroli nad firma
lub definitywnym odej$ciem

4. Konflikt pokoleniowy.
Proba zaangazowania i zdo-
minowania juniora skutkuja-
ca: przejeciem kontroli przez
juniora albo jego odejsciem.

juniora

Zrédto: £. Sutkowski [2005, s. 237].

Kolejnym istotnym czynnikiem sa stosunki panujgce w rodzinie pro-
wadzacej przedsigbiorstwo, ktére umozliwiaja porozumienie si¢ nastep-
cy z czlonkami rodziny. Istnieje znaczna korelacja pomiedzy jakoscia
stosunkow wewnatrz rodziny a planowaniem sukcesji. Dobre stosunki
panujace pomiedzy otwartym na zmiane dotychczasowym przywddca
a jego nastepca przejawiajace si¢ wysokim poziomem zaufania, wzajem-
nym poparciem otwartoscig i szczeroscia we wzajemnych kontaktach
oraz che¢ uznawania osiagniec¢ drugiego sa decydujacym czynnikiem
warunkujacym proces sukcesji [Venter, Boshoff, Mass 2005, s.288].

Che¢ nastepcy do przejecia rodzinnego biznesu jest waznym czyn-
nikiem decydujacym o udanej sukcesji. Rodzice nie powinni wywie-
ra¢ presji na dzieci, aby pracowaty w rodzinnym przedsigbiorstwie,
ale ukazywac realistyczny obraz przedsiewziecia i wprowadzac¢ do
jego przejecia. Nalezy pozostawi¢ nastepcy mozliwos¢ podjecia decy-
zji 0 zwigzaniu jego pracy zawodowej z rodzinnym przedsigbiorstwem.
Przygotowanie zawodowe, wyksztalcenie oraz doswiadczenie, zdobyte
w innych przedsigbiorstwach utatwiaja przejecie firmy od starszego po-
kolenia, a dobre stosunki panujace pomiedzy seniorem a jego nastep-
ca ufatwiaja zmiane miedzypokoleniowg [Venter, Boshoff , Mass 2005,
$5.297-299]. Sugeruje sig, ze okres zdobywania do$wiadczenia poza
biznesem rodzinnym powinien trwa¢ co najmniej pie¢ lat i powinien
umozliwi¢ sukcesorowi zdobycie poczucia autonomii, niezaleznosci
i wiary we wiasne sity. Ograniczy to wystepowanie syndromu ,,srebr-
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nej tyzeczki”, czyli nadmiernej opieki rodzicéw, czesto prowadzacej do
ubezwlasnowolnienia nastepcy [Hollander 2002, ss. 538-539].

Wielu przedsigbiorstwom rodzinnym nie udaje si¢ przenies¢ przed-
sigbiorstwa z pokolenia na pokolenie. Jako cztery gtéwne czynniki po-
wodujace brak udanej sukcesji wymienia si¢: brak zdolnosci przedsie-
biorstwa do utrzymania si¢ na rynku, brak planowania sukcesji, brak
checi ze strony wlasciciela na przekazanie biznesu oraz brak zaintere-
sowania potomstwa przejeciem biznesu. Te czynniki w pojedynke lub
w konfiguracji utrudniaja lub tez uniemozliwiaja dokonanie sukcesji.
Jednakze zasadnicza przyczyna niepowodzenia sukcesji jest brak pla-
nowania sukcesji. Posiadanie dobrego planu sukcesyjnego w wiekszosci
przypadkéw umozliwia utrzymanie przedsigbiorstwa w dobrej kondycji
oraz zachowanie wiasciwych stosunkéw rodzinnych. Plan przekazania
majatku jest bardzo wazny zaréwno dla rodziny jak i przedsiebiorstwa
poniewaz ma zapewnic¢ dalsze funkcjonowanie obu tych systemow.

Planowanie sukcesji powinno rozpoczac sie z chwilg uruchomie-
nia przedsiewzigcia i stanowi¢ wazny element strategii family business.
Wraz z rozpoczeciem prowadzenia biznesu na jego zalozycielu spoczy-
wa obowiazek planowania, w jaki sposdb zakonczy swoja biznesowq
dziatalno$¢ [Gage, Gromala, Kopf 2004, s. 196]. Dlatego tez strategiczny
proces planowania sukcesji powinien mie¢ celowy i formalny charakter,
aby ufatwi¢ miedzypokoleniowy transfer. Zdobycie umiejetnosci prze-
kazania przywodztwa i wlasnosci firmy bez powodowania zagrozen
dla rodziny i przedsiebiorstwa jest waznym bodzcem do podjecia pla-
nowania sukcesji [Blumentritt 2006, ss. 65-66]. Planowanie i wlasciwe
przeprowadzenie sukcesji to zlozony prawnie, ekonomicznie i spolecz-
nie proces transformacji , ktdry powinien by¢ realizowany stopniowo
w kilku fazach. W literaturze przedmiotu wystepuje bardzo wiele pro-
pozycji etapow sukcesji. Niektore z nich akcentowatly role socjalizacji
pierwotnej i wtdrnej sukcesora w Srodowisku spotecznym [Cogswell
1968, ss. 418-421]. Inne natomiast postugiwaly sie analogia do faz za-
rzadzania zasobami ludzkimi oraz sugerowaly konieczno$¢ dokona-
nia wlasciwej selekcji sukcesora i nastepnie jego rozwoju zawodowego,
a dopiero w trzecim kroku przekazania mu wladzy nad przedsigbior-
stwem rodzinnym [Davies 1968, ss.402-416].

J.G. Longenecker i J.E. Schoen [2002, ss. 61-64] zaproponowali zasto-
sowanie tego podejscia do bizneséw rodzinnych. Dzieki temu powstat
model sukcesji z ,,0jca na syna” sktadajacy si¢ z siedmiu faz:

* przed biznesowej,

* wprowadzajacej w biznes,
¢ wprowadzajacej funkcjonalnej,
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¢ funkcjonalnej,

* zaawansowanej funkcjonalnej,
* weczesnej sukcesji,

* dojrzatej sukces;ji.

Faza przed biznesowa przeprowadzona jest wiele lat przed wej-
$ciem do przedsiebiorstwa, czesto gdy sukcesor jest jeszcze dzieckiem.
Jest on wystawiony na kontakty z przedstawicielami przedsiebiorstwa,
jest prawdopodobnym, cho¢ nie przesadzonym sukcesorem. W fazie
wprowadzajacej w biznes przyszly sukcesor dowiaduje si¢ coraz wigcej
o biznesie, jest wystawiony na kontakty z pracownikami, buduje sobie
$wiadomos¢ zwiazkdéw pomiedzy rodzing a biznesem. Faza wprowa-
dzajaca funkcjonalna oznacza podejmowanie czasowego zatrudnienia
w firmie rodzinnej, zdobywanie do$wiadczen w innych biznesach oraz
doskonalenie wyksztatcenia kierunkowego. Faza funkcjonalna to roz-
poczecie petnoetatowej pracy w przedsigbiorstwie rodzinnym i zdoby-
wania doswiadczen na réznych niekierowniczych stanowiskach w po-
szczegllnych komdrkach. Faza zaawansowana funkcjonalna wiaze sie
ze sprawowaniem bardziej odpowiedzialnych funkcji kierowniczych
i przygotowaniem do dokonania transferu wladzy. Przekazanie wiadzy
sukcesorowi dokonuje si¢ w fazie wczesnej sukcesji, kiedy staje si¢ on
osoba zarzadzajaca calym biznesem. Jednak na etapie wczesnej sukces;ji
wladza nowego lidera jest poddana Scistej kontroli przez poprzedniego
zarzadzajacego, rade nadzorcza lub rade rodzinna. Etap dojrzatej suk-
cesji zaktada, ze sukcesor ma pelnie wladzy i uzyskane doswiadcze-
nie pozwala mu na przejecie petnej odpowiedzialnosci za prowadzenie
przedsiebiorstwa rodzinnego.

Planowaniu sukcesji sprzyjaja harmonijne stosunki w dominujacej
w przedsiebiorstwie rodzinie [Churchill, Hatten 1997, ss. 53-67]. Istot-
ne dla udanej sukcesji sa czynniki takie jak stopien danej sukcesoro-
wi autonomii decyzyjnej, jego kompetencje i pewnos¢ siebie [Goldberg,
Woolridge 1993, s5.55-73]. W.C. Handler [1992, ss. 283-307] na podstawie
badan przedstawicieli drugiego pokolenia zarzadzajacych biznesami
rodzinnymi wskazuje na indywidualne i relacyjne czynniki determi-
nujace jakos$¢ sukcesji. Do zmiennych indywidualnych naleza: zaspo-
kojenie potrzeb jednostkowych oraz osobista umiejetnos¢ wywierania
wptywu. Czynniki relacyjne oznaczaja: wzajemny szacunek i zrozu-
mienie, stosunki z innymi krewnymi oraz zaangazowanie rodziny
w rozwdj biznesu.

W literaturze znalez¢ mozna réwniez inne modele sukcesji. Wska-
zuje sig, ze wczesne wprowadzanie sukcesoréw do przedsigebiorstwa
pozwala na ich lepsze przygotowanie do przejecia biznesu w przyszio-



Sukcesja jako wyroznik przedsiebiorstwa rodzinnego 17

$ci [Barach, Gantisky, Carson, Doochin 2002, ss. 531-537]. Poczatkowo
przybiera ona posta¢ dorywczej pomocy i pracy w ciagu wakacji, na-
stepnie podjecie przez sukcesora systematycznej pracy na stanowisku
wykonawczym (terminowanie, staz), wreszcie kilkuletnia wedréwke
przez rézne komorki firmy. Kluczowa jest rowniez rola odpowiedniego
wyksztalcenia. Drugie pokolenie zarzadzajacych biznesami rodzinny-
mi ma szanse stac si¢ profesjonalnymi menedzerami, réwniez z punktu
widzenia kierunkowego wyksztatcenia zawodowego. Zatem podkre-
$lana jest w literaturze koniecznos¢ jak najwczesniejszego rozpoczecia
przygotowan sukcesora.

5. Sukcesja w przedsiebiorstwach rodzinnych w Polsce
w Swietle badan empirycznych

Przeprowadzone po raz pierwszy w Polsce w 2009 roku reprezenta-
tywne badania przedsigbiorstw rodzinnych pozwolily uzyskanie pogte-
bionej wiedzy w zakresie zalezno$ci pomiedzy wiezami i warto$ciami
rodzinnymi a funkcjonowaniem przedsigbiorstwa. Metodologia badan
obejmowata trzy fazy. Faza odkrywcza obejmowata analize zrédet wtor-
nych oraz badanie iloSciowe na probie 1280 podmiotéw [Kowalewska,
Szut, Lewandowska, Kwiatkowska, Sutkowski, Marjaniski, Jaguszynski-
-Krynicki 2009]. Faza diagnostyczno-weryfikacyjna uwzgledniata bada-
nia jakosciowe majace na celu zapewnienie zrozumienia specyfiki family
business oraz wlasciwe badanie iloSciowe zapewniajace weryfikacje re-
zultatéw wygenerowanych w czasie fazy odkrywczej i badania jakoscio-
wego. Koricowa fza wyjasniajaca miata za zadanie zbudowanie modelu
programu wsparcia dla przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce. Jednym
z kluczowych obszaréw prowadzonych badan stanowily zagadnienia
zwiazane z sukcesja.

W badaniu ilo$ciowym przedsigbiorstwa, w ktorych doszto do suk-
cesji stanowily 15%. Wigkszo$¢ polskich przedsiebiorstw powstato po
1989 roku, trudno zatem oczekiwa¢, ze w badanej zbiorowosci mogta
istnie¢ duza grupa firm, gdzie sukcesja zostala juz przeprowadzona.
Wiekszos¢ respondentdw (58%) zamierzata przekazac firme nastepnemu
pokoleniu, jednak tylko 31% wyrazalo wole sukcesji w sposob zdecy-
dowany. W 13% przedsigbiorstw nie zamierzano uruchamiac procesow
sukcesyjnych, a w az w jednej trzeciej badanych podmiotéw, decyzje
w tej sprawie jeszcze nie zapadty. W rozmowach z przedsigbiorcami cze-
sto taka postawa byla racjonalizowana swoim mlodym wiekiem oraz
checia pracy do pdznej starosci.
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Wola przeprowadzenia sukcesji zdecydowanie silniejsza byta w fir-
mach z tradycjami. W firmach najmtodszych (do 3 lat) zdecydowany za-
miar sukcesji wyrazalo jedynie 22% badanych; w przedsigbiorstwach
istniejacych na rynku od 6 do 11 lat odsetek ten wzrost do 27%, aby
W najstarszej grupie przedsigbiorstw (powyzej 20 lat) osiagnac¢ wartosc
49%. W mniejszym stopniu che¢ sukcesji byta réznicowana ze wzgledu
na wielko$¢ przedsigbiorstwa, chociaz rosta ona wraz ze zwiekszaniem
sig liczby zatrudnionych. Na wykresie 1 ukazano odpowiedzi badanych
w zakresie woli dokonania sukcesji.

Wykres 1. Wola dokonania procesu sukces;ji.

zdecydowanie tak

31%

raczej tak

raczej nie

zdecydowanie nie

nie wiem / trudno
powiedzie¢

Zrodio: A. Kowalewska, J. Szut, B. Lewandowska, M. Kwiatkowska, t.. Sutkowski,
A. Marjanski, T. Jaguszyniski-Krynicki [2009, s. 71].

Opisane zrdoznicowaniem moze wynika¢ z poczucia osiagniecia
przez firme sukcesu rynkowego, co jak sie jak si¢ wydaje zapewnia pe-
wien poziom stabilizacji. Firmy o dluzszym okresie funkcjonowania sa
pod tym wzgledem w lepszej pozycji od pozostatych podmiotéw, co
moze wskazywac, ze przekazanie takiej firmy nastepcom jest obarczone
mniejszym niebezpieczenstwem. Sukcesor otrzymuje stabilny podmiot,
ktorego funkcjonowanie bedzie w stanie zapewni¢ mu (i jego rodzinie)
bezpieczenstwo ekonomiczne. Jezeli wtasciciel przedsiebiorstwa nie jest
przekonany co do wilasnego bezpieczenstwa ekonomicznego a jego co-
dzienne do$wiadczenie biznesowe to ,walka z dnia na dzien o prze-
trwanie na rynku”, to samo przedsigbiorstwo jest swego rodzaju forma
ucieczki przed bezrobociem. Zatem praca na jego rzecz niewiele r6zni
si¢ od pracy na zwyklym etacie, a skfonnos¢ do przekazania firmy jest
woweczas niewielka.
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Przekonanie, ze przejecie firmy rodzinnej nie musi by¢ premia dla
nastepcow pojawialo si¢ niekiedy w tresciach wypowiadanych przez
przedsigbiorcow w trakcie indywidualnych wywiadéw poglebionych.
Z wypowiedzi badanych przejawia si¢ dazenie do zapewnienia dzie-
ciom lepszego losu, co niekoniecznie moze nastapic, jesli sukcesor bedzie
podazat Sciezkaq wytyczona przez jego poprzednika. Pojawiat si¢ takze
brak satysfakcji z posiadanej pozycji zawodowej, z czym jednoczesnie
byly powiazane ambicje uzyskania przez dzieci lepszego wyksztalce-
nia, ktére pozwalatoby na dokonywanie wlasnych wyboréow zyciowych,
zgodnych z wlasnymi preferencjami i zainteresowaniami.

Planowanie sukcesji stanowi jeden z kluczowych probleméw. Nie-
mal dwie trzecie firm rodzinnych wyrazito che¢ przekazania firmy ko-
lejnemu pokoleniu, ale tylko co trzecia (30%) posiada strategie (plan)
sukcesyjny. Zaledwie w 10% przedsiebiorstw ta strategia jest sforma-
lizowana. Zdecydowanymi liderami pod wzgledem posiadania sfor-
malizowanych planéw przekazania firmy sa przedstawiciele $rednich
przedsiebiorstw . W co piatym takim podmiocie strategia zostata spi-
sana ( miafo to miejsce dwukrotnie czesciej niz w pozostatych przed-
siebiorstwach). Jednoczesnie ,jedynie” 52% $rednich firm planujacych
proces sukcesyjny nie posiada zadnej strategii, zas w firmach matych
odsetek nie posiadajacych wyniost 65%, a mikroprzedsigbiorstwach az
69%.

Posiadanie plandw sukcesji, zaréwno tych sformalizowanych jak
i niesformalizowanych, czesciej deklarowaty osoby, ktore byly przeko-
nane o koniecznosci przekazania firmy swoim nastepcom. Odsetek po-
siadajacych plany sukcesyjne wyniost w tej grupie 39%, z kolei w pod-
miotach, gdzie wola sukcesji byta formutowana fagodnie (raczej mysla
o przekazaniu firmy nastepcom) juz tylko 20%.

Badani pozytywnie oceniali stan swojej wiedzy na temat prawnych
aspektow zwiazanych z przekazaniem firmy nastepnemu pokoleniu.
Ponad dwie trzecie respondentéw okreslito poziom wiedzy jako zde-
cydowanie (16%) lub raczej dobry (53%). Tylko 16% przyznato si¢ do
deficytu wiedzy, ale zaledwie 5% stwierdzito, ze ich poziom wiedzy
jest zdecydowanie zty. Wydaje sig, ze w rzeczywistosci stan wiedzy
respondentéw moze by¢ nizszy od deklarowanego. Swiadczy o tym
wysoki odsetek odpowiedzi ,raczej dobry”, za ktérymi moze ukrywac
si¢ wiedza czastkowa lub wiedza bazujaca o wyobrazeniach na temat
prawnych aspektow sukcesji. Zdecydowanie korzystna ocena wiasnej
wiedzy byla najczesciej wyrazana przez respondentéw deklarujacych
posiadanie spisanego planu sukcesji (68%). Znaczaco rzadziej z tak po-
zytywna opinia dotyczacej prawnych aspektéw sukcesji spotykano sie
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w przedsigbiorstwach, w ktorych strategia sukcesji nie miata formy pi-
semnej (20%).

Eksperci wskazuja na kilka przyczyn lezacych u podstaw niskiej
$wiadomos¢ potrzeby stworzenia planu sukcesyjnego. Z jednej stro-
ny jest to mlody wiek wiascicieli przedsiebiorstw (na co wskazywali
sami przedsigbiorcy), z drugiej zas wiaze si¢ z niskim stanem wiedzy
o mechanizmach sukcesyjnych (organizacyjnych i prawnych). W opi-
nii ekspertéow niskiej Swiadomosci, brakowi potrzeby przygotowania
planu sukcesyjnego moga tez towarzyszyc¢ przestanki psychologiczne.
Wiasciciele przedsiebiorstw rodzinnych moga przejawiac strach przed
oddaniem wiadzy, co moze tez korespondowac z tendencja do przece-
niania wlasnych umiejetnosci i jednoczesnie niedoceniania umiejetno-
$ci nastepcédw. Ponadto w przypadku opierania si¢ przedsiebiorstwa
o patriarchalny (czy tez wrecz autorytarny) model zarzadzania oddala-
nie mysli o sukcesji moze si¢ tez wigzac z obawami przed utratq kontroli.

Wybor nastepcy przez ponad dwie trzecie przedsigbiorcow my-
Slacych o przekazaniu firmy nastepnym pokoleniom wiaze sukcesje
z okreslong osoba lub osobami. Co drugi (55%) sukcesor pracuje obec-
nie w przedsigbiorstwie, ktérego wlascicielem ma w przysziosci zostac,
przy czym 41% jest zatrudnionych na podstawie oficjalnej umowy, za$
pozostali sSwiadcza prace na rzecz przedsigbiorstw w sposéb nieformal-
ny. 12% nastepcodw pracuje w innym przedsigbiorstwie. Nieco 29% an-
kietowanych zadeklarowato natomiast, ze sukcesorzy obecnie nigdzie
nie pracuja. Ten fakt moze wywotywad najwiecej obaw i rzutowac na
stabe przygotowanie sukcesora. Eksperci podkreslali, iz kluczowym za-
daniem dla seniora jest dobre przygotowanie nastepcy — poprzez prace
w firmie lub innym przedsiebiorstwie.

Odpowiedzi respondentéw byty stosunkowo malo zréznicowane
w zaleznosci od wielko$ci przedsigebiorstwa. Tylko w srednich przedsie-
biorstwach najczesciej przyszli sukcesorzy pracowali w oparciu o for-
malng umowe. Tego typu podmioty charakteryzuja si¢ bardziej rozbu-
dowana struktura organizacyjng, a co za tym idzie tatwiej im stworzy¢
formalne stanowisko dla nastepcy. Sq takze bogatsze od pozostatych
przedsigbiorstw i ma to réwniez korzystny wplyw na mozliwosc two-
rzenia etatow.

Jako przyszli sukcesorzy w pierwszej kolejnosci byly wskazywa-
ne dzieci, w drugiej natomiast osoby z dalszej rodziny. W rozmowach
z przedsigbiorcami na temat przekazania firmy i potencjalnych sukceso-
row w wypowiedziach pojawiaty sie dwa charakterystyczne elementy.
Zwracano uwage na osiagniety sukces, czemu towarzyszyla che¢ zacho-
wania dorobku (w rodzinie) i kontynuowania pracy przez kolejne poko-
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lenie, ponadto zwracano uwage na konieczno$¢ zachowania przez na-
stepcow autonomii decyzyjnej. Pozytywnym jest fakt, ze byly to osoby,
o ktoérych myslano w kategoriach przysztych wiascicieli, to jednak osta-
teczny wybdr zdaniem naszych rozméwcéw ma naleze¢ do ich dzieci.
W przypadku niecheci sukcesoréw do przejecia firmy przedsiebiorcy
rozpatrywali dwa warianty postepowania. W pierwszym zakladano
rodzinnego charakteru podmiotu poprzez sprzedaz przedsigbiorstwa,
a uzyskane srodki miaty stanowic zabezpieczenie finansowe. Drugi na-
tomiast nie wigzat si¢ z definitywnym zerwaniem wiezi z przedsiebior-
stwem, a jedynie wprowadzenie firmy na kolejny etap rozwoju, ktorym
czlonkowie rodziny stawialiby sie cztonkami zarzadu, za$ zarzadzanie
przechodziloby w rece menedzeréw spoza rodziny. Niemal dwie trzecie
(63%) wiascicieli przedsigbiorstw rodzinnych planujacych sukcesje pro-
wadzi rozmowy z nastepcami na temat przekazania firmy. Najczesciej
rozmowy sa prowadzone w firmach sredniej wielkosci (77%), natomiast
w matych podmiotach czynito to ok. 60% badanych.

Na uwage zastuguje fakt iz ponad polowa (57%) sukcesorow moze
pochwali¢ si¢ edukacja formalnag, ktora jest zwiazana z obszarem dzia-
tania przedsigbiorstwa. Z tego 32% to wyksztatcenie zdecydowanie do-
pasowane do zakresu dziatania przedsigbiorstwa, a w przypadku pozo-
statych sukcesorow jest ona raczej dopasowana. 13% nastepcéw moze
bazowac na wiedzy formalnej, ktora czeSciowo dotyczy obszaru dzia-
fania firmy. Planowanie edukacji sukcesora pod katem przyszlej sukce-
sji w znaczacym stopniu charakteryzuje podmioty $redniej wielkosci.
W tej grupie az 49% badanych zadeklarowato, Ze wyksztatcenie osoby,
ktorej ma zostaé przekazana firma jest zdecydowanie zwiazane z obsza-
rem dziatalnosci przedsigbiorstwa. Byt to odsetek o 21 pkt. proc. wyzszy
od odnotowanego w firmach zatrudniajacych od 10 do 49 pracownikow
i 0 17 pkt. od stwierdzonego w mikroprzedsigbiorstwach.

Badane firmy rodzinne stoja przed powaznym problemem sukce-
syjnym, jezeli sukcesja bylaby nastepstwem naglego, niespodziewanego
wydarzenia (konieczno$¢ szybkiego przejecia obowiazkéw). Jedynie w
22% przedsiebiorstw uznano, ze w biezacej chwili przygotowanie suk-
cesora do zarzadzania przedsiebiorstwem jest zdecydowanie dobre. Co
prawda w 43% okreslono przygotowanie jako raczej dobre, ale wydaje,
ze oceny moga by¢ zawyzone. Takze opinie ekspertow podwazaja wia-
rygodnosc¢ az tak wysokiej liczby dobrze przygotowanych do ,naglej”
sukcesji przedsigbiorstw. Ponadto 16% ankietowanych ocenito przygo-
towanie do zarzadzania w sposob ambiwalentny, a 8% wyrazito nega-
tywna opinie. Jednoczesnie 14% ankietowanych nie potrafilo dokonac
oceny, co jest dziwne biorac pod uwagg, ze pytanie dotyczylo osob wy-
znaczonych przez nich na swoich nastepcéw.
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W przeprowadzonych w roku 2011 badaniach w ramach projek-
tu Business Transfer Programme II [2011, ss. 1-8] przeprowadzono bada-
nia ankietowe wsrdd 365 uczestnikéw programu, w tym 50 z Polski.
W badaniu brali udziat zaréwno seniorzy jak i sukcesorzy. W struk-
turze badanych przedsigebiorstw wigkszos¢ (60%) stanowily przedsie-
biorstwa zatrudniajace mnie niz 10 pracownikow, 27% przedsiebiorstw
zatrudniato od 11 do 50 pracownikdw, 11 % stanowily przedsigbiorstwa
$rednie, a tylko 3% firmy duze.

Ankietowani sukcesorzy wskazywali na czynniki majace znaczenie
w trakcie rozpoczynania procesu sukces;ji, jako cztery kluczowe (ponad
90% badanych): dobry kontakt z seniorem; doswiadczenie zawodowe;
wiedza o firmie i znajomo$¢ branzy; kontakty z klientami firmy. Bada-
ni wskazywali takze na szereg innych czynnikéw, ktére w ich ocenie
w znacznym stopniu wplywaja przebieg procesu sukcesji: mozliwosci
rozwoju przedsiebiorstwa i tworzenia jego strategii z pozycji wilascicie-
la; mozliwosci kontaktu z pracownikami firmy; znajomo$¢ zarzadza-
nia finansami przedsigbiorstwa oraz wiedza o zasadach przywddztwa
w organizacji. Co ciekawe dla nastepcy nie uwazali za bardzo istotny
czynnik posiadanie wiedzy z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.

W badaniu przeprowadzonym po dokonaniu procesu sukcesji moz-
na zauwazy¢ pojawienie si¢ nowych czynnikéw, ktére w ocenie suk-
cesorow byly niezbedne do prawidlowego przejecia firmy, takich jak:
znajomos$¢ kultury organizacyjnej i wartosci firmy; wiedza z zakresu
komunikacji i negocjacji; umiejetnosci interpersonalne w procesie zmia-
ny pomiedzy sukcesorem a seniorem oraz kontakty z innymi sukceso-
rami.

W wywiadach przeprowadzonych z polskimi uczestnikami projek-
tu, wskazywali oni na znaczenie przygotowania planu sukcesyjnego
oraz trudnosci jakie pojawiaty sie z trakcie jego przygotowywania i im-
plementacji. Tylko potowa z badanych przedsigbiorstw miata sformali-
zowana strategie sukcesyjna. Wiekszos¢ nastepcow miata wyksztalce-
nie formalne i przygotowanie zawodowe uzyskane w czasie pracy poza
firma rodziny. W czasie projektu uczestnicy zwracali uwage na wie-
loaspektowos¢ procesu sekcyjnego i koniecznos¢ posiadania szerokiej
wiedzy z obszaru zarzadzania czarowno w obszarze zarzadzania zaso-
bami ludzkimi i kultury organizacyjnej jak tez znajomosci zasad praw-
nych i finansowych zwigzanych z procesem transferu przedsigbiorstwa.
Wszyscy sukcesorzy byli dzie¢mi w wiascicieli przedsigbiorstw, ktorzy
z wlasnej woli podjeli decyzje o przejeciu rodzinnego biznesu.
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6. Podsumowanie

Sukcesja w polskich matych i $rednich przedsiebiorstwach rodzin-
nych staje si¢ stalym elementem znaczenie w zwiazku z rozpoczeta wy-
miang pokoleniowa. Zatozyciele polskich przedsigbiorstw rodzinnych,
pelniac role przywdédcéw musza pamietad, ze ich zadania musza skupiac
sie na budowie trwatej i silnej organizacji, ktora bedzie dalej , zyta” tymi
samymi warto$ciami po ich odejsciu. Ich strategicznym zadaniem jest
znalezienie i wychowanie sobie nastepcy, ktory bedzie potrafil zrozu-
mie¢ dotychczasowe dziedzictwo organizacji i jej kulture organizacyjna
oraz podjac¢ dzieto prowadzenia i dalszego rozwijania biznesu. Sukcesja,
zarowno dla przedsigbiorstwa jak i rodziny ma strategiczne znaczenie,
poniewaz od udanej sukcesji zalezy ich dalszy rozwoj. Jej przebieg jest
uwarunkowany wieloma czynnikami, wsrdd ktérych mozna wymie-
ni¢ znajdujace si¢ po stronie przedsigbiorstwa (rodzaj biznesu), rodziny
(stosunki panujace w rodzinie) oraz otoczenia (kultura spoteczenstwa
i rozwigzania prawne i podatkowe). Ma takze znaczenie gospodarcze
i spoteczne, poniewaz wzmacnia stabilnos¢ gospodarki i zaufanie spo-
feczenstwa do prowadzenia wlasnego biznesu.

Wystepuje wiele réznorodnych form sukcesji, co do wiasnosci
przedsigbiorstwo moze by¢ przekazane jednemu cztonkowi albo wielu
cztonom rodziny. Podobna sytuacja moze mie¢ miejsce z przekazaniem
zarzadzania podmiotem. Sukcesja stanowi bardzo szczegolny i jeden
z najbardziej ztozonych problemow family business obejmujacy strate-
gie przedsigbiorstwa, strategie personalng oraz kulture organizacyjna
i strukture wlasnosci. Wydaje si¢ jednak, Ze procesy sukcesji sa gleboko
zakorzenione w kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego.
Kluczowe wartosci przedsiebiorstwa beda zatem podstawa wyboru
sposobow sukcesji tzn. wyznaczania, przygotowania i przekazywania
wladzy przedstawicielom nastgpnego pokolenia. Strategie sukcesyjne
Scisle tacza sie z kultura organizacyjna.

Problemem wielu rozwijajacych si¢ biznesow rodzinnych w Polsce
jest brak wczesnego podejmowania procesu planowania sukcesji. Wia-
Sciciel, ktory zazwyczaj zarzadza calym przedsigbiorstwem ma poczucie
pelnej kontroli nad firma i nie odczuwa potrzeby dzielenia si¢ ani wia-
snoscia ani wladza. Przekazanie firmy potomkom oddalane jest w blizej
nieokreslona przysztos¢ poniewaz kojarzy si¢ zarzadzajacemu z utratg
wplywow, bezczynnoscia, a nawet $miercig. Dzieci dysponuja zreszta
mozliwoscig wyboru i wiasciwie nie ma sensu przewidywag, ze kilku-
letnie dziecko bedzie w perspektywie zarzadzajacym firmy rodzinnej
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bowiem moze sobie tego wcale nie zyczy¢ lub nie posiada¢ niezbed-
nych predyspozycji. Niemniej wydaje sig, ze uwzgledniajac przecietny
cykl zycia sprzezony z fazami rozwoju rodziny warto rozpocza¢ pla-
nowanie sukcesji, wychowujac nastoletnie dzieci. Oznacza to, ze trzeba
zabezpieczy¢ mechanizmy prawne sukcesji, ktore pozwola przetrwac
i rozwijac si¢ w przysztosci przedsiebiorstwu rodzinnemu.

Nalezy zauwazy¢, ze nie ma prostych recept na udana sukcesje. Jest
to dtugotrwaly proces majacy zaréwno biznesowy, jak i wychowawczy
charakter. Od funkcji wychowawczej wobec wtasnego dziecka zaden
konsultant ani szkota biznesu nie zwolni zarzadzajacego biznesem.
Opisane badania moga pomoc zrozumie¢ zaréwno zatozycielom biz-
nesu, jak i ich sukcesorom jak powinno zwigkszac si¢ szanse udanej
sukcesji. Do najwazniejszych barier prawidtowej sukcesji w przedsie-
biorstwie rodzinnym naleza: staba wigz i konflikty w rodzinie, niepra-
widlowa struktura wtadzy i wlasnosci oraz problemy w komunikagcji
organizacyjnej.
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Zarzgdzanie procesem sukcesji firmy rodzinnej

Succession management process in the family business

Abstract: The article presents the most important issue of
polish family businesses- succession - a transfer of ownership
and leadership to the next generation. It shows succession as
a unique and very complicated process of family businesses.
Lack of planning and insufficient identification of problems
connected with this process are adressed as main problems. In
most cases managers revert to a methodology and set of tools
based on mere intuition, the best example of that is a presented
company. The author made an attempt to systematize solutions
and methods of managing succession in family businesses.

1. Wstep

Sukcesja przedsigbiorstw rodzinnych jako miedzygeneracyjne prze-
kazanie wlasnosci i wladzy jest najwczesniej i najlepiej rozpoznanym
problemem przedsigbiorstw rodzinnych [Marjanski, Sutkowski 2009,
ss. 38-39]. Jednoczesnie jest to problem, ktory szczegodlnie w warun-
kach polskich nie jest wsparty konkretnymi rozwigzaniami. Dlatego
wlasnie badania przedsigbiorstw rodzinnych wskazuja, ze dzialania
w tym zakresie, ktorych zbidér mozna potraktowac jako proces, sa na ogol
nieplanowane i przeprowadzane w sposob chaotyczny. Ponadto wiasci-
cielom i zarzadzajacym brakuje wiedzy o organizacyjnych, prawnych
i psychologicznych mechanizmach procesu sukcesji. Wynika to m.in.
z braku wypracowanych standardéw w zakresie przekazania wlasnosci
i wladzy.

Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny, podejmuje stabo na-
kreslony w literaturze problem sukcesji, a wiec miedzygeneracyjnego
przekazania wladzy i wlasnosci. Czes¢ teoretyczna przedstawia suk-
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cesje jako istotny dla calego przedsigbiorstwa, niepowtarzalny proces.
Jest takze prdéba usystematyzowania dzialan zwigzanych z sukcesja
w ramach poszczegdlnych funkcji zarzadzania. Cze$¢ empiryczna
przedstawia opis i analize procesu sukcesji w przedsigbiorstwie pro-
dukcyjnym. Podstawowym celem poznawczym artykutu jest przedsta-
wienie czynnosci i problemdéw zwiazanych z zarzadzaniem procesem
sukcesji, w réznych jego funkcjach, oraz analiza mozliwych rozwiazan
w tym zakresie.

2. Istota sukcesji w firmie rodzinnej

Stownik Jezyka Polskiego [Sobol (red.) 1993, s. 893] definiuje sukce-
sje (z faciny successio — nastepstwo) jako spadek po kims, dziedziczenie
praw do tronu, lub przejecie po kim$ wysokiego stanowiska. W przy-
padku sukces;ji firmy rodzinnej dotychczasowy przedsigbiorca przeka-
zuje wlasnosc i/lub zarzadzanie firma rodzinna, nastepca z kolei obej-
muje po rodzicach pozycje wlasciciela i/lub menedzera firmy.

Nalezy pamieta¢, ze skuteczna sukcesja nie zawsze oznacza przeka-
zanie pelnej wladzy i majatku cztonkom rodziny. Mozliwe jest rowniez
powierzenie zarzadzania menedzerom spoza rodziny (profesjonaliza-
cja firmy rodzinnej), a w przypadku braku odpowiedniego sukcesora
wprowadzenie udzialowcéw, lub sprzedaz firmy. Jednoczesnie wiasci-
ciele najczesciej ograniczajg pole wyboru do cztonkéw rodziny (gtéwnie
dzieci) [Surdej, Wach 2010, ss. 54-55].

Sukcesja bedac najwazniejszym elementem dtugookresowej strategii
przedsigbiorstwa jest jednoczesnie jednym z najwiekszych problemow
i zagrozen firmy rodzinnej. Jak wskazuja badania empiryczne bardzo
czesto decyduje o przysztym rozwoju firmy i moze mie¢ negatywny
wplyw na wyniki finansowe [Surdej, Wach 2010, ss. 68-69].

Sukcesja dotyczy lub dotyczy¢ bedzie kazdego przedsiebiorstwa nie-
zaleznie od wielkosci, czy stadium rozwoju, a odpowiednio wczesne
zaplanowanie tego procesu zwigksza szanse na powodzenie. Wedtug
H.-G. Huber i H. Sterr-Kolln [2006, ss. 18-19] kazdy przedsigbiorca po-
winien mie¢ wypracowany plan przekazania firmy, aby na wypadek
niespodziewanej sytuacji zyciowej zapewnic trwanie przedsiebiorstwa.

Problem sukces;ji jest szczegdlnie istotny z punkty widzenia polskich
przedsiebiorstw, poniewaz sa to w wiekszosci firmy powstale po okresie
transformacji rynkowej. Przeprowadzone przez PARP w 2009 roku ba-
danie polskich firm rodzinnych wskazuje, ze zatozyciele planujg prze-
kazanie firmy drugiemu pokoleniu, jednoczesnie w wigkszosci przy-
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padkéw znajomos¢ metod, narzedzi i technik skutecznej sukcesji jest
bardzo ograniczona. Zarzadzajacy opieraja si¢ wylacznie na wlasnym
do$wiadczeniu i intuicji.[PARP 2009, ss. 153-159]. Z kolei wedtug jedy-
nego polskiego badania dotyczacego stricte sukcesji przedsigbiorstw ro-
dzinnych, 75,8% badanych przedsigbiorstw to firmy prowadzone przez
zatozycieli, 15,32% przez drugie pokolenie, a tylko 7,3% to firmy prowa-
dzone w drugim lub trzecim pokoleniu. Jednoczesnie tylko w 28,23%
przypadkach przeprowadzanych sukcesji byla ona w wigkszym, lub
mniejszym stopniu planowana [Surdej, Wach 2010, ss. 118-126].

3. Sukcesja jako proces

Surdej K. i Wach [2010, s. 54] wskazuja, Ze sukcesja nie moze by¢ ro-
zumiana jako jednorazowe wydarzenie. Przekazanie firmy kolejnemu
pokoleniu nalezy traktowac jako dtugookresowy proces dostosowywa-
nia nastepcy, wlascicieli, przedsigbiorstwa i pracownikéw. Wiaze sie to
z przekazaniem prawnym majatku oraz wartosci niematerialnych ta-
kich jak wiedza i uprawnienia. Poniewaz proces selekcji i przygoto-
wywanie nastepcow, oraz rozwigzania prawno-podatkowe sukcesji
znacznie wydluzaja ten proces, planowanie nalezy rozpocza¢ z duzym
wyprzedzeniem, najlepiej na wiele lat przed przekazaniem catkowitej
wladzy sukcesorowi [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 59].
Jednoczesnie jak wskazuje I. Landsberg [2002, s. 45] brak planowania
sukcesji jest jednym z najwazniejszych przyczyn upadku, albo przeka-
zania przedsigebiorstwa w obce rece w momencie odejscia wiascicieli.
Proces sukcesji jest zawsze procesem rozciggnietym w czasie, dyna-
micznym oraz skomplikowanym. Konieczne wigc staje si¢ jego nadzoro-
wanie, uczestniczenie w nim wszystkich czlonkéw rodziny oraz ksztat-
towanie warunkow jego przebiegu. Jest to jednoczesnie za kazdym
razem proces unikatowy. Zbior czynnikéw procesu sukcesji jest podob-
ny, jednak w kazdym przypadku powstaje wiele réznych probleméw
i pytan, ktorych interakcje dodatkowo utrudniaja sytuacje. H.-G. Huber
i H. Sterr-Kolln [2006, ss. 14-15] stwierdzaja, Ze nawet przedsigbiorstwa
trwajace w drugiej, lub trzeciej generacji, ktore juz ten proces przecho-
dzity przygotowujac si¢ po raz kolejny beda musialy uwzglednic¢ inne
ekonomiczne i spoteczne warunki zewnetrzne. Jak wskazuja J. Tapies
i J. Ward [2008, ss. 14-15] nalezy pamieta¢, ze rdwniez w trakcie trwa-
nia procesu sukcesji zmieniaja si¢ ludzie, firma i warunki zewnetrzne.
W sukcesji przedsiebiorstw rodzinnych zawierajg si¢ dwa rozne pro-
cesy- przekazanie wladzy i przekazanie wtasnosci. Skladaja si¢ one na
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catos¢ procesu sukcesji. Moga przebiega¢ réwnoczesnie, lecz wskazane
jest, aby przekazanie wtasnosci zostato poprzedzone przekazaniem wia-
dzy, a wigc powierzeniem zarzadzania firmg [Walsh 2011, s. 16]. Istotne
w tym wszystkim jest jednak to, aby wszystkimi dziataniami w proce-
sie sukcesji systematycznie zarzadzac.

4. Zarzadzanie sukcesjg firmy rodzinne
Zarzadzajac sukcesjq nalezy zwrdci¢ uwage na wszystkie funkcje
zarzadzania: planowanie, organizowanie, kierowanie (motywowanie)

oraz kontrole. Przedmiot zainteresowania kazdej z tej funkcji obrazuje
rys.l. Zostana one kolejno omdwione.

Rys. 1. Zarzadzanie sukcesja przedsiebiorstw rodzinnych.

Zarzadzanie sukcesja
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v
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

Planowanie jest najwazniejszg funkcja zarzadzania sukcesja, a jego
celem jest uporzadkowanie przekazania wlasnosci i wladzy. Bardzo
wazne jest aby planowanie sukcesji zainicjowac¢ odpowiednio wcze$nie,
aby umozliwi¢ przygotowanie do niej nastepcy. Jednoczesnie w wiek-
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szosci przypadkow nastepuje to znacznie pdzniej. Przedmiotem plano-
wania sa rézne kwestie. Konieczne jest doktadne okreslenie, kto dzie-
dziczy, kiedy i w jaki sposob [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004,
s. 59]. Wybierajac sukcesora rodzina musi wzia¢ pod uwage jego checi
i predyspozycje do przejecia firmy, oraz stosunki miedzy sukcesorem
i wlascicielem. W razie braku odpowiedniego sukcesora rodzina moze
poszukac go poza rodzing. Ostatecznym rozwigzaniem jest utrata ro-
dzinnego charakteru firmy.

Planowanie nalezy rozpocza¢ od jasnego wyznaczenia celow, co
jest etapem bardzo trudnym ze wzgledu na fakt, iz proces ten wigze si¢
z duza iloscig oczekiwan, potrzeb, Zyczen oraz obaw, strachu i watpliwo-
$ci [Huber, Sterr-Kolln 2011, s.53]. Bardzo czesto ta réznorodnosc¢ prowa-
dzi do swoistego chaosu. Aby to uporzadkowac konieczne jest wspdlne
wypracowanie celow jakie przedsiebiorstwo i/lub rodzing w tym proce-
sie chca osiagnac¢. Wypracowanie obiektywnych celéw w zakresie suk-
cesji jest trudne, co wynika z réznorodnosci celow pokolenia zatozycieli
i pokolenia nastepcow. Rozne sg takze cele z punktu widzenia rodziny
i punktu widzenia firmy. Badacze przedmiotu wskazuja nastepujace
cele (Huber, Sterr-Kolln 2011, ss. 82-89) :

e finansowa niezaleznosc¢ zatozycieli firmy,

e przetrwanie przedsigbiorstwa,

e utrzymanie firmy w rekach rodziny,

e wybranie mozliwie najlepszego nastepcy,

e podziat majatku,

e minimalizowanie konfliktu dotyczacego podziatu majatku,
e wypracowanie korzystnych warunkéw dla nastepcy,

e minimalizowanie podatku i oplat wigzacych si¢ z przekazaniem
wlasnosci i wladzy.

Najlepsza sytuacja wystepuje gdy te wszystkie cele osiagniete sg
w rownym stopniu, jednak rodzina musi zrozumie¢, ze proby osiagnie-
cia wszystkich wyzej wymienionych celéw jednoczesnie i w jednako-
wym stopniu zakoncza si¢ niepowodzeniem. Bardzo wazny jest wigc
wybor wigzki celow, wspdlne okreslenie, co jest najwazniejsze z punktu
rodziny (jako catosci i poszczegolnych cztonkdéw) oraz przedsigbiorstwa,
a takze w jaki sposdb, i w jakiej kolejnosci powinno to zostac zrealizo-
wane. Konieczne jest takze stworzenie strategii firmy, w jaki sposob wi-
zja rozwoju przedsiebiorstwa zostanie potaczona ze zdolnosciami suk-
cesora. Zabezpiecza to firme przed powaznym btedem- przekazaniem
prawa decydowania bez wskazowek jak podejmowac dobre decyzje. Jak
wskazuje J. L. Ward sukcesja bardzo czesto jest , traktowana jako zobo-
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wiazanie w stosunku do przesztosci, a nie szansa na przysztos¢” [Ward,
Tapies 2008, s. 13].

Najwazniejszym elementem planowania jest okreslenie czasu po-
szczegllnych etapdw sukcesji, a wiec kiedy rozpoczna sie i jak dtugo
beda trwaty, oraz czym bedzie zdeterminowany ich koniec. Nalezy tak-
ze ustali¢ w jakich okoliczno$ciach sukcesja zostanie przeprowadzona,
oraz co moze zakldci¢ jej planowe wykonanie. Bardzo istotna jest ana-
liza poparcia dla sukcesji pozostatych czlonkéw rodziny oraz pracow-
nikow uwzgledniajac sprawy spadkowo-majatkowe oraz relacje pozo-
statych cztonkow rodziny i relacje sukcesor/dotychczasowy wiasciciel.
Konieczne staje si¢ tez uwzglednienie ryzyka procesu sukcesji, zwiaza-
nego glownie z checia i zdolnosciami sukcesora do przejecia rodzinne-
go biznesu, brakiem akceptacji ze strony pozostatych cztonkéw rodzi-
ny, pracownikéw lub kontrahentdw. Wazne jest takze, aby uwzglednic
rowniez ryzyko zewnetrzne, a wiec zmiany w makro i mikrootoczeniu,
gléwnie zmiany prawne i branzowe, mogace zakioci¢ proces sukces;ji.

Wiasciciele musza réwniez zaplanowac jaka bedzie ich rola w trak-
cie sukcesji, a takze krotko po niej- czy catkowite przekazanie wlasnosci
i wladzy bedzie jednoznaczne z ich odejsciem z przedsigbiorstwa, czy
dalej beda petni¢ w nim okreslone funkcje [Walsh 2011, s. 34]. Chodzi
wiec o swoistego rodzaju strategie wyjscia dotychczasowych wilascicie-
li. Konieczne jest tez zaplanowanie ich zabezpieczenia emerytalnego
[Walsh 2011, s. 17].

Ostatnig kwestia do rozstrzygniecia jest sposob prawno-organiza-
cyjny w jaki wladza i wlasno$¢ zostang przekazane. Nastepuje to najcze-
Sciej poprzez otworzenie firmy przez nastepce i sukcesywna sprzedaz
majatku. Jest to proces diugi, powodujacy niepotrzebne koszty, a takze
marnowanie czasu [Sutkowski, Marjaniski 2009, s. 50].

W ramach funkcji organizowania w odniesieniu do wybranych ce-
16w sukcesji konieczne staje si¢ podjecie konkretnych i wiazacych decy-
zji, a nastepnie wspdlne dziatanie i zaangazowanie wszystkich zaintere-
sowanych stron. Wypracowanie wspolnych regut postepowania, ktore
dotyczy¢ beda wszystkich uczestnikéw sukcesji umozliwia fatwiejsze
zarzadzanie tym procesem. Celem ustalenia , regut gry” jest miedzy in-
nymi stwierdzenie, jak poszczegolne osoby beda si¢ ze soba komuniko-
wag, oraz jak beda rozwigzywane problemy miedzy nimi wystepujace.
Bardzo wazne jest tez wspdlne wypracowanie zasad dotyczacych pouf-
nosci [Huber, Sterr-Kolln 2011, ss. 85-86].

W funkgji tej zawiera si¢ rébwniez przydzielanie dziatan i zasoboéw
poszczegolnym cztonkom rodziny i/lub firmy (pracownikom), nawiaza-
nie wspolpracy pomiedzy nimi. Istotne jest okreslenie roli poszczegol-
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nych cztonkow rodziny i pracownikéw, ich odpowiedzialnoséci i zadan.
Moga one by¢ zwiazane z pomoca sukcesorowi w poznaniu przedsie-
biorstwa, zdobycia wyksztalcenia i doswiadczenia. Wazny jest takze
wybor osoby, ktéra bedzie kierowata procesem sukcesji. Jak wskazuje
G. Walsh [2011, s. 24] najlepiej jesli bedzie to przyszly nastepca, dziata-
jacy w $cistym porozumieniu z dotychczasowym wilascicielem i przy
uwzglednieniu opinii pozostatych czlonkéw rodziny.

Istotne jest ustalenie zasad, formy i czestotliwosci wzajemnej komu-
nikacji. Komunikacja ta powinna przebiega¢ na kilku plaszczyznach:
rodzina-rodzina, rodzina-firma (pracownicy), a takze pomiedzy klien-
tami firmy a sama firma. Odbywac si¢ to powinno poprzez tworzenie
forum, struktur, lub systeméw promujacych, wspierajacych i wzmac-
niajacych proces dzielenia si¢ informacjami, pomystami, opiniami,
czy uczuciami [Ward 2004, s.15]. W literaturze przedmiotu spotyka
si¢ stwierdzenie, ze zapewnienie rodzinie funkcjonowania forum do
swobodnego dyskutowania na tematy sukcesji rodzinnej jest najwaz-
niejsza kwestia w tym procesie [Walsh 2011, s. 25]. Wedtug A. Winnic-
kiej-Popczyk i W. Popczyka [2004, ss.101-102] powinny to by¢ regularne
spotkania wszystkich cztonkow rodziny- pracujacych i niepracujacych
w firmie. Stanowia one gléwne zrédto komunikacji dotyczacej procesu
sukcesji. Na tych spotkaniach czlonkowie rodziny moga bez skrepowa-
nia ujawnic¢ wszystkie swoje obiekcje i watpliwosci. Z kolei John L. Ward
[2004, s. 17] wyroznil dwa rodzaje tych spotkan: spotkania dotyczace
spraw biznesowych oraz spotkania dotyczace spraw rodzinnych, w kto-
rych biorg udzial odpowiednio osoby zaangazowane w sprawy firmy
(wlasciciele i pracownicy) oraz cztonkowie rodziny (nawet niepracuja-
cy w firmie). Drugi rodzaj spotkan nabiera szczegolnego znaczenia dla
procesu sukcesji, poniewaz umozliwia wybér odpowiedniego sukceso-
ra, oraz poznanie jego checi do przejecia firmy rodzinnej. G.Walsh [2011,
s. 26] zaleca, aby spotkania te byly organizowane w formie spotkan ro-
dzinnych w ktorych udziat biorg tylko cztonkowie rodziny pracujacy
w firmie (dalej rodzinne spotkania biznesowe), lub w formie spotkania
rady rodziny, facznie z osobami, ktére w firmie nie pracuja. Rodzinne
spotkania biznesowe stanowiac forum do dyskusji dotyczacych kwe-
stii rodziny i kwestii firmy, oraz narzedzie do podejmowania decyzji,
sq podstawa do spotkan rady rodziny. Zalecenie aby spotkania te doty-
czyly zatrudnionych cztonkéw rodziny zwiazane jest z faktem, iz osoby
te sa najbardziej zaangazowane w sprawy firmy oraz maja najwieksze
oczekiwania dotyczace procesu sukcesji. Jednoczes$nie pozostali czton-
kowie rodziny jak i pracownicy moga zosta¢ zaproszeni na te spotkania.
Wazne jest ustalenie czasu, miejsca i czestotliwosci (regularnie np. co
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2-3 tygodnie), regut organizacji oraz warunkéw swobodnej komunika-
cji Z kolei spotkania rady rodziny moga odbywac si¢ duzo rzadziej - na
przyklad w odstepach rocznych. Celem jest informowanie i otrzymy-
wanie informacji zwrotnej od dalszych cztonkéw rodziny, nie moga one
stuzy¢ podejmowaniu decyzji zwiazanych z biezaca dzialalnoscia firmy
[Walsh 2011, ss. 26-30].

Ksztattowanie komunikacji jest takze sposobem na rozwiazywa-
nie wystepujacych w firmie konfliktow, ktére moga dotyczy¢ roznych
spraw i wystepowac pomiedzy réoznymi uczestnikami. Jak wskazuja ba-
dania rentownosc firmy po dokonaniu sukcesji w duzym stopniu zalezy
od jakosci relacji pomiedzy zalozycielem a nastepca [Surdej, Wach 2010,
s. 56]. Bardzo czesto powstaje pomiedzy nimi konflikt pokoleniowy,
ktory w firmach rodzinnych nie jest niczym szczegdlnym. Najwazniej-
szym aspektem tego zjawiska sa relacje pomiedzy sukcesorem i dotych-
czasowym wlascicielem. Brak porozumienia moze bowiem prowadzi¢
do préb zdominowania sukcesoréw i innych nieporozumien, majac
tym samym bardzo niekorzystny wptyw na normalne funkcjonowanie
przedsigbiorstwa. Badacze przedmiotu proponuja moderacje, jako spo-
sOb na rozwigzywanie powstajacych konfliktow. Moderacja stuzy do
rozwigzywania problemdéw i podejmowania decyzji w ramach proce-
sow grupowych. Ma zastosowanie w sytuacji, gdy stosunki pomiedzy
stronami nacechowane sa silnymi emocjami [Lasinski 2007, ss. 95-106],
co ma oczywiScie miejsce w procesie sukcesji. Dyskusje dzigki tej meto-
dzie przebiega¢ moga sprawnie, by¢ efektywne i skoncentrowane na tre-
$ci, tematach i problemach, ktore nalezy rozwigzac. Jednoczesnie meto-
da umozliwia uporzadkowanie dyskusji. Moderator odgrywa tutaj role
bufora, o ktory rozbija sie¢ zarzuty i gniew. Wazne jest aby przyjmowat
on neutralna postawe, dlatego bardzo czesto jesli pochodzi on z kregu
uczestnikdw, a temat go bezposrednio dotyczy moze przekroczy¢ grani-
ce swojej roli. Woéwczas konieczne staje si¢ zatrudnienie zewnetrznego
moderatora [Huber, Sterr-Kolln 2011, ss. 86-87].

Proces sukcesji moze takze wspiera¢ konstytucja rodzinna jako naj-
wazniejszy w firmie dokument podpisany przez wszystkich cztonkéw
rodziny regulujacy kwestie zwiazane z sukcesja, w tym miedzy innymi
zbywanie udzialdw, pozycja seniora w firmie po przejsciu na emeryture
itp. [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 102]. Konstytucja rodzin-
na jest oczywiscie narzedziem, ktére dotyczy wielu innych aspektéw
dziatania firmy rodzinnej i wykorzystane powinno by¢ w trakcie nor-
malnej dziatalnosci firmy. Wediug Welsh’a [2011, ss. 31-34] konstytucja
ta powinna zawiera¢ zasady podzielone na trzy grupy- zasady ogodlne,
zasady dotyczace przekazania wlasnosci, oraz zasady dotyczace prze-
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kazania wtadzy. Wazne jest zawarcie takich informacji jak kwestie do-
tyczace warunkow zatrudniania cztonkow rodziny, organizacji spotkan
rodzinnych, sposoby rozwiazywania konfliktéw itd. Nalezy ja spisac
i przedstawic¢ na zebraniu rady rodziny, aby wszyscy cztonkowie mogli
te zasady uslyszed i wyrazi¢ swoja opinie. Konstytucja firmy rodzinnej
ulatwia zarzadzanie firma, wskazujac znaczenie procesu sukcesji, wy-
wotujac dialog i dyskusje, oraz pomagajac unikac konfliktow.

Jak wskazuja J. Tapies i J. Ward [2008, s. 14], jesli sukcesja nie jest
spowodowana nieoczekiwanym tragicznym wydarzeniem, powinna
przebiegad stopniowo. Przysztemu sukcesorowi nalezy zapewnic¢ odpo-
wiednie wyksztalcenie i doswiadczenie. Najlepsza sytuacja wystepuje,
gdy po uzyskaniu stosownego wyksztalcenia sukcesor ma mozliwosc¢
zatrudnienia w innej firmie. Daje mu to szanse na zdobycie do$wiad-
czenia, poznania innych stylow zarzadzania oraz upewnienia si¢ w de-
cyzji o checi przejecia przedsiebiorstwa. Jesli konieczne jest rozpoczecie
pracy w rodzinnym przedsiebiorstwie tuz po zakonczeniu edukacji,
zalecane jest umozliwienie sukcesorowi odbycia kursow i seminariéw.
Istotny jest takze sposdb zorganizowania wspolnej pracy dwoch poko-
len, ktéry powinien nastapic¢ po zdobyciu przez sukcesora doswiadcze-
nia i by¢ etapem powierzania coraz bardziej odpowiedzialnych funkcji.
Wazne jest aby w procesie przekazywania wladzy przekazac nastep-
cy wartosci, zasady, przedsiebiorcze postawy. Wspdlna praca i przejmo-
wanie przedsiebiorstwa sa etapami skomplikowanymi, poniewaz jest to
zwigzane z emocjami, oczekiwaniami i obawami sukcesora jak i dotych-
czasowego nastepcy, oraz relacjami miedzy nimi. [Ward, Tapies 2008,
ss. 23-25]. Po przekazaniu zarzadzania firmg powinno nastapic¢ przeka-
zanie wlasnosci.

Funkcja motywacyjna w ramach zarzadzania sukcesja ma tez bardzo
duze znaczenie. Wszyscy uczestnicy tego procesu powinni wykazac si¢
checia do udzialu w procesie sukcesji- nastepca do przejecia przedsie-
biorstwa, dotychczasowy wilasciciel do oddania, pozostata czes¢ rodzi-
ny i pracownicy do pomocy sukcesorowi i wspierania tego procesu. Naj-
wazniejszg kwestia jest w tym zakresie uwzglednienie opinii i potrzeb
wszystkich zainteresowanych stron w wyborze wiazki celéw. Wazne
jest aby wybrane cele byly atrakcyjne dla wszystkich zainteresowanych
stron, poniewaz umozliwia to odpowiednie ich zaangazowanie do tego
procesu. Istotne jest takze, aby byly one jasno sprecyzowane i przez
wszystkich zrozumiane. Dobre cele wyrézniaja si¢ od pozostatych tym,
ze daja jasny kierunek w ktérym nalezy podazac¢ oraz motywuja do
dziatania. Jednoczesnie bardzo wazne jest odpowiednie informowanie
pracownikow i pozostatych cztonkéw rodziny o planach i wprowadza-
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nych zmianach, oraz zapewnienie, ze wszyscy wiedza, czego si¢ od nich
oczekuje, a takze, ze sa rowno traktowani [Walsh 2011, s. 24].

Jak wskazuje Walsh [2011, s. 10] dla sukcesora motywujaca moze by¢
juz sama mozliwo$¢ zostania wtascicielem. Czesto jednak w wyniku
konfliktéw, obaw lub checi samorealizacji poza przedsiebiorstwem na-
stepca moze mie¢ obawy odnosnie swojej decyzji. Dlatego tak wazne
jest wspolne przedyskutowanie wszystkich kwestii. Istotne aby w ca-
tym procesie sukcesor wykazywat sie nieustajaca checia prowadzenia
przedsigbiorstwa, a dotychczasowy wtasciciel zdolnoscia do delegowa-
nia uprawnien i pozwolenia nastepcy popetniania btedéw. Bardzo nie-
korzystna jest sytuacja, gdy wystepuje , cieri pokolenia”- gdy zalozyciel
pelni bardzo wazna role nawet po przekazaniu przedsi¢biorstwa. Pro-
wadzi to do nasilenia konfliktu miedzygeneracyjnego i uniemozliwia
sukcesorowi normalne prowadzenie firmy [Del Giudice, Della Peruta,
Carayannis 2011, s. 90]. Zupelnie inna sytuacja wystepuje, gdy nastepca
otrzymuje coraz powazniejsze zadania, ma coraz wigksze mozliwosci
decyzyjne. Dzigki temu czuje si¢ potrzebny i zaczyna si¢ samorealizo-
wad, co jeszcze bardziej motywuje go do pracy w przedsigbiorstwie.

Motywujaca role petnig tez odbywajace si¢ regularne spotkania ro-
dziny, poniewaz kazdy z uczestnikéw dzielac si¢ obawami i opiniami
czuje si¢ wazny dla firmy. Zapraszanie na te spotkania pracownikéw
daje im do zrozumienia, ze sa czescia przedsigbiorstwa rodzinnego i ze
sa dla niego wazni.

W przypadku sukcesji kontrolowanie przybiera raczej charakter
nadzorowania, niz sztywnej kontroli. Na tym etapie najwazniejsze
jest monitorowanie postepu prac i sprawdzanie, czy jest on zgodny
z oczekiwaniami (planem). Gléwne znaczenie ma biezace kontrolowa-
nie zaangazowania, predyspozycji i postepdéw sukcesora, oraz stosun-
kéw pomiedzy nim i dotychczasowym wilascicielem. Istotne jest takze
monitorowanie poparcia pozostatych cztonkéw rodziny i ich stosunku
do podejmowanych decyzji. Umozliwia to przeciwdziatanie wystepu-
jacym pomiedzy nimi konfliktom. Kontrola ta zazwyczaj opiera si¢ na
rozmowach pomiedzy dotychczasowymi wilascicielami i sukcesorem,
oraz pozostatymi cztonkami rodziny.

W celu skutecznego realizowania funkcji kontroli bardzo pomoc-
ny jest dziennik sukcesji. Polega na zapisywaniu notatek z przebiegu
procesu sukcesji. Dotyczy to problemdw, celéow, zdarzen, a takze uczuc
i spostrzezen cztonkow rodziny. Dziennik ten wprowadza porzadek
do procesu sukcesji poprzez zapisanie wszystkich istotnych informacji
w jednym miejscu, jest narzedziem spojrzenia na pewne sprawy z dy-
stansu, oraz powtornego ich przemyslenia. Poprzez wczesniejsze zapisy,
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jest inicjatorem nowych uczud, dyskusiji i perspektywy. Dzigki pisemnej
formie umozliwia uczestnikom odejs¢ na chwile od problemdéw sukce-
sji i po$wiecenie si¢ biezacym sprawom firmy [Huber, Sterr-Kolln 2011,
ss. 83-84]. Jest takze narzedziem dokumentacji, umozliwiajacym nadzo-
rowanie.

Jak pokazuja badania niestety wigkszo$¢ przedsigbiorstw nie re-
alizuje wymienionych wyzej zalecen. Proces ten najczesciej przebiega
w sposob chaotyczny i duzo bardziej ograniczony. Brak jest odpowied-
niego planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania, lub
sq one stosowane w ograniczonym charakterze. Jednoczesnie problemy
rodzinne i ograniczona lub utrudniona komunikacja sprawiaja, ze przed-
siebiorstwa maja wiele probleméw z przeprowadzeniem tego procesu.

4. Sukcesja w firmie rodzinnej — analiza przypadku

Analizowane przedsiebiorstwo zatozone zostato w 1982 roku pod
i od poczatku byto firma rodzinna. Jak wspominaja zatozyciele wpis do
ewidencji nosit numer 257, a wiec byt to jeden z pierwszych podmiotéw
w odradzajacej si¢ polskiej przedsiebiorczosci. Firma przez caty czas
swojej dziatalnosci zajmowata si¢ przetwdrstwem tworzyw sztucznych
metoda wtryskowa. Asortyment zmieniat si¢ w miare uptywu czasu,
a glownym priorytetem dziatalnosci wlascicieli zawsze bylo dbanie
o rodzinny charakter przedsigbiorstwa. W chwili obecnej firma produ-
kuje gtéwnie akcesoria do zniczy.

Gléwnym celem dziatania wiascicieli od momentu zatozenia firmy,
bylo zawsze przekazanie jej dzieciom. W firmie sukcesja nie byta nigdy
planowana, a wlasciciele zalozyli, ze w odpowiednim momencie nasta-
pi jako jednorazowe wydarzenie. Wtasciciele majg dwdjke dzieci — syna
i 19 lat mlodsza coérke. Ze wzgledu na duza réznice wieku pomiedzy ro-
dzenistwem, i aby zapewnic cdrce stabilng finansowo przysztos¢ posta-
nowili przekazac jej przedsigbiorstwo. Syn wtascicieli przy ich pomocy
otworzyt wilasna dziatalnos¢ gospodarcza i od wielu lat dziala réwniez
w branzy przetwdrstwa tworzyw sztucznych. Byly to glowne czyn-
niki decydujace o decyzji wyboru cdrki na sukcesora. Corka juz jako
dziecko miata kontakt z przedsigbiorstwem przebywajac tam po szkole,
pozniej jesli wystapita taka potrzeba (okresowy wzrost zamoéwien, cho-
roba rodzicéw lub absencja pracownikéw) podejmowata prace okreso-
wo. Jednoczesnie wiasciciele zapewnili jej odpowiednie wyksztalcenie
- ukoniczenie akademii ekonomicznej. Niestety nie byta w stanie zdoby¢
doswiadczenia poza firma.
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Wiasciciele decyzje dotyczace sukcesji podjeli sami z cérka. Pracow-
nicy i syn zostali poinformowani po prawnym przekazaniu wiladzy
i wlasnos$ci. Kwestie przekazania firmy, podziatu obowiazkéw czy po-
zycji dotychczasowych wiascicieli nie zostaly opracowane w formie pi-
semnej, ani nawet $ci$le uzgodnione. Problemy, sprawy firmy, rodziny
i sukcesji byly przedyskutowane w trakcie normalnego funkcjonowania
firmy i rodziny, bez zapewnienia odpowiednich do tego celu foréw. Nie
zostala tez spisana konstytucja rodzinna.

Ze wzgledu na wiek zatozycieli przekazanie wladzy i wlasnosci (jed-
noczesnie) nastapito na zasadzie przekazania , pateczki z reki do reki”.
Zainicjowanie procesu sukcesji zbieglo sie w czasie z ukoriczeniem przez
corke studiow ekonomicznych. Zwigzane to byto z podjeciem przez cor-
ke pracy w rodzinnym przedsigbiorstwie i przekazanie jej wlasnosci
firmy. Formalne przekazanie wlasnoéci nastapilo przez zalozenie przez
nastepce wlasnego przedsigbiorstwa, dokonanie sukcesywnej sprzeda-
zy majatku i nastepnie rozwiazanie dotychczasowej spotki. Przekazanie
wlasnosci nastapito wiec przed pelnym przekazaniem zarzadzania.

Wiasciciele wspodlnie z cérka postanowili, ze beda nadal coérke
wspiera¢ i doradza¢ oraz regularnie (w odstepach 2-3 miesigcznych)
analizowac sytuacje przedsiebiorstwa, oraz postepy nowej wiasciciel-
ki. Praktyczne dalsze funkcjonowanie przedsigbiorstwa opierato sie na
wspolnej pracy corki i rodzicdw. Uzgodniono tez, ze po krétkim 1-2 let-
nim okresie prowadzenia firmy wspolnie przez rodzicow i cérke, wia-
Sciciele ustapia z pelnienia w przedsigbiorstwie pewnych funkcji. Tak
si¢ nie stato, i w dalszym ciagu w firmie nieoficjalnie pracuje ojciec, kto-
ry zajmuje si¢ sprawami technicznymi. Cérka odpowiedzialna jest za
kontakty z klientami, zarzadzanie kadrami i nadzorowanie pracy pra-
cownikéw. Jednoczesnie przekonany o wlasnej pozycji i nieomylnosci
ojciec prébuje ingerowad w sprawy za ktére odpowiedzialna jest corka.
Prowadzi to do konfliktéw, chaosu i dezorientacji pracownikow.

Zatozyciele wraz z cérka (z inicjatywy cérki) w momencie przeka-
zania wladzy i wlasnosci stworzyli strategie rozwoju przedsiebiorstwa
na kolejne lata. Byta to strategia rozwoju przedsigbiorstwa rodzinnego
uwzgledniajaca zardwno elementy rodzinnosci (reprezentowane przez
zatozycieli) oraz elementy zarzadzania strategicznego reprezentowa-
ne przez sukcesora. Strategia miata na celu ukierunkowac rozwdj fir-
my oraz wypracowac¢ rownowage pomiedzy celami rodziny i celami
przedsigbiorstwa. Niestety wiekszos¢ zatozen nie zostala zrealizowana,
co wynikalo w gltéwnej mierze z oporow zatozycieli przedsiebiorstwa
i odktadania wszystkiego na pozniej.
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Przypadek analizowanej firmy pokazuje, jakie btedy popeiniajg
przedsigbiorstwa nie znajac metod skutecznej sukcesji. W omdéwionym
przykladzie mozemy dostrzec pewne elementy zarzadzania, jednak
wlasciciele nie zrealizowali wielu z zalecenj, aby ten proces przeprowa-
dzi¢ z mozliwie najwigksza dla firmy korzyscia.

Gléwnym btedem popelnionym przez zarzadzajacych bylo nieza-
planowanie odpowiednio wczesnie sukcesji oraz nieprzygotowanie me-
chanizmow przekazania wladzy. Nie zostat stworzony plan, a podej-
mowane dziatania miaty charakter intuicyjny i przypadkowy. Sprawy
dotyczace sukcesji nie zostaty szczegdtowo przedyskutowane i ustano-
wione. Nie zaplanowano strategii wyjscia zalozycieli z firmy.

Przyszty nastepca zdobyt odpowiednie wyksztalcenie, jednak zdo-
bycie doswiadczenia w firmie miato charakter przypadkowy i nie byto
elementem swiadomie stworzonego planu wyksztalcenia sukcesora.
Nowa wtascicielka w catym procesie nie otrzymata odpowiedniej sa-
modzielnosci. W dalszym ciagu po przekazaniu catkowitej wiadzy
i wlasnosci musi pracowac z rodzicami mimo, zZe to ona przyjmuje pet-
nig odpowiedzialno$¢. Doprowadzito to do niebezpiecznej sytuacji,
w ktorej sukcesor, mimo wczesniejszych ustalen musi dalej podporzad-
kowywac si¢ rozwigzaniom proponowanym przez zalozycieli. To z kolei
prowadzac do konfliktdw moze negatywnie wptywac na wyniki firmy.

Wszystkie ustalenia powstaty w trakcie normalnej dziatalnosci fir-
my bez zapewnienia rodzinie forum do swobodnej dyskusji, wymiany
pogladow, opinii czy obaw. Proces sukcesji okazat si¢ mniej wazny od
biezacej dziatalnosci firmy. Kontrola zwigzana byta tylko z monitorowa-
niem dziatalnosci firmy i miata charakter przypadkowy. Mimo wcze-
$niejszych ustalen i ze wzgledu na skupienie si¢ na biezacej dziatalnosci
firmy regularne monitorowanie postepdw nowego wiasciciela odbywa-
fo sie tylko poczatkowo.

Analizowany przykiad pokazuje, ze przedsiebiorstwo rodzinne nie
znajac mechanizmow sukcesji probuje proces ten przeprowadzi¢ intu-
icyjnie, popetniajac wiele bleddw. Pewne proby zarzadzania przekaza-
niem wiadzy i wlasno$ci mozemy zauwazy¢ w zapewnieniu wyksztal-
cenia, ustalenia harmonogramu kontroli i stworzeniu strategii rozwoju
przedsigbiorstwa uwzgledniajacej opinie obu pokolen. Wigkszos¢ z tych
prob niestety zostata zdominowana przez biezaca dziatalnos¢ firmy.
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5. Podsumowanie

Sukcesja w przedsigbiorstwach rodzinnych jest najwazniejszym
etapem ich rozwoju, determinujacym dalsze ich trwanie. Jest to proces
dtugotrwaty i bardzo skomplikowany, zwiazany z wieloma problema-
mi. Dla polskich przedsigbiorstw rodzinnych jest to kwestia szczegol-
nie wazna, poniewaz ze wzgledu na histori¢ naszego kraju wigkszo$¢
z nich dopiero bedzie musiata stawic¢ czoto temu problemowi. Najcze-
Sciej sa one nieprzygotowane do tego procesu. Jednoczesnie wiedza
w zakresie zarzadzania sukcesjg firmy rodzinnej jest bardzo ograni-
czona. Literatura obca, glownie niemiecko-, i angielskojezyczna, przed-
stawia rozwiazania, ktdre moga wspomoc proces sukcesji. Wskazuje
jakie dziatania w zakresie planowania, organizowania, motywowania
i kontroli nalezy podja¢ aby usprawnic przekazanie wlasnosci i wladzy.
Przedstawione metody i narzedzia umozliwiaja odpowiednie ksztat-
towanie i kontrolowanie przebiegu procesu, wychwycenie problemow
i wczesne ich korygowanie. Daja rozwigzania, ktore umozliwiaja upo-
rzadkowanie procesu sukcesji, a dzigki temu zwigkszenie szans na jej
powodzenie.

Zaprezentowany przyktad pokazuje jak w rzeczywistosci bardzo
czesto przebiega proces sukcesji i w jak niewielkim zakresie stosowa-
ne jest Swiadome zarzadzanie tym procesem. Dlatego tak wazne jest
wsparcie przedsiebiorstw rodzinnych w zakresie proceséw sukcesyj-
nych, m.in. poprzez wypracowanie zestawu odpowiednich rozwigzan.
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Wybrane aspekty psychologiczne w procesie
sukcesji polskich przedsiebiorstw rodzinnych

Selected psychological aspects of the process of
succession in family of companies in Poland

Abstract: In family enterprises the main aim is to equate
profit and values. The family nature of a company strongly
influences its stability, because the companies are not only
concerned about a quick growth. Family business owners bet on
continuance, successors’ selection. They plan for many years.
The succession process in family enterprises is connected not
only with necessity of the suitable preparation, but also with
strong emotions on many sides - the owners, the successors
and the outside employees. Because of that, it is cognitively
interesting to diagnose psychological factors, which influence
the delay of decision making process on the field of handing
over the responsibility. The foreign literature sources on this
scope are very interesting and helpful, as well. The research
conducted on the group of participants of the training and
advisory project ,,Family Companies” realized from May 2010 to
September 2011 confirmed the research hypothesis, that with
the process of succession change appears fear, but also hope on
the side of the owners, successors and co-workers. The research
confirmed that in the process of succession fears, anxiety and
concerns appear in all groups involved directly in the process.
There are also positive emotions expressed most strongly
by the family members and connected with the continuance
of the family tradition, generation continuance, mutual help.
Diagnosis of emotions connected with the strategic process
helped the participants of the research familiarize with these
feelings and increase the awareness of their prevalence. Most
of them already at the stage of in-depth interview declared
willingness to specify actions leading to better organization of
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the succession process, what confirmed the importance of the
topic as well as the necessity of the education of family business
members on this scope.

1. Znaczenie sukcesji przedsiebiorstw rodzinnych

W zmieniajacych si¢ zardwno szybko jak i nieustannie warunkach,
istotne jest takie zarzadzanie przedsigbiorstwem, ktore pozwoli na jego
dtugofalowy rozwdj, a w konsekwencji ekonomiczny sukces, rozumia-
ny jako jego zdolnos¢ do rozwoju w dlugiej perspektywie czasowej.
Dotyczy to zwlaszcza firm rodzinnych, w ktorych intencja zatozycieli
byto nie tylko okresowe stworzenie miejsc pracy i zarobkowania dla ro-
dziny, lecz takze zagwarantowanie trwatej sukcesji i w konsekwencji
dtugowiecznosci firmy. Od skutecznej sukcesji zalezy dalsza egzysten-
cja i rozwoj przedsiebiorstwa. Jesli zalozyciel nie konfrontuje si¢ z tym
zadaniem odpowiednio wczesnie by krok po kroku przygotowac si¢ do
jego realizacji, dziata na szkode swoja, swojego zyciowego dzieta i swo-
ich nastepcow.

Praktyka pokazuje jednak, ze skuteczna sukcesja przez dwa lub
trze pokolenia w przedsigbiorstwach rodzinnych wcale nie jest tak pro-
sta. Szanse na to, ze firma rodzinna przetrwa wystarczajaco diugo, by
przejs¢ w rece kolejnego pokolenia, nie sa wielkie. Ok. 30% firm prze-
trwa do nastepnego pokolenia. Jedynie 10% firm przetrwa do trzeciego
pokolenia [por. Fleming, s. 8]. Przyczyny nieudanych przeje¢ przedsie-
biorstw sa bardzo réznej natury, jednakze w gltéwnej mierze dotycza
tego, ze brakuje odpowiedniego zaplanowania i konkretnej koncepciji
tego w jakim zakresie i komu przekazana zostanie odpowiedzialnos¢
za firme.

Firmy, ktére charakteryzuja sie najdluzsza tradycja uzupelniona
o dtugookresowe dobre wyniki dziatania przygotowuja si¢ starannie do
przeprowadzenia skutecznej sukcesji. W tym zakresie jest co najmniej
kilka réznych mozliwosci, a wybor kazdej z nich zalezy od przypadku
indywidualnego firmy. Decydujace sa kazdorazowo zaleznosci wynika-
jace z powiazan pomiedzy obszarami: rodzinnym, przedsigbiorczym,
finansowym, podatkowym i prawnym. Istotne w zakresie wyboru wta-
Sciwej opdji jest to, by przeanalizowac pojawiajace sie miedzy tymi ob-
szarami zaleznosci, jak rowniez uznac, ze proces przekazania odpowie-
dzialnosci za firme¢ odbywa si¢ co prawda pomiedzy najwazniejszymi
w firmie osobami (wlasciciel — nastepca) ale dotyczy calej organizacji!
Wyzwaniem dla wiascicieli jest to, by sukcesja byta skuteczna nie tylko
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przyczyniajac si¢ do kontynuacji wewnetrznego tadu korporacyjnego
ale rowniez do dlugookresowego zagwarantowania konkurencyjnosci
rynkowej przedsiebiorstwa.

W przedsiebiorstwach rodzinnych gléwne zadanie to stawianie zna-
ku réwnosci miedzy zyskiem, a warto$ciami. Rodzinny charakter firmy
ma duzy wplyw na jej stabilnos¢, bo w dziatalnoéci nie chodzi jedynie
o szybki wzrost. Wiasciciele przedsigbiorstw stawiaja na ciaglos¢, wybor
nastepcow, rozkladaja plany na wiele lat. W firmach rodzinnych ponad-
to ma miejsce silniejsza identyfikacja z warto$ciami samego przedsie-
biorstwa czy wewnetrzne przekonanie, co do realizowanej misji danej
firmy. Mlodzi managerowie majacy kontynuowac biznes przejmuja obo-
wiazki wynikajace z gtéwnych wartosci tworzacych tozsamosc¢ firmy.
To ich zobowiazanie wobec wszystkich interesariuszy firmy, ktérych
oczekiwanie, czestokro¢ nie wyrazone wprost, ale odczuwane niejako
intuicyjnie, oscyluje wokot tego, by zachowane zostaty standardy do ja-
kich przywykli.

2. Psychologiczne i emocjonalne wyzwania w trakcie
procesu sukcesyjnego

Proces sukcesji jest niezwykle trudny i jego wlasciwe przeprowa-
dzenie silnie rzutuje na dalszg dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa'. W wielu
przypadkach proces ten staje si¢ kluczowy nawet w kontekscie dalszej
egzystencji rynkowej [por. Le Breton-Miller, Miller 2004, ss. 305-328].
Mimo jego ztozonosci tylko niektérzy polscy przedsigbiorcy poswie-
caja mu nalezytg uwage®. Jak pokazujg badania przygotowane przez

! Mimo iz sposobdéw na pomyslng kontynuacje dziatalnodci jest wiele m.in. zatrudnienie managera
zewnetrznego, sprzedaz udzialéw, wprowadzenie spétki na gielde i oddanie kontroli zarzadczej
osobom trzecim, tym niemniej badania wykazuja, Ze ponad 75% wlascicieli zakltada, ze przekaza
firme nastepcom wywodzacym sie bezposrednio z rodziny [por. May 2008, s. 516] W zwiazku z
powyzszym w niniejszym opracowaniu przyjeto ztoZenie o przekazaniu firmy juniorom z rodziny,
a analiza skutecznego procesu sukcesji w kontekscie zarzadzania strategicznego jest konsekwencja
przyjecia tej optyki.

2 Badania w zakresie przebiegu procesdw sukcesyjnych byly prowadzone w Polsce na przestrzeni
ostatnich lat przez L.Sutkowskiego, A. Marjanskiego, A. Winnicka-Popczyk, W. Popczyka oraz
K. Safina. Informagcji na ten temat dostarcza réwniez raport przygotowany przez TNS Pentor na
zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci.
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PARP, wigkszos¢ respondentdw (58%) mysli o przekazaniu swojej fir-
my nastepnemu pokoleniu, w tym 31% wyraza wole sukcesji w sposob
zdecydowany. Az 29% respondentow nie podjeto jeszcze w tej sprawie
decyzji, a tylko 13% przedsigbiorstw nie zamierza uruchamiac proce-
sow sukcesyjnych. [por. Raport z Badania Firm Rodzinnych 2009, s. 129].
W ramach innych prowadzonych w zakresie tej tematyki badan na py-
tanie ,,czy w firmie istnieje plan sukcesji?” wykazano, Ze az 68% bada-
nych odpowiedziato negujac [PricewaterhouseCoopers 2008, s. 47].

Jak wspomniano o istotnosci tego procesu swiadczy fakt, iz nie-
wlasciwe jego przeprowadzenie moze by¢ powodem upadku firmy ro-
dzinnej. Wérdd najczesciej wymienianych przyczyn wptywajacych na
krotka zywotnos¢ firm rodzinnych [za Neubauer, Lank 1998, ss. 14-16]
wymieniane sa takie jak:

* nieched¢ przekazania firmy miodszemu pokoleniu w odpowiednim
momencie,

* nieumiejetnos¢ wyboru sukcesora,

* brak zainteresowania potencjalnego sukcesora firma rodzinng, ©

* konflikt miedzy rodzenstwem i brak porozumienia w sprawie prze-
jecia firmy.

¢ zle planowanie spraw spadkowych i wynikajaca z tego niezdolnos¢
zaplaty przez nastepna generacje podatku od spadku,

Brak wczesnego podejmowania procesu planowania sukcesji jest pro-
blemem wielu polskich firm zarzadzanych przez rodziny. Polscy wlasci-
ciele przedsigbiorstw rodzinnych zdaja si¢ nie dostrzega¢ wagi proble-
mu, jakim jest sukcesja, a co si¢ z tym wiaze, nieSwiadomie utrudniajg
droge swojej firmie do jej dalszego stabilnego rozwoju. Poniewaz pro-
ces sukcesyjny w przedsigbiorstwie rodzinnym zwigzany jest nie tylko
z koniecznoscia odpowiedniego przygotowania, lecz réwniez z silnymi
emocjami tak ze strony wiascicieli, jak sukcesorow, innych cztonkow
rodziny, a takze pracownikdéw spoza niej, uznano za poznawczo intere-
sujace zdiagnozowanie psychologicznych czynnikéw wptywajacych na
opoznianie decyzji w zakresie przekazania odpowiedzialnosci.

3. Metoda i organizacja badan wtasnych

Chcac zdiagnozowac najsilniejsze emocje zwigzane z transferem
wiedzy, wladzy i wlasnosci przedsiebiorstwa rodzinnego przeprowa-
dzono badanie grupy uczestnikéw projektu szkoleniowo-doradczego
Firmy Rodzinne realizowanego na przestrzeni od maja 2010 roku do
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wrzesénia 2011 r.? Badanie przeprowadzone byto wérdd tych beneficjen-
tow programu Firmy Rodzinne, ktdrzy brali udzial w tacznie w trzech
dwudniowych sesjach warsztatowych poswieconych strategii rozwoju
z elementami strategii sukcesyjnej przedsigbiorstwa. Badanie sktadato
sie z dwodch czedci:

I. Etap pierwszy: esploracyjny

Pierwszy etap miat charakter stricte eksploracyjny. Jego celem byto
rozpoznanie badanego obszaru, weryfikacja hipotez i sformufowanie
pytané badawczych (desk research, wywiady IDI z trenerami i eksperta-
mi projektu Firmy Rodzinne ). W tej fazie zaplanowano réwniez analize
przypadkow (case studies) pieciu wybranych firm rodzinnych — uczest-
nikow projektu ktorzy pracuja juz w dwupokoleniowej firmie i wyrazi-
ly zgode na zgromadzenie materiatu analitycznego. Na zamknigcie tego
etapu zaplanowano poglebione wywiady z przedstawicielami wybra-
nych przedsigbiorstw z analizowanych case study. Wszystkie powyzsze
dziatania postuzyly do zoperacjonalizowania celu badania, a przez to
do postawienia hipotezy badawczej oraz szczegétowych pytan.

Celem badania jest diagnoza zakresu emocji, pozytywnych i nega-
tywnych zwigzanych z procesem sukcesji wszystkich interesariuszy
uczestniczacych.

Hipoteza badawcza postawiona w ramach badania: procesowi zmia-
ny sukcesyjnej towarzysza obawy ale tez nadzieje, tak po stronie wtasci-
cieli, nastepcow jak i pracownikow. Zdiagnozowanie tych czynnikow
moze by¢ istotnym elementem rozpoczynajacym swiadomy proces za-
rzadzania tym procesem.

II Etap drugi: diagnostyczny

Drugim etapem natomiast byto przeprowadzenie badania o charak-
terze diagnostycznym (jakosciowe). Badanie przeprowadzono metoda
zogniskowanych wywiadéw grupowych. Zarzadzanie przedsiebior-
stwem rodzinnym w procesie sukcesji jest swoistym wyzwaniem, przed
ktorym staja nie tylko zatozyciele firm lecz réwniez juniorzy bedacy ty-
powani na ich nastepcow, a takze pracownicy firmy z poza grona ro-
dziny. Dlatego wywiady przeprowadzono w jednorodnych grupach:
wilascicieli, sukcesoréw oraz pracownikdéw.

3 Celem projektu byto wsparcie rozwoju firm rodzinnych poprzez opracowanie, przetestowanie
i przedstawienie w formie dokumentu , Metodologia wsparcia firm rodzinnych” pakietu dziatan
szkoleniowo-doradczych, odpowiadajcych na specyficzne potrzeby firm rodzinnych. Projekt
zrealizowano zgodnie z wnioskiem o dofinansowane umowy UDA-PO KL.02.01.03-00-007/08-00 w
ramach Programu Operacyjnego. Liderem projektu byta PARP; za realizacje dziatan szkoleniowo-
doradczych odpowiadalo Stowarzyszenie IFR. Jedna z autorek nieniejszego artykutu byta
ekspertem oraz doradca w ramach niniejszego projektu.
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Postuzyly ona do wytworzenia danych potrzebnych do udzielenia
odpowiedzi na trzy glowne grupy pytan badawczych.

1. Jakie widzisz obawy / korzysci wynikajace z oddania odpowie-

dzialnosci za firme (wtasciciel)

2. Jakie widzisz obawy / korzysci wynikajace z przyjecia odpowie-

dzialnosci za firma (sukcesor)

3. Jakie widzisz obawy / korzysci wynikajace ze zmiany wlascicieli

(pracownicy)

Sposdb organizacji i przeprowadzenie badan w fazie eksploracyjnej

Pierwszym etapem dziatané badawczych bylto badanie literaturowe
desk research. Realizacja wywiadow eksperckich z trzema trenerami
z zakresu psychologii bioracych udzial w realizacji projektu dot. Firm
Rodzinnych., ktérzy prowadzili dla badanej grupy warsztaty z zakresu
samorozwoju, komunikagcji i dialogu miedzypokoleniowego. Miaty one
na celu — jak wspomniano powyzej , rozpoznanie zakresu tematyczne-
go”, ustalenie definicji istotnych dla podejmowanego tematu, zdobycie
i ugruntowanie informacji na temat specyfiki procesu sukcesji z punktu
widzenia emocji, postaw, zachowan, bedacych przedmiotem analiz, we-
ryfikacja hipotez badawczych. Realizacja casy study — poddane studium
przypadki zostaly wybrane sposrod innych jako te, ktorych wtasciciele
stoja u progru procesu sukcesyjnego I przeanalizowane pod katem za-
kresu i ztozonosci tego procesu. Po analize case studies przeprowadzo-
no dodatkowo serie poglebionych wywiaddw indywidualnych z wiasci-
cielami firm, sukcesorami oraz pracownikami tych przedsigebiorstw.

Spos6b organizacji i przeprowadzenie badan w fazie diagno-

stycznej

Badanie przeprowadzone zostalo w ramach 9 zogniskowanych wy-
wiadéw grupowych z uczestnikami spotkan tematycznych z zakresu
sukcesji. Uznano, ze tematyka zwigzana z psychologicznymi wyzwa-
niami jest dla badanych trudna, w zwiazki z czym metoda badan foku-
sowych sprawdzi si¢ ze wzgledu na mozliwos¢ wykorzystania dynamiki
grupy spotecznej, oraz na zdiagnozowany korzystny wptyw czynnikow
,DS” od pierwszych liter angielskich stéw: synergy (synergia) wspdl-
ny wysilek grupy pozwala na generowanie szerszej gamy pomysiow,
snowballing (efekt kuli $niegowej dotyczacy wypowiedzi respondentow
komentarze czesci uczetnikow grupy wywotuja repliki innych;), stimu-
lation (stymulacja) grupa wyzwala wigksza motywacje i entuzjazm do
wykonywania danego zadania, security (bezpieczenéstwo, uczestnicy
grupy maja wieksze poczucie bezpieczenstwa, pozwala to na ujawnia-
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nie rzeczywistych motywdw i opinii) oraz spontanity (spontanicznosc¢
zachowan; wypowiedzi sa bardziej naturalne.) [por. Maison, Noga-Bo-
gomilski 2007; ss. 139-143].

W badaniu wzigto udzial tacznie 29 przedsigbiorstw rodzinnych
z projektu Firmy Rodzinne, z czego:
e 27 wlascicieli firm rodzinnych

* 16 potengjalnych sukcesoréw (dzieci) z firmy rodzinnej
¢ 15 pracownikdéw firmy rodzinnej nie bedacych cztonkami rodzin.

Przebadano 58 osdb uczestniczacych w 3 spotkaniach tematycznych
z zakresu strategii i sukcesji zorganizowanych w 3 jednorodne grupy:
3x grupa wlascicieli, 3x grupa sukcesordw, 3x grupa pracownikéw spo-
za rodziny

Wykres 1. Klasyfikacja uczestnikéw badan fokusowych

i wiasciciele firm rodzinnych

i potencjalni sukcesorzy (dzieci) z firmy
rodzinnej

Zrédlo: opracowanie wtasne

Celem zapewnienia wysokiej jakosci badania, zogniskowane wy-
wiady fokusowe prowadzone byly przez dwdch doswiadczonych mo-
deratoréw, uzupelniajacych sie kompetencyjnie: pierwszy moderator
- doktor nauk ekonomicznych, specjalizujacy si¢ w zarzadzaniu przed-
sigbiorstwami rodzinnymi, drugi moderator - psycholog z ponad 30-let-
nim doswiadczeniem w zawodzie.
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4. Analiza wynikéw badania*

Celem badania byta diagnoza zakresu emocji, pozytywnych i ne-
gatywnych zwigzanych z procesem sukcesji wszystkich interesariuszy
uczestniczacych. Do realizacji celu wykorzystano szereg metod badaw-
czych (opisanych w punkcie: metody i organizacja badan wtasnych) kto-
re miaty zweryfikowac hipoteze, méwiaca ze: procesowi zmiany sukcesyj-
nej towarzyszq obawy ale tez nadzieje, tak po stronie wtascicieli, nastepcow jak
i pracownikéw.

Analize wynikow przygotowano w taki sposob, aby zgromadzony
material zaprezentowac z trzech badanych perspektyw:

* perspektywy wlasciciela, seniora oddajacego przedsigbiorstwo ro-
dzinne

* perspektywy sukcesora, juniora majacego przyja¢ odpowiedzial-
nos¢ za przedsiebiorstwo rodzinne

* perspektywy pracownika, ktéry nie jest cztonkiem rodziny.

Punkt widzenia seniora, wiasciciela przedsigbiorstwa rodzinnego
—analiza obaw i korzysci zwigzanych z procesem sukcesji

Pokolenie senioréow niechetnie rozpoczyna planowanie sukces;ji,
gdyz odczuwa dyskomfort zwiazany z przekazaniem firmy - wigze sie
to z koniecznoscia oddania w cudze rece czegos, na co tak dtugo praco-
wali, co stato sie ich czescia, co definiuje ich tozsamos$é. [por. Ibrahim,
Ellis 1994, ss. 211-212]. Seniorzy odkladaja takze planowanie sukcesji,
poniewaz dziedziczenie uswiadamia im koniecznos¢ zaakceptowania
faktu przemijania. Zwigzane z planowaniem sukcesji przygotowania
przypominaja im o zblizajacym sie wieku emerytalnym, staroscii Smier-
ci, budzac czasem nawet stany lekowe i negatywne emocje, przez ktore
ciezko jest przejs¢. Charakterystyczne sa wypowiedzi typu: ,Przeciez
mam jeszcze sporo czasu, zeby zajac si¢ tym tematem”; ,,Nie musze teraz
o tym mysle¢, dzieci dopiero wchodza na Sciezke zawodowa, a ja mam
tyle spraw na glowie”; , Przeczekam. Moze temat rozwiaze si¢ sam i nie
bede musiat podejmowac trudnych decyzji”; ,Nie mozna zaplanowac
przysztosci — i tak bedzie inna”;Pozyjemy, zobaczymy”; czy w koncu:

# Fragmenty wnioskéw i niektére cytaty pochodzace z niniejszego badania zostaty zaprezentowane
w publikacji zamykajacej projekt Firmy Rodzinne; ,Firma w rodzinie czy rodzina w firmie -
metodologia wsparcia firm rodzinnych”, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci — Warszawa
2012, w rozdziale 2.5. A.Lewandowska; ]J.Gresler., J.Jakubowski, Sukcesja w firmie rodzinnej.
ss. 121-132.
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Lubie pracowaé i nie wyobrazam sobie Zycia bez mojej pracy. Wiem, ze
to definiuje mnie jako cztowieka bez wizji przysztosci ale ja mam przysztosc.
W mojej firmie!

Przekazanie firmy jest rdwnoznaczne z oddaniem bezposredniej
kontroli nad jej prowadzeniem, a rodzice, aby tej kontroli nie utraci¢
nie udzielaja dzieciom stosownej wladzy ani uprawnien do podejmo-
wania decyzji na swoich stanowiskach, co nie przygotowuje dzieci do
prowadzenia firmy i sprawia, ze pesymistyczny scenariusz upadku biz-
nesu rodzinnego po zmianie pokolenia zarzadzajacego staje si¢ bardzo
realny. Obawy, ktéra przyczyniaja si¢ do takich postaw zwigzane sa
z tak formutowanymi, najbardziej dyskutowanymi w trakcie badania
obszarami:

o Czy miodzi sobie poradzq? Czy dadzq rade firme dalej rozwijac?

e Czy milodzi bedq chcieli korzystac z naszych doswiadczen ...?7
o Czy bedziemy umieli wstuchiwac sie w potrzeby sukcesorow

o (Czy dzieci bedq umiaty unies¢ ten sukces?

Dodatkowo obawiaja si¢, ze sukcesja moze stac si¢ przyczyna wielu
konfliktéw wewnatrzrodzinnych. Decyzje takie jak rozdzielenie majatku,
czy wybdr nastepcy, w sposob nieunikniony moga wywotac tarcia w sro-
dowisku rodzinnym. W zwiazku z tym starsze pokolenie unikajac kon-
frontacji z problemem zwykle odktada zaplanowanie dziedziczenia tylko
po to, aby nie burzy¢ dobrych relacji pomigdzy cztonkami rodziny.

Jak macie Panistwo jedno dziecko zainteresowane przejeciem firmy, to sy-
tuacja jest komfortowa. Dawno juz bym przekazat spétke. Ja nie dosé, Ze mam
trzy corki, to jeszcze dwdch zieciow, ktorzy bardziej niz one widzq sie w pozycji
zarzqdczej. Ja zupetnie nie mam zaufania do umiejetnosci managerskich Zadne-
go z nich. Dlatego nie potrafie podjac zadnej decyzji.

Sam wybor wiasciwego nastepcy jestjedna z najtrudniejszych decyzji
dla pokolenia seniorow. Podstawowy problem: komu przekazac¢ firme
rodzinng, wywoluje powazny dylemat. Z jednej strony senior moze
opiera¢ si¢ na kryterium systemu biznesowego i wybra¢ na nastepce
osobe, dzigki ktorej firma bedzie dobrze prosperowac. [Sutkowski, Mar-
janiski 2009, ss. 42-46]. Z drugiej strony opierajac si¢ o system rodzinny,
moze z powodu powiazan emocjonalnych chciec¢ przekazac ja za wszel-
ka cene osobie, z ktorg jest najbardziej zwiazany.

Majgc dwoje dzieci i jednego ziecia, ktory najbardziej nadawatby sie na kon-
tynuowanie biznesowej dziatalnodci meza, nie moge go przekonac do tego, ze to
dobry wybdr. Maz wcigz boi si¢ niestatosci zwiqzku matzernskiego i podswiado-
mie dqzy do tego, aby firme przekazaé zupetnie niezainteresowanej prowadze-
niem mtodszej corce. To zupetnie irracjonalne!
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Na to wszystko nakladaja si¢ dodatkowe problemy, takie jak rywa-
lizacja pomiedzy dzie¢mi o wigksza wtadze i uznanie, czy tez zupetnie
odwrotnie — brak wyraznego zainteresowania firma ze strony dzieci
i przymuszanie ich do przejecia rodzinnego biznesu. Jedna z wyrazniej
artykutowanych obaw to: czy dzieci w ogole beda chciaty...?

Z procesem sukcesji zwiazane sa tez nadzieje, jakie towarzysza gru-
pie zatozycieli. Wiasciciele firm podkreslali, ze duma napawa ich wspdl-
na praca z dzie¢mi, ich efekty oraz mozliwos$¢ wspottworzenia rozwoju
firmy:

Dzigki wspdtpracy w ramach codziennych dziatan, mozemy uczyc¢ dzieci
Swiata, ktory wiasnie sie koriczy, a dzieci dajq nam spojrzenie na Swiat, ktdry
wtasnie wchodzi. Ten transfer wartosci jest cudownym doswiadczaniem wza-
jemnym i budowaniem trwatych relacji.

Mimo, ze nadziei byto artykutowanych znacznie mniej niz obaw,
wlasciciele wszystkich grup zamykajacych sesje fokusowe w dalszych
pogtebionych wywiadach przyznawali, Ze juz sama $wiadomos¢ tego,
ze ich myslenie nie jest wyobcowane sprawiala, ze z wigksza odwaga
zaczeli deklarowac pierwsze kroki na rzecz zmiany.

Punkt widzenia sukcesora przedsiebiorstwa rodzinnego — analiza

obaw/ korzysci zwiazanych z procesem sukcesji

Gdy sukcesja staje si¢ rzeczywistoscig i nastepca przejmuje firme,
poteznym wyzwaniem jest zmierzenie si¢ z autorytetem dotychczaso-
wego menadzera (rodzica) i zbudowanie wiasnej tozsamosci bizneso-
wej. Dzieci wchodzac do firmy mierza si¢ z poczuciem: ,,czy dam rade?”
Najczesciej definiowane obawy to:
*  Czy nasze prowadzenie firmy bedzie zgodne z wolq taty / mamy? Ich do-
tychczasowq wizjgq biznesu?
*  Czy moje osiggniecia bedq wieksze niz taty/mamy? Jakie przyjac kryteria
sukcesu? Wiadomo, ze na poczqtku lat 90-tych sprzedaz w kazdej branzy rosta
o nawet kilkaset procent w skali roku. Ja takich wynikow w dzisiejszych warun-
kach gospodarczych nie jestem w stanie powtorzyc...

*  Obawiamy sie poréwnania. Wiemy, ze rodzice mieli wyjqtkowy potencjat.
Zastanawiamy sie, czy my tez mamy takie umiejetnosci

Obawy zwigzane z tym, czy ,sprostam wyzwaniu” to najczesciej
i najsilniej komentowane glosy. Biorac pod uwagg, ze rodzice zajmujq
pozycje dotychczasowego lidera, jest to bardzo trudne emocjonalnie
wyzwanie, wymagajace rowniez wsparcia seniora, ktéry umiejetnie
wchodzi w role mentora, przewodnika i madrego przyjaciela.

Kolejne wyzwanie zwigzane jest z podejrzliwg postawa pracowni-
kow wobec nowych wiascicieli. Pracownicy moga negowac talenty czy



Wybrane aspekty psychologiczne w procesie sukces;ji... 53

umiejetnosci faktycznie posiadane przez nastepcdéw i odbiera¢ dobrg
passe firmy jako wynik dzialann dokonanych przez poprzednika, nie
doceniajac w ten sposob efektéw pracy nowego wiasciciela. Co wiecej,
wszelkie porazki w firmie moga oni przypisywaé¢ nowemu wiascicie-
lowi i oceniac je znacznie surowiej, niz bledy poprzednika zgodnie
z prze$wiadczeniem, iz nowy kierownik burzy dobra sytuacje firmy.
Jezeli te zle relacje nie zostang w pore naprawione, wéwczas nie moze
wzbudzad zdziwienia fakt, iz pracownicy sa niechetni wobec sukcesora.
[por. Davis, Harveston 1999, ss. 311-323].

* Boje sig, czy bedziemy mieli dobre relacje z pracownikami, ktorzy szano-
wali naszych rodzicow. To nawet nie chodzi o to, Ze jestem ten nowy, mtody,
ktorego pamietajq jeszcze z czasow szkoly. Chodzi o to, czy uda mi sig zrobié cos
takiego, co przekona ich do mnie... Naprawde to moja najwigksza obawa.

Sukcesorzy obawiajg si¢ réwniez tego, ze decyduja si¢ na prace
w firmie ,dla rodzicow” i tak naprawde nie znajg wlasnych talentéw
i potencjatéw bo od ,zawsze” przygotowywani byli do roli nastepcy.
Wyrazali obawe przed brakiem spetnienia osobistego. Na zasadzie ,, ro-
bie to bo musze”.

Nie bez znaczenia jest takze obawa przed brakiem rzeczywistej de-
cyzyjnosci. Blokowanie dziatani sukcesora po sukcesji. Mlode pokolenie
wyraznie artykulowato obawe nieformalnej ingerencji rodzicéw row-
niez po sukces;ji.

o ato i tak nie ustqpi. Przeciez on zawsze wie lepiej. Nie przestanie sig wtrq-
cac i podwazac moich decyzji.

* MGJj tato tez wydaje rozkazy, mimo ze ja juz przejatem firme. Nie mysicie,
Ze u was bedzie inaczej. Nigdy nie jest. Oni majq to we krwi. Firmy to ich dzie-
ci. Wazniejsze nieraz niz my ...

Analiza optymistycznych czynnikéow zwiagzanych z procesem suk-
cesji wykazata, ze sukcesorzy ciesza si¢, na to, ze moga wnies¢ do fir-
my energie, zapal, $wiezos¢, entuzjazm, nowe pomysty. Definiujg sie
jako grupe uczaca sie szybciej, wprowadzajaca nowa jakos¢ myslenia
i dzialania. Maja poczucie checi dzialania na rzecz firmy nie tylko po to
by kontynuowac jej rozwdj w wymiarze stricte biznesowym, ale takze
w wymiarze wdzigecznosci do rodzicow, zalozycieli. Chca by ci mogli
udac sie na ,zastuzony” odpoczynek, by mieli wigcej czasu dla siebie,
troszcza si¢ o ich zdrowi i kondycje fizyczna. Chea dac im: Poczucie bez-
pieczenstwa, a my zajmiemy sie¢ wszystkim.

Nawet, gdy sukcesor po przejeciu odpowiedzialnosci chce wprowa-
dzi¢ w firmie radykalne zmiany, to musi ze wszelkich sil stara¢ si¢ nie
tylko o pozyskanie przychylnosci ustepujacych managerow, ale przede
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wszystkim musi mie¢ na wzgledzie che¢ zachowania cigglosci firmy
poprzez respektowanie tradycji oraz tworzenie atmosfery sprzyjajacej
zmianom [Grant, Thornton 2004, s. 46].

*  Chcemy dac rodzicom poczucie ciggtosci biznesu i sensu dziatania, by wie-
dzieli i czuli, Ze ich praca miata sens.

Sukcesorzy mimo wielu obaw zwigzanych z procesem sukcesyjnym
podsumowali w dwdch na trzy badanych grupach, ze chca sie angazo-
wac i dawac z siebie jak najwiecej aby moc odplaci¢ rodzicom za ich trud
i poswiecenie w rozwdj firmy. Nalezy jednak zwrocic¢ uwage, ze uczest-
nikami badania byli beneficjenci projektu Firmy Rodzinne, co mogto (ale
nie musi) mie¢ wpltyw na lepsze postrzeganie czynnikéw rodzinnosci
oraz wigksza dume z bycia firma rodzinna niz w przedsigbiorstwach
nie uczestniczacych w cyklu szkoleniowo-doradczym.

Punkt widzenia pracownika przedsiebiorstwa rodzinnego — ana-
liza obaw i korzysci zwiazanych ze zmiana wlascicieli

Pracownicy sa czesto niechetnie nastawieni do samego procesu.
Szczegodlne nasilenie niecheci do zmian w zarzadzie firmy obserwo-
wane jest wérdd pracownikéow o dltugim stazu. Zwykle nie podchodza
oni zbyt entuzjastycznie do faktu, iz firme przejmuje mlodszy i mniej
doswiadczony czlonek rodziny, a nie oni pomimo swojej wieloletniej
pracy.

*  Boimy sie, czy miody / mtoda sobie poradzi...?

*  Czy nastepcy dordwnajq rodzicom? To niestety bedzie charyzma contra au-
torytet formalny. Zatozyciele majq charyzme, sq przywddcami. To nasi liderzy
i mentorzy. Kochamy ich. A mlodzi...? Czesto traktujqg Was jako swoich pod-
wladnych. Majq zupetnie inny punkt widzenia. Boimy si¢ tego, Ze dzieci bedq
tylko , szefami”.

Ponadto pracownicy spoza rodziny obarczeni sg ci¢zarem znosze-
nia napie¢ pojawiajacych sie w zwiazku z sukcesjq w relacjach miedzy
krewnymi zaangazowanymi w rodzinny biznes. Jezeli cztonkowie ro-
dziny nie beda potrafili rozgraniczy¢ zycia prywatnego od zawodowe-
go, wowczas wszystkie te napiecia rodzace si¢ w srodowisku rodziny,
cho¢ dotyczace firmy, mimowolnie przenoszone sa do miejsca pracy
i negatywnie wplywaja na panujaca w niej atmosfere. Wszystkie te
aspekty burzace harmoni¢ powoduja nieche¢ pracownikéw do zmian
wywotanych poprzez sukcesje, poniewaz kojarzona jest ona z konflik-
tem rodzinnym.

o Jesli jest dwoch potencjalnych sukcesoréw, boimy sie ze rodzenistwo si¢ nie
porozumie. Boimy si¢ utraty poczucia bezpieczenstwa. Chcemy wiedziec, co
bedzie dziato sie z firmg. A czesto niestety nikt nic nam nie mowi.
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Cze$¢ badanych pracownikéw miata wyrazna swiadomosc tego, ze
mtodzi pracownicy, przyszli sukcesorzy maja duza trudnos¢ w zdoby-
waniu kompetencji managerskich, bo nie sa dopuszczani do podejmo-
wania decyzji. Obawiaja si¢ w tym kontekscie braku samodzielnosci
nowych wiascicieli.

Wyrazane byly jeszcze obawy zwiazane ze zmiang wynagrodzenia,
statusu pracy, braku mozliwosci rozwoju, utraty stabilizacji czy bezpie-
czenstwa. Poniewaz jednak te obawy zwiazane sa w ogdle ze zmiana
w przedsigbiorstwie, a nie cechuja zmiany sukcesyjnej, ich znaczenie
jest dla zwiekszenia procesu swiadomosci emocji w procesie sukcesyj-
nym niewielkie.

Pracownicy pytani o korzysci, jakie moze za soba pociaga¢ zmiana
wlascicieli wymieniali najczesciej: nowe spojrzenie na strategie firmy,
nowe mozliwosci konkurowania, wprowadzenie nowych technologii,
bardziej odwazne decyzje biznesowe. Pojawialy si¢ tez glosy, ze zmiana
pokoleniowa moze ,,uwolni¢” potencjat firmy hamowany brakiem decy-
zyjnosci wiasciciela — seniora.

W badaniu pracownikow wyraznie odczuwalna byta przewaga
emocji o podiozu lekowym w zakresie zmiany wilascicieli, w trakcie
badania padlo pytanie: co mtody sukcesor moze zrobi¢ aby zwigkszy¢
swoje szanse u pracownikéw firmy. Odpowiedzia na to pytanie mozna
podsumowac cato$¢ badania:

*  Po prostu wez te prace, codziennie dawaj z siebie wszystko, jak dawali Twoi
rodzice i kochaj jq tak, jak oni ciebie kochali. Wtedy masz u nas szanse zbudo-
wac sobie autorytet, jakim darzymy naszych szefow.

5. Podsumowanie

Emocjonalnos¢ procesu sukcesyjnego jest bezsprzeczna. Pojawia sie
szereg lekdw, obaw, niepokoi we wszystkich grupach bezposrednio za-
angazowanych w tym procesie. Wiasciciele obawiaja si¢ w ogdle decy-
zji jako takiej, wypieraja koniecznosc¢ jej podjecia i chetnie przektadaja
myslenie o niej na ,,pdzniej”. Czujq si¢ mlodo — niezaleznie od wieku.
Wyraznie akcentowang kwestig jest tez lek o to, czy nastepcy sobie ,,po-
radzg”, nie ,zmarnujq” ale tez czy beda chcieli korzystac¢ z doswiadczen
odchodzacych i czy w ogole beda chcieli wejs¢ do firmy. Sukcesorzy
z kolei boja sie¢ najbardziej tego, ze zawioda, nie podotaja obowigzkom,
nie sprostaja wymaganiom. Czuja silng presje tak rynkowa jak i we-
wnetrzna. Nie chcieli by by¢ poréwnywani do rodzicow. Poniewaz jed-
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nak czuja, ze moga wnies¢ do firmy Swieze spojrzenie, entuzjazm, chec
dziatania, innowacyjnos$¢, a przy okazji deklaruja che¢ odptacenia ro-
dzicom za ich trud i poswigcenie, wigkszos$¢ badanych sukcesoréw de-
klarowata, Ze che¢ dziatania jest wigksza niz obawy. Pracownicy spoza
rodziny maja obawy jak zmiana wtasciciela wptynie nie tylko na firme
ijej kondycje, ale takze personalnie na nich, chcieli by aby utrzymata sie
kultura firmy oraz wartosci, ktore ja dotychczas cechowaty. Pozytywne
emocje najsilniej wyrazaja czlonkowie rodziny, a wiaza si¢ one z zacho-
waniem rodzinnej tradycji, kontynuacji pokoleniowej, wzajemnej po-
mocy. Diagnoza emocji zwigzanych z procesem strategicznym pomogta
uczestnikom badania oswoic si¢ z nimi oraz zwigkszy¢ ich $wiadomos¢
co do ,,powszechnosci” ich wystepowania. Wigkszo$¢ z nich juz na eta-
pie wywiadow poglebionych deklarowata che¢ konkretyzacji dziatan
zmierzajacych do lepszej organizacji procesu.
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Interferencja obszardw firmy i rodziny
w mikroprzedsiebiorstwach rodzinnych
(analiza przypadkow)

Interference areas of the company and the family
microbusinesses (case study)

Abstract: The paper presents the qualitative analysis of
the three micro family enterprises taking into account their
market life cycles and their interference of family and business
areas model.Methodology of the studies was realized also
include the identification of the factors which influences the
sense of achievement both businesses and families, and their
assessment in the presented companies. The obtained results
allowed to evaluate the potential development of the company,
and provided an opportunity to highlight the factors responsible
forpositive and negative synergies interfering areas.

1. Mikroprzedsiebiorstwa rodzinne - wprowadzenie

Co roku, jak publikuje Gltéwny Urzad Statystyczny, powstaje
w Polsce okoto dwustu tysiecymikroprzedsigbiorstw, firm ktérych rocz-
ny obrot nie przekracza 2 miliondw euro oraz srednioroczne zatrud-
nienie jest mniejsze niz 10 oséb. Zazwyczaj sa to firmy rodzinne, ktore
zapewniaja zatrudnienie przede wszystkim cztonkom rodziny[Jezak,
Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, ss. 8-12].Przedsigbiorstwa rodzinne,
zwigkszaja co ruku udzial w liczbie przedsigbiorstw ogotem nie tylko
w Polsce ale i na $wiecie. Sa kraje w ktorych ten udziat jest bardzo wy-
soki, w Meksyku i USA siega 90%. W Europie udzial ten jest zréznico-
wany: we Wtoszech to 92%, w Niemczech 75 %, Finlandii 63% w Polsce
60% [Wiecek-Janka 2011, s. 608].

Kondycja gospodarek krajowych, kultura narodowa i organizacyjna
determinuje funkcjonowanie przedsigbiorstw takze rodzinnych. Sul-
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kowski [2004] sklasyfikowat firmy rodzinne biorac pod uwage deklaro-
wane kluczowe wartosci i opracowal nastepujace kategorie [Sutkowski
2004]:

1. Firmy kreujace tradycje rodzinne. Sg to przedsigbiorstwa koncen-

trujqce sie trwale na jednej domenie dziatalnodci i niedokonujgce zmian tej

domeny. Wéréd badanych przez Sutkowskiego 40 firm 50% to przed-
sigbiorstwa nalezace do tej kategorii.

2. Firmy nastawione na zysk rodzinny to podmioty nalezqce zwykle

do grupy MSP, ktére nie wykazujq przywigzania do jednej dziedziny dzia-

talnosci, ale dokonujq zmian domeny kierujqc sie kryterium rentownosci
danego sektora.

3. Korporacje rodzinne. W tej grupie mieszczg si¢ srednie i duze fir-

my rodzinne.

4. Konglomeraty jednostek biznesu kontrolowanych przez rodzine

to zazwyczaj podmioty o wysokich zasobach finansowych oraz wysokich

kompetencjach zarzqdzajgcych i stanowia one niewielki odsetek firm
rodzinnych.

Wigkszo$¢ badanych przez Sutkowskiego [2004] firm nie dyspo-
nuje sformalizowana misja, a istniejaca dotyczy najczesciej rozwoju
dziatalnos$ci. Przedsigbiorstwa rodzinne zazwyczaj maja réwniez nie-
sformalizowang wizje strategiczng — wizje rozwoju swoich podmio-
tow, traktowana jako plan kontynuacji pomystéw i realizacji biznesu,
ktore towarzyszyly zakladaniu przedsigbiorstwa.Konkurowanie takich
organizacji na rynku, zwlaszcza w poczatkowej fazie dziatalnosci jest
bardzo trudne i zwigzane ze skomplikowanymi proceduramirejestraciji,
rozliczania,niekorzystnymi warunkami wspolpracy z kooperantami-
Atrudnosciami w uzyskaniu kredytéw inwestycyjnych oraz problemami
z zarzadzaniem i relacjami w rodzinie. Rozwoj mikroprzedsigebiorstw
rodzinnych jest zwigzany z zapewnieniem nie tylko przetrwania firmy,
ale takze zabezpieczeniem rodziny oraz zapewnieniem kariery jej czton-
kom. Safin [2007, s.211] przywoluje wyniki badan przeprowadzonych
na probie przedsiebiorstw krakowskich. Deklarowanymi celami dzia-
tania firm rodzinnych byty gléwnie: samorealizacja — 55%; zadowolenie
z pracy ,na wlasnym” — 30%; zysk — 30%; tworzenie miejsc pracy dla
rodziny — 15%.Niezaleznie od wielkosci firmy, kazde przedsigbiorstwo
posiadajace wizje i realizujace okreslong strategie firmy uwzglednia, w
ten, czy inny sposob, sciezki kariery jej pracownikéw, w tym przypadku
takze (albo przede wszystkim) cztonkéw rodziny [por. Sutkowski 2004,
Sutkowski 2006]. Optymalne zarzadzanie, obejmujace polityke rekru-
tacji, motywowania, kierowania oraz rozwoju pracownikéw powinno
dazy¢ do uzyskania réwnowagi pomiedzy celami przedsigbiorstwa
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oraz celami rodziny. Takie dzialanie pozwala zagwarantowac ciagly
rozw¢j i efekty rynkowe przedsigebiorstwa. Czesto jednak w praktyce
firm rodzinnych 6w constans zostaje zachwiany [por. Bojewska 2004].
Zaspokajanie potrzeb rodziny i pielegnowanie wiezi rodzinnych, moze
przewazy¢ nad koniecznym profesjonalizmem i odpowiednimi kwali-
fikacjami pracownikow, iloscia poswiecanego firmie czasu, twdrczym
rozwiazywaniem problemow, itp. Owa specyfika zachowania rowno-
wagi pociaga za soba zaréwno pozytywne jak i negatywne konsekwen-
cje [por. Drzewiecki, Wojtas 2006; Kiedziuch 2006; Wigcek-Janka 2007].

Tab. 1. Zalety i wady mikroprzedsiebiorstw rodzinnych.

Zalety mikroprzedsiebiorstw
rodzinnych

Wady mikroprzedsiebiorstw
rodzinnych

— Wspétpraca z rodzing zapewnia
wewnetrzny komfort i poczucie, ze
wokot ma sie sprawdzone osoby;

— Cztonkowie rodziny maja
$wiadomosc¢, ze pracuja dla siebie;

— Korzystanie z wiedzy ukrytej,
niedostepnej dla ,,obcych” (wlasne
know-how)

— Motywacja wewnetrzna;

— Decyzje sa szybko podejmowane;

— Relacje zawodowe z przetozonymi
majacharakter nieformalny;

— Czesto demokratyczny charakter
zarzadzania;

— Sukcesja zapewniajaca nastepce

— Ruchy kadrowe;

— Kryteria rekrutacji i awansusa
nieprofesjonalne, nieoparte na
kompetencjach i talentach;

— Toleruje sie niewydajnych ludzi;

— Problemy saq rozwigzywane w
duchu ochrony rodziny, ze strata dla
profesjonalizmu;

— Zbyt surowo ocenia si¢ pracownikow;

— Laczenie Zzycia zawodowego z
prywatnym moze sie¢ okazac zrédiem
powaznych kryzysow;

— Konflikt w rodzinie moze sie
przenosic¢ na firme, ze stratg dla jej
profesjonalizmu;

- Konflikt w firmie mozesie przenies¢ na
relacje rodzinne;

- Problemem bywa réwniez sukcesja
(jesli kierujacy firma nie ma
scenariusza swego odejscia);

- Niedostrzeganie mozliwosci
wykorzystania przewag i zalet jaki
daje rodzinna firma;

— Trudnosci z pokonywaniem efektu
synergii wad tego typu firm.

Zrédto: opracowanie wlasne.

W tabeli 1przedstawiono zalety oraz wady mikroprzedsiebiorstw ro-
dzinnych, opracowanych na podstawie badan literaturowych i wywia-
déw z wiascicielami mikroprzedsiebiorstw, realizowanychprzez autor-
ke w latach 2007-2009. Gtéwne zalety mikroprzedsigbiorstw rodzinnych
umiejetnie skorelowane z mozliwo$ciami otoczenia stanowig szanse na
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ich rozwdj. Wady zas, w niekorzystnych warunkach przeksztatcaja sie
W powazne zagrozenia prowadzace w ostatecznosci do upadku firmy
(zaledwie 30% firm rodzinnych jest zarzadzana przez drugie pokolenie
rodziny, a jedynie 3% przez trzecie) lub rozpadu rodziny.
Mikroprzedsigbiorstwa rodzinne posiadaja specyficzny cykl zycia zwia-
zany z cyklem rozwoju rodziny [por. Lipiec 2008; Wigcek-Janka 2008].
Gloéwna réznica w stosunku do innych organizméw rynkowych jest ele-
ment sukcesji, czyli przejmowania przedsigbiorstwa przez kolejne poko-
lenia. W ramach cyklu wielopokoleniowego (por. rys. 1) mozna wyroz-
ni¢ podobna strukture etapdw, z ktorych jednak kazdy kolejny pierwszy
realizowany jest na podstawie wypracowanej wiedzy i doswiadczeniu
poprzednich zarzadow (pokolen) firmy. Pokolenie pierwsze, drugie
i kolejne realizuja koncepcje rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego
w nastepujacych fazach:

* Faza przedsigbiorczosci stanowi okres, w ktorym zatozyciel (wiasci-
ciel) wspierany jest przez innych cztonkéw rodziny. Jego zadaniem jest
kreowanie i wdrazanie innowacyjnych koncepcji realizacji biznesu.

* Faza wspotpracy, w ktdrej w sposob scentralizowany wprowadza sie
okreslone zasady wspotdziatania.

* Kryzys kontroli jest faza, w ktorej nastepuje niemoznos¢ centralne-
go koordynowania wielu decyzji, co prowadzi (czesto) do konfliktow
i dezintegracji przedsigbiorstwa.

* Faza formalizacji obejmuje procesy, w ktérych dominuje sformalizo-
wany sposéb komunikacji zawartych w procedurach. Takie dzialania
majq za zadanie utatwic¢ sprawowanie kontroli.

* Faza kryzysu wladzy i sukcesji. W tej fazie dochodzi do spadku wy-
dajnosci i efektywnosci pracy, co skutkuje oddaniem wiadzy kolejnemu
pokoleniu.

Po ostatniej fazie cyklu I pokolenia, nastepuje kolejna faza przed-
sigbiorczosci, realizowana przez drugie pokolenie wtascicieli [por. Wie-
cek-Janka 2007, ss. 80-86; Lipiec 2008]. Przyklad przebiegu cyklu zycia
przedsigbiorstwa rodzinnego na przestrzeni trzech pokolen zilustrowa-
no na rysunku 1.
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Rys. 1. Przyklad cyklu zycia mikroprzedsiebiorstwa rodzinnego (zalozonego w 1976 r.).

d
v
n
a
m
i
k ! I
a pokolenie
1

. pokolenie
o
z
w linia-trendu{loasrvtmicznal

\ t=) Y T
o
Wi
u T T T T T 1

0 5 10 15 20 25 30
liczba lat

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedsigbiorstwa rodzinne odrdznia od nierodzinnych interferen-
cja wspolnych w pewnych zakresach, ale i odmiennych celéw rodziny
i przedsigbiorstwa. Model interferencji obszaréw wzajemnych wpty-
wow zilustrowano na rysunku 2.

Rys. 2. Obszar interferencji biznesu i rodziny w przedsiebiorstwach rodzinnych.

System wtasnosci

Firma Struktura

rodzinna .
rodziny

System biznesowy

Zrédto: opracowanie na podstawie Rodsutti, Makayathorn [2005].
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Rodzina traktowana jako instytucja spoteczna ma na celu wychowa-
nie i wyksztalcenie dzieci i organizowanie zycia rodzinnego, przedsie-
biorstwo zas zaspokaja w gléwnej mierze potrzeby obce (klientéw) ace-
lem jest uzyskanie samodzielnosci ekonomicznej i generowanie zysku.
Od tego jak beda interferowaly obszary wptywu firmy i rodziny, jak
beda ksztattowaty si¢ ich cele, bedzie zalezal sukces obu obszaréw.

W drugiej czesci opracowania przedstawiono trzy przypadki przed-
sigbiorstw rodzinnych wraz z przebiegiem ich cyklu Zycia i modelowa
propozycja przedstawienia interferencji badanych obszarow.

2. Przyktady mikro przedsiebiorczosci rodzinnej

W badaniu wziety udzial trzy przedsiebiorstwa zarzadzane
w pierwszym pokoleniu wiascicieli. Zalozeniem autorki badania byto
pokazanie jak silny wptyw na rozwoj firmy ma pokolenie zalozycielskie
i wystepujace w nim relacje rodzinne. W tabeli 2 przedstawiono dane
podstawowe badanych firm.

Tab. 2. Dane badanych firm.

Przypadek1 | Przypadek2 | Przypadek3

Rok zatozenia firmy 2000 1998 2003
Liczba zatrudnionych w 2011 3 5 6

. , . ustugi, .
Zakres dziatalnosci handel handel ustugi

Wiek zatozyciela (w momencie

zakladania firmy) 31 43 46

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przypadek 1. Rodzina Agnieszki przed otwarciem firmy stanowi-
fa typowa komorke spoteczng ,2+1”. Agnieszka zajmowata si¢ domem
i wychowywaniem syna, a jej maz Zbigniew poczatkowo pracowat jako
przedstawiciel handlowy. Chcac si¢ rozwija¢, otworzyl wlasng dziatal-
nos$¢ gospodarcza (handel obwozny) w 2000 roku. Sprzedaz odbywata
si¢ w okolicznych miejscowosciach w dni targowe na stoiskach miej-
skich. W 2002 roku matzenstwo postanowito otworzy¢ sklep. Oferowa-
no w nim pelny asortyment obuwia damskiego, meskiego i dziecigce-
go. Poczatkowo sprzedaza zajmowal si¢ Zbigniew, po roku stanowisko
sprzedawcy zajela rowniez Agnieszka. Sklep przynosit oczekiwane zy-
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skii stat si¢ znanym punktem sprzedazy. W 2006 roku zatrudniono do-
datkowgq osobe (siostre Agnieszki) na stanowisku sprzedawcy w miejsce
wilasciciela, ktéry mial zajac¢ si¢ organizacjq dostaw.Zarowno w firmie
jak i rodzinie pojawiaty sie coraz czestsze konflikty dotyczace alokacji
$rodkéw finansowych i podziatu czasu miedzy firme a rodzing. W roku
2011 doszto do likwidacji firmy. Przyczyna upadku, jak oceniajq wiasci-
ciele byt zmniejszajacy sie udziat kazdego z nichwe wspolnym podejmowaniu
decyzji, zaniechanie codziennych rozmdw o firmie, co raz mniej czasu spedza-
nego wspdlnie, wydawanie pieniedzy na przyjemnosci zamiast w inwestycje.
Cykl zycia opisywanej firmy rodzinnej trwat zaledwie 11 lat i przebiegat
zgodnie z rysunkiem 3.

Rys. 3. Cykl zycia przedsiebiorstwa dla opisywanego przypadku.

sprzedazy

/
/
/

fazal 2000r fazall 2002r fazalll 2006r fazalV 2008r fazaV 2011r

postrzegana intensywnos¢

rozwdj firmy

Faza I — przedsigbiorczosci,Faza II — wspotpracy,Faza III — kryzys kontroli, Faza IV
— formalizacja, Faza V — kryzys wladzy

To przedsigbiorstwo charakteryzuje ,,dynamiczne rozluznianie wie-
zi” a w konsekwencji brak interferencji obszaréw rodziny i przedsie-
biorstwa, co zilustrowano na rysunku 4.
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Rys. 4. Model interferencji obszarow firmy i rodziny dla analizowanego przypadku.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przypadek 2. Wiascicielem i zalozycielem firmy jest Piotr, ktéry po
utracie etatowej pracy mechanika w duzej firmiezalozyt przedsigbior-
stwo ustugowe o podobnym profilu. Jego firma ustugowa powstata
w 1998 roku. Gtéwnym celem byla naprawa kompresoréw oraz zaopa-
trzenie lokalnego rynku kompresoréw w czesci zamienne. Rozszerzajac
dziatalno$¢ o sprzedaz czesci zamiennych w 2002 roku zostal otwarty
sklep, w ktorym zatrudniona zastala Zona wtasciciela. Po dwdch latach
role menedzera przejela ich corka. W 2011 roku zdecydowano si¢ na
uruchomienie kolejnych dwdch sklepéw na terenie Polski. Przedsiebior-
stwo realizuje plan rozwoju oparty o rodzinne zasoby ludzkie, planujac
zatrudnienie dla kolejnych dzieci i cztonkéw dalszej rodziny. Wszyscy
zatrudnieni deklaruja, iz potrafiq rozgraniczy¢ czas, jaki nalezy przeznaczyc
dla firmy, a jaki dla rodziny, plany i kierunki rozwoju firmy rozpatrywane sq
przy wspolnym stole, dbamy o firme bo jest cztonkiem naszej rodziny, da nam
tyle ile sami do niej wlozymy, a nawet wigcej. Cztonkowie tej firmy tworza
zespodt, co wplywa pozytywnie na rozwdj dziatalnosci. W nizej przed-
stawionym cyklu Zycia mozna dotrze¢ dynamizacj¢ rozwoju w fazie
piatej, w ktorej po fazie formalizacji zwigzanej z wprowadzeniem pro-
cedur ustugowych i handlowych nastapit kolejny etap rozwoju. Mozna
ten etap potraktowac jako faze dobrze przeprowadzonej dynamizacji
pozytywnej oraz jako efekt synergii interferencji rodziny i firmy, co zi-
lustrowano na rysunku 5.
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Rys. 5. Cykl zycia przedsiebiorstwa dla opisywanego przypadku.

/
/
yd

fazal 1998r fazall 2002r  fazalll 2006r fazalV 2009r fazaV 2011r

postrzegana intensywnos¢ sprzedazy

Cykl zycia firmy

rozwdj firmy

Faza I - przedsigbiorczosci, Faza Il — wspodtpracy, Faza III — kryzys kontroli, Faza IV
— formalizacja, Faza V — rozwdj

W przypadku 2 mozna dostrzec silny wzajemny wptyw rodziny
na firme i odwrotnie. Z wypowiedzi uzyskanych podczas wywiadéw
mozna wywnioskowac, ze oba obszary daza do catkowitego potaczenia.
W ostatnich miesigcach rodzina podjeta decyzje o inwestycji w budowe
nowego lokalu, ktory bedzie realizowal funkcje zaréwno mieszkalne
(w planie dlatrzech pokolen) oraz ustugowo-wytworcze zapewniajace
pelng samodzielno$¢ rynkowa. Na rysunku 6 przedstawiono propozy-
cje modelowego ujecia interferencji obszaréw oddziatywania rodziny
na firme dla przypadku 2.

Rys. 6. Model interferencji obszarow firmy i rodziny dla analizowanego przypadku.

Firma Struktura

rodziny

rodzinna

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Przypadek 3. Michat zalozyt zaktad stolarski w 2003 roku. Poczat-
kowo stolarnia petnita ustugi drobnych prac naprawczychmebli domo-
wych i ogrodowych. W 2004 roku wprowadzono do oferty produkcje
mebli drewnianych na zamdwienie klienta. Rozwijajaca si¢ firma wy-
magala zwiekszenia zatrudnienia i w 2005 roku dolaczyl do niejsyn
wilasciciela. W 2008 roku firma uzyskatadofinansowanie z Unii Euro-
pejskiej. Zakupiono nowe maszyny do obrobki drewna. Obecnie ojciec
i syn wraz z 2 zatrudnionymi z dalszej rodzinypracownikami i 2 nie-
spokrewnionymi pomocnikami, prowadza dwie stolarnie pod jedna
marka.Gldwna sita napedowa dziatalnosci firmy jest jak deklaruja wyso-
ka jako$¢, na Zyczenie klienta, ksztattowanie nowej polskiej marki, oddzielenie
interesow firmy od interesow rodziny, a tam gdzie nie da sie tego zrobi¢ — wspdl-
na debata nad rozwiqzaniami, rzadko problemy w pracy przynosi sie do domu,
i odwrotnie, problemy rodzinne do pracy. W piatej fazie cyklu zycia mozna
zauwazy¢ dynamiczny rozwoj, ktéry w tym przypadku zwigzany jest
ze zrealizowana inwestycja w park maszynowy oraz opracowaniem po-
dziatu dziatan wytwoérczych miedzy opisywane stolarnie (por. rys. 7).

Rys. 7. Cykl zycia przedsiebiorstwa dla opisywanego przypadku.

/
/
/

fazal 2003r fazall 2005r fazalll 2008r faza IV 2010r fazaV 2011r

subiektywna intensywnos¢ sprzedazy

Cykl zycia firmy

rozwoj firmy

Faza I — przedsiebiorczosci, Faza II — wspotpracy, Faza III - kryzys kontroli, Faza IV
— formalizacja, Faza V — rozwd.
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Sytuacja prezentowanej firmy i jej sukces zwiazany jest z odmien-
nym spojrzeniem na interferencje obszaréw oddziatywan. Gtéwnym
atutem tej firmy jest umiejetno$¢ oddzielenia intereséw rodziny od in-
teresdw firmy. Zaplanowano rozdziat obowiazkéw zwiazanych z firma
od domowych, i tym zajeli si¢ mezczyzni. Calg sfera rodzinna zajety
si¢ kobiety. Sfera interferencji obszaréw ograniczona zostata do dyskusji
o problemach strategicznych i finansowych o znaczeniu diugofalowym.
Modelowe ujecie przedstawiono na rysunku 8.

Rys. 8. Model interferencji obszarow firmy i rodziny dla analizowanego przypadku.

Firma

Struktura rodziny

rodzinna

Zrédto: opracowanie wiasne

3. Metodyka zrealizowanego badania

W badaniu zrealizowanym w czwartym kwartale 2011 roku wyko-
rzystano metody obserwacji uczestniczacej, wywiadu indywidualnego
i wywiadu grupowego.Badania przeprowadzono w dwodch etapach.
W pierwszym poproszono grupe ekspertéw z dziedziny zarzadzania
i relacji rodzinnych z poznanskich o$rodkéw akademickich o wyrdz-
nienie i uszeregowanie czynnikow odpowiadajacych za sukces firmy
i sukces rodziny'. Przeprowadzono takze obserwacje uczestniczaca
w o$miu mikroprzedsiebiorstwach rodzinnych, po ktérej do dalszych
badan zakwalifikowano trzy firmy. W drugim etapie zrealizowano wy-
wiady indywidualne standaryzowane z wtascicielami firm oraz wywia-
dy grupowe poglebione z wiascicielami i ich rodzinami, ktérych celem
byta weryfikacja i ocena czynnikéw sukcesu firmy i rodziny.

! Rozumiany jako dajacy oparcie, zrozumienie, mitos¢, szacunek i bezpieczenstwo
partnerom w zwigzku oraz ich potomstwu.



68 Ewa Wiecek-Janka

Badanie eksperckie zrealizowano we wrzesniu 2011 roku z udzia-
fem czterech osdb.Eksperci wyrdznili i uszeregowali wedlug waznosci
czynniki sukcesu badanych obszaréw interferencji mikro firm rodzin-
nych (por. tab. 3).

Tab. 3. Czynniki sukcesu firmy i rodziny w mikroprzedsiebiorstwach rodzinnych.

Czynniki sukcesu przedsiebiorstwa Czynniki sukcesu rodziny

Poczucie wiezi
Zysk . .
L, Wspolnota dazen
Innowacyjnosc¢ i o
. . Przejrzysta komunikacja
Majatek firmy . . )
I Poczucie bezpieczenstwa (w tym
Elastycznos¢ dziatan rynkowych .
. . . finansowego)
Zaangazowani pracownicy o .,
Efekt o Szacunek i lojalnos¢

ektywna organizacja prac
. y‘ . 8 Ja pracy Odpowiedzialnos¢
Lojalni odbiorcy . L
L. ) L Motywacja do dziatan w zespole
Wrtasciwa alokacja zasobow firmy . . )
Wtasciwe gospodarowanie zasobami

Zrédto: opracowanie wilasne

Liste czynnikéw ksztaltujacych sukces firmy i sukces rodziny ogra-
niczono do 8 w kazdej grupie (z mozliwoscia jej rozbudowania przez
badanych). Biorac pod uwage model interferencji obszarow rodziny
i przedsigbiorstwa przedstawiony na rysunku 2 trudno wskazac¢ uni-
wersalna czes¢ wspolna pozwalajacq na synergie i wzrost potencjatu
mikroprzedsiebiorstwa rodzinnego. Jednak na pierwszy rzut oka an-
tagonistyczne czynniki przy odpowiedniej motywacji i warunkach
zewnetrznych moga oczekiwany efekt synergii wywotaé. W przedsta-
wionym przypadku 2 mozna zauwazy¢é wptyw wspdlnoty dazen i od-
powiedzialnosci na efektywna organizacje pracy czy zaangazowanie
pracownikow. W przypadku 1, mozna natomiast dostrzec efekt synergii
negatywnej gdzie braki w komunikacji i brak wiezi rodzinnej przyczy-
nit si¢ do zaniku zaangazowania i roztrwonienia majatku firmy.

Zarowno wywiady indywidualne jak i grupowe pozwolily wyzna-
czyc¢iocenic na skali porzadkowejprzez wiascicieli i cztonkéw ich rodzin
wplyw wyrdznionych czynnikow na przebieg cyklu zycia opisywanych
przedsigbiorstw. Zastosowano nastepujacy system ocen: zdecydowanie
negatywnie: - -”; raczej negatywnie: ,-”; ani pozytywnie ani negatyw-
nie: ,+-”; raczej pozytywnie: ,+”; zdecydowanie pozytywnie: ,++”. Wy-
niki oceny czynnikéw sukcesu firmy i rodziny dla trzech analizowa-
nych przypadkéw zgodnie z wyréznionym rynkowym cyklem zycia
przedsigbiorstwa przedstawiono w tabelach 4 i 5.
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Analiza poréwnawcza powyzszych przypadkow wskazuje najwiek-
sze problemy w badanej pierwszejfirmie. W drugiej fazie jej cyklu zy-
cia — wspolpracy, dostrzec mozna uposledzona zdolnos$¢ kierowania
i organizowania a takze niejasny zakres odpowiedzialnosci. W trzeciej
fazie nastapilo zalamanie zwiazane z niemoznoscia jednoosobowego
koordynowania wszystkich decyzji, co doprowadzito do konfliktéw
w rodzinie. W fazie formalizacji nie zdotano naprawic¢ bledow z po-
przednich faz co w konsekwencji doprowadzilo do kryzysu wiadzy
i dezintegracji przedsigbiorstwa. W przedsigbiorstwie tym interesy fir-
my i interesy rodziny byly traktowane jako antagonistyczne (od 2 fazy
cyklu zycia) co wywotato efekt synergii negatywnej [por. Wiecek-Janka
2001]. W przypadku drugim i trzecim cykle Zycia firmy przebiegaly bez
zaktocen a czynniki sukcesu oceniane byly pozytywnie i bardzo pozy-
tywnie, co pozwala wnioskowac o efekcie synergii pozytywnej i rozwo-
ju firmy. Przeprowadzono sumaryczna analize danych i podsumowano
wplyw interferencji obszaréw firmy i rodziny na sukcesy i rozwdj ana-
lizowanych przedsiebiorstw. Wyniki przedstawiono w tabeli 6.

Tab. 6. Ocena potencjalu interferencji obszaré6w rodziny i przedsiebiorstwa

w badanych przypadkach.
Przedsiebiorstwo | Réznica Rodzina | Réznica | Ocena potencjatu
Badane
firmy . .
plusy | minusy plusy | minusy
Przyklad 1| 23 31 -8 19 27 -8 Zdecydowanie
negatywna
Przyklad 2| 56 3 53 65 1 64 Zdecydowanie
pozytywna
Przyktad 3| 49 5 44 43 1 42 Pozytywna

Zrédto: opracowanie wilasne

Analiza wywiadow grupowych pogtebionych pozwolila na poréw-
nanie obszaréw interferencji intereséw firmy i intereséw przedsigbior-
stwa orazidentyfikacje czynnikéw odpowiedzialnych, w analizowanych
przypadkach, za efekt synergii pozytywnej i negatywnej. Za czynniki
wywolujace synergie pozytywna uznano poczucie wiezi, wspdlnote dgzen
i odpowiedzialnos¢. Za czynniki wywotlujace synergie negatywna uznano
ztq komunikacje, majatek firmy i jej finanse (zysk)oraz brak lojalnych odbior-
céow. Badani wyrdznili dodatkowa kategorie czynnikéow spowalniaja-
cych rozwdj i zaliczyli do niej niskq innowacyjnosc.
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Nalezy zauwazy¢, ze zysk, ktory zostat wymieniany przez eksper-
tow na pierwszym miejscu przez badanych nie zostat uznany jako czyn-
nik wpltywajacy bezposrednio na poczucie sukcesu w firmie rodzinnej*.
Wazne natomiast okazaly sie czynniki spajajace rodzine, ktore jezeli zo-
staja ostabione lub rozerwane prowadza do dezintegracji zaréwno ro-
dziny jak i firmy.

4. Podsumowanie

Przedsigbiorstwa rodzinne realizujac swoja misje zwracajq szczego6l-
na uwage na bezpieczenstwo rodziny, rozwdj i samorealizacje jej czton-
kéw. Osiaganie tak postawionych celow jest mozliwe przy petnej akcep-
tacji dazen zaréwno firmy jak i rodziny. Zdarza sig, ze wizja rozwoju
firmy i rodziny, ich cele i srodki realizacji sa wzajemnie antagonistycz-
ne co powoduje rozpad wiezi, zakiocenia w komunikacji, rozwigzanie
firmy a nawet rozpad rodziny. Celem autorki bylo wskazanie istnienia
problemu, jakim jest zdolno$¢ jednych rodzin i niezdolno$¢ innych do
tworzenia firm rodzinnych. Zrealizowane badania, ze wzgledu na nie-
wielka probe i jakosciowy charakter, pozwalaja jedynie zasygnalizowac
konieczno$¢ poglebionych badan. Kolejnym krokiem badawczym (pro-
wadzonym na szersza skale) powinno by¢ ustalenie obszarow zaklécen
w dzialaniach firmy i rodziny w ich cyklu Zzycia oraz wskazanie progra-
mu diagnozy dla efektéw synergii negatywnej w interferencji intereséw
rodziny i firmy.
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Upublicznienie firm rodzinnych -
szanse i zagrozenia

Publicity of family businesses - opportunities and
threats

Abstract: The paper presents advantages and disadvantages
of a family business going public, identifies the conditions to be
met to achieve it and lists the arguments of the owners being
after maintaining the private, closed form of functioning. The
final part of the paper contains the presentation of 15 Polish
public family firms quoted on the Warsaw Stock Exchange. The
author formulates practical conclusions, which may appear to
be useful for business strategic decision on entering the capital
market.

1. Wprowadzenie

Z punktu widzenia zarzadzania finansami decyzja o upublicznie-
niu dziatalnosci przedsigbiorstwa, rowniez o charakterze rodzinnym,
traktowana jest przede wszystkim jako element strategii finansowania.
Kwestie te podnosi m.in.T.R.Smus [Smus 2011, s.301] okreslajac ja jako
pozyskanie kapitalu w formie rozdrobnionego akcjonariatu. Interesu-
jacego przegladu zagranicznych porownawczych badan empirycznych
wynikéw osiaganych przez firmy rodzinne i nierodzinne publiczne
dokonat W.Popczyk [por. Popczyk 2010, ss.59-61] konstatujac, ze ,,...bez
wzgledu na kontekst narodowy, mozna jednoznacznie wywnioskowac,
ze firmy rodzinne publiczne majq przewage konkurencyjng nad firma-
mi nierodzinnymi, a jej Zrédlem jest zasob strategiczny wynikajqcy
z interakcji miedzy systemem rodziny a systemem biznesu”. Koncepcje
radykalne [Korda 2010] upatruja natomiast w publicznym rynku kapita-
fowym szansy na realizacje strategii wyjscia z biznesu rodzinnego.
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Celem artykutu jest zaprezentowanie gltéwnych korzysci oraz za-
grozen ptynacych z wprowadzenia firmy rodzinnej na publiczny rynek
kapitatowy, jak réwniez wykazanie, ze na odpowiednim etapie jej roz-
woju upublicznienie dziatalnosci moze by¢ szansa na istotng jako$ciowa
zmiang funkcjonowania bez utraty rodzinnego charakteru.

2. Pojecie upublicznienia

Przez upublicznienie (,,going public”) firmy rodzinnej rozumie sie
pierwsza publiczna emisje akcji spotki, ktore do tej pory byly w wy-
facznym posiadaniu przedsigbiorcy wzglednie w posiadaniu rodziny
przedsigbiorczej. ,Going public”, a wiec w rezultacie droga i wejscie
na gietde, oznacza przejscie od ,0sobowo” do ,firmowo” prowadzo-
nego przedsigbiorstwa, podczas gdy powszechnie raczej utozsamia sie
pojecia firmy rodzinnej i ,,osobowo” prowadzonego przedsigbiorstwa.
Upublicznienie jest zatem okreslane jako proces polegajacy m.in. na: po
pierwsze — zrzeczeniu si¢ przez rodzine okreslonych praw wiasnosci
w przedsigbiorstwie, po drugie — catkowitym lub czesciowym przeka-
zaniu tych praw anonimowym inwestorom, a mianowicie wielkiej licz-
bie udziatowcéw na rynku kapitatlowym. Przedsigbiorstwo prowadzone
,firmowo” wystepuje tu jako samodzielna, wyodrebniona jednostka de-
cyzyjna w formie nowoczesnej spotki akcyjnej charakteryzujacej sie rze-
czywiscie tzw. rozdzieleniem wiasnosci i zarzadzania. Akcjonariusze
- jako wlasciciele przedsigbiorstwa - nie maja przy tym w szczegdlnosci
prawa samodzielnej zmiany lub sprzedazy elementéw majatkowych
spotki, nie moga bezposrednio wydawac zadnych polecern pracowni-
kom przedsiebiorstwa itp. Generalnie, nie maja prawa do zawierania
umow dotyczacych przedsigbiorstwa [Rudolph 1984, ss. 1-2].

Przedsigbiorstwa rodzinne z reguly majq charakter prywatny. Jed-
nak wigkszos$¢ duzych, tych najbardziej znanych, stanowia spotki pu-
bliczne. Sprzedaz akcji ,na zewnatrz”, czy to w sposob bezposredni
(prywatny) czy w ofercie publicznej (IPO-initial public offering), moze
przynies¢ przedsiebiorstwu duza ilos¢ srodkow finansowych lecz wia-
Sciciele, ktdrzy rozwazajq ten krok, musza stanac¢ wobec kilku trudnych
dylematow.

W 1998 r. w Miedzynarodowym Instytucie Rozwoju Kadry Kierow-
niczej (International Institute for Management Development) w Lozannie
(Szwajcaria) przebadano 200 firm rodzinnych z 20 krajéw Europy, Azji
i Stanéw Zjednoczonych, zatrudniajacych od 20 do 2000 pracownikéw.
Respondentami byli wtasciciele, menedzerowie i sukcesorzy uczestni-
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czacy w seminarium ,Kierowanie Biznesem Rodzinnym” (,Leading
the Family Business”). 12,5% z nich upublicznito dziatalnos¢ przede
wszystkim w celu powigkszenia kapitatu. Nastepne 27,5% rozwazato
upublicznienie, ale zaniechalo tego dzialania, poniewaz nie byto takiej
finansowej potrzeby lub rynek ,nie byt gotowy”. Pozostate 60% wtasci-
cieli nie rozwazalo takiej mozliwosci, wigkszo$¢ z nich bedzie jednakze
dokonywac sprzedazy akcji w bliskiej przysztosci. 25% firm deklaruje,
ze chcialoby wyemitowac akcje w ciagu najblizszych 10 lat a nastepne
43% oznajmilo, ze w ogole chciatoby wyemitowac akcje. Respondenci
dostarczyli wyczerpujacych pisemnych komentarzy dotyczacych gtow-
nych korzysci i niebezpieczenistw upublicznienia, jak réwniez na temat
najbardziej odpowiedniego czasu tego przedsiewzigcia. Istnieje daleko
idaca zgodnos¢ miedzy respondentami z réznych kontynentéw do-
tyczaca najwiekszych ryzyk i korzysci upublicznienia dziatalnosci.
Opisali oni szczegdlowo pozytki ze sprzedazy akcji spotki, a zwtaszcza
fatwiejszy dostep do kapitatu, wigksze mozliwosci dla cztonkéw rodzi-
ny usitujacych uplynnic¢ swoje akcje oraz dogodny sposéb do stworze-
nia zachet dla wiodacych zdolnych menedzeréw. Negatywy pociagaja
za soba utrate prywatnosci ze wzgledu na wymogi , publicznego ra-
portowania”, wysilek i koszt przygotowania takich raportéw, zmiany
w strukturze wtascicielskiej i, moze najbardziej irytujaca rodzing, presja
ze strony akcjonariuszy [Wagen 2000, ss. 105-108].

Pewna alternatywa jest ,bezposrednia” oferta publiczna (skierowa-
na do okreslonych znanych odbiorcéw), ktéra dostarcza bardziej ograni-
czonych korzysci, ale jest tanisza i fatwiejsza do przeprowadzenia. Inna
alternatywa (w szerokim ujeciu) jest w ogdle nie upublicznia¢ dziatalno-
Sci firmy z powodu przewagi konkurencyjnej, jaka firma osiaga pozo-
stajac prywatna: dyskrecja, stabilizacja, elastycznos¢ i tatwos¢ przysto-
sowania sie.

3. Za i przeciw strategii ,going public”

Upublicznienie jest posunieciem obfitujacym réznorodnymi ry-
zykami dla wielu wiascicieli firm rodzinnych. A jednak zaskakujaca
ilos¢ firm rodzinnych dokonata tego, przynoszac wymierne, znaczace
korzysci, zaréwno prowadzonej dziatalnosci jak i rodzinie. W Stanach
Zjednoczonych sukcesywnie wzrasta popularnosc¢ oferty publicznej
(IPO) wsrod wiascicieli i inwestoréw. Ro$nie rowniez jej popularnos¢
w Europie. Witasciciele musza rozwazy¢ wszystkie korzysci i ryzyka.
Upublicznienie moze by¢ doskonata droga do podwyzszenia kapitatu,
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zapewnienia akcjonariuszom mozliwosci wyptacalnosci (cash out) oraz
przyciagniecia zdolnych menedzeréw. Jednocze$nie upublicznienie
moze rzeczywiscie wyeliminowaé prywatnos¢, ograniczy¢ site zarza-
dzania przez rodzine, nawet spowodowac okolicznosci przejecia firmy.

I. Latwiejszy dostep do kapitalu, wieksza ptynnos¢

Wiasciciele, ktdrzy upublicznili firme lub oznajmili, Ze chcieliby
wyemitowac akcje, przytaczali powazne przewagi. Skoro tylko akcje
znajda si¢ na gieldzie papierow wartosciowych, wiasciciele uzyskuja
instrument sprzedazy akcji w celu pozyskania kapitatu dla firmy lub
gotowki dla siebie. Czesto wlasciciele sprzedaja akcje w matych, kolej-
nych partiach na miare potrzeb, zatrzymujac wystarczajaca iloé¢ akgcji
niezbedna do kontroli zarzadzania calo$cia firmy. Sposobnos¢ finanso-
wania wzrostu firmy raczej kapitatem wilasnym (equity) niz dtuznym
przekonuje wielu wiascicieli do oferty publicznej. Dodatkowy working
capital umozliwia im osiagna¢ wigkszy udziat w rynku, wprowadzi¢
nowy produkt, unowoczesnic technologie czy pokonac recesje.

Istnieja dwie drogi upublicznienia dziatalnosci przez firme prywat-
na. Pierwsza jest przeznaczenie do sprzedazy juz istniejacych akcji be-
dacych w posiadaniu akcjonariuszy. Nie zwigkszy to ptynnosci firmy,
ale zaopatrzy akcjonariuszy w gotéwke i wprowadzi akcje na rynek.
Druga metoda jest wyemitowanie dodatkowych akcji dostarczajacych
kapitatu firmie przez zewnetrznych inwestorow ptacacych za nowe ak-
cje. To moze przynies¢ wiele korzysci.

Upublicznienie firmy tworzy zatem rynek dla akcji, ktére: moga
podwyzszy¢ kapital, zabezpieczy¢ podwyzki ptac, zwigkszy¢ ptynnosc¢
aktywow firmy, zwiekszy¢ fundusze przeznaczone na zaptate podat-
kéw od spadku.

A. Plynnos¢ akcji

Akgcje firm prywatnych maja ograniczona ptynnos¢. Upublicznienie
spotki stwarza rynek, na ktérym akcje te moga by¢ fatwo sprzedane.
Poza tym banki i inni pozyczkodawcy o wiele bardziej chetnie pozwa-
laja cztonkom rodziny wykorzystywac akcje jako zabezpieczenie pozy-
czek. Respondenci wskazywali, ze wykorzystanie rynku publicznego
daje rowniez czlonkom rodziny nie pracujacym w firmie sposobnos¢
zamiany w razie potrzeby ich akcji na gotdwke za przewidywalng cene
(niektérzy wlasciciele tworzyli porozumienia, ktore okreslaly, jak duzo
akcji moze by¢ sprzedanych w ciagu okreslonego okresu czasu, tak by
kontrola rodziny i cena rynkowa nie zmienily si¢ zbyt drastycznie).
Emitujac dwa rozne rodzaje akcji: z glosem (voting) i bez glosu (nonvo-
ting) mozna zapewnic, ze rodzina zachowa kontrole nad firma.
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B. Rozwiazania dla splaty podatku od spadku i darowizny

Rodziny rzadko kiedy posiadaja prywatny majatek, by zaplaci¢ po-
datek od spadku w przypadku $mierci wtasciciela. Obciazenie zwykle
przypada firmie, a wysitki pozyskania pieniedzy czesto drenuja rezer-
wy firmy i narazaja jej przysztos¢. W przypadku uczestniczenia w ryn-
ku publicznym wtasciciele moga pozyskac fundusze na zaptacenie po-
datkéw od spadku poprzez sprzedaz we wlasciwym czasie czesci akcji.

C. Zwiekszenie wartosci firmy

Od chwili upublicznienia akcji ich cena moze wzrosna¢ znaczaco.
Inwestorzy zewnetrzni sa o wiele bardziej chetni zaptaci¢ wyzsza cene
za akcje spoiki publicznej niz prywatnej z uwagi na ptynnos¢ akeji, wia-
rygodno$c¢ przypisana spdtkom publicznym oraz otwartos¢ informacyj-
na (w tym dotyczaca finanséw) firm publicznych.

D. Zrédlo tanszego kapitatu

Sprzedaz akcji w ofercie publicznej jest ekwiwalentem pozyczania
pieniedzy, ktére nie musza by¢ zwracane natychmiast. Poprawia to po-
zycje finansowa firmy, moze takze umozliwi¢ kredytowanie po bardziej
atrakcyjnej stopie procentowej. Ponadto respondenci, ktérzy przepro-
wadzili pomyslng IPO, wskazywali, ze byli w stanie pozyska¢ dodatko-
wy kapital w kolejnych ofertach nawet na jeszcze bardziej korzystnych
warunkach. Ten cykl umozliwia kontynuacje pozyskiwania (infuzji)
kapitatu, poprawia réwnowage finansowa i podnosi zdolnos¢ kredyto-
wa. Rynek publiczny stwarza wtascicielom réwniez mozliwosci nabycia
firm. Wlasciciele moga sprzedac¢ akcje, aby podwyzszy¢ stan gotéwki
(na wydatki) lub oferowac akcje bezposrednio wlascicielom innej firmy
w zamian za akcje w ich firmach.

E. Zacheta dla zdolnych menedzerow

Bodzce gieldowe moga by¢ kluczem do przyciagniecia i pozyska-
nia zdolnych menedzerow spoza rodziny. Akcje w firmach prywatnych
moga powodowac u pracownikow ,zdrowy” sens posiadania wtasno-
$ci, sa jednak zwykle ograniczone sposobnosci uptynnienia ich. Two-
rzenie rynku dla akcji czyni zachete o wiele wigksza. Eliminuje rowniez
presje wywierana na cztonkéw rodziny i firme co do odkupienia akcji
od odchodzacych kierownikéw. Co wiecej, firmy z publicznymi akcjami
sa bardziej chetne do zaakceptowania kierownikéw spoza rodziny na
wyzszych i najwyzszych szczeblach zarzadzania.

F. Podwyzszony prestiz firmy

Jedna z przewag upublicznienia, ktdra byla szeroko podnoszona
przez respondentdw, jest wigksza korporacyjna rozpoznawalnosc, , wi-
doczno$¢” w otoczeniu i prestiz. Jesli firma rodzinna jest dobrze pro-
wadzona i odnosi sukcesy, upublicznienie zwykle rozszerzy rozpozna-
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walnos¢ jego produktow i ustug, jak réwniez reklame, ktora otrzymaja.
Obie strony: klienci i inwestorzy czesto preferuja wspotprace biznesowa
z dobrze znanymi przedsiebiorstwami. Wiele firm rodzinnych uzyskato
miedzynarodowa stawe po przystapieniu do oferty publicznej. Przykta-
dy obejmuja: Benetton we Wioszech, Peugeot we Francji, BMW w Niem-
czech, Hoffmann-LaRoche w Szwajcarii, Kikkoman w Japonii i Marriott
w USA. Wszystkie te przedsigbiorstwa upublicznily swoja dziatalnos¢,
by przyspieszy¢ wzrost i da¢ wlascicielom wigksza elastycznos¢ w rela-
cjach z firma.

II. Mniej prywatnosci i kontroli

Obok wszystkich potencjalnych korzysci upublicznienie powoduje
kilka mozliwych zagrozen.

A. Utrata prywatnosci

Respondenci podkreslali, ze najbardziej niszczacg zmiang, ktdéra na-
stepuje, gdy firma sprzedaje akcje w ofercie publicznej, jest utrata przy-
wileju prywatnosci. Pozycja finansowa firmy, tozsamos¢ akcjonariuszy
i stopient poufnosci, jakimi cieszyli si¢ wtasciciele i akcjonariusze, zmie-
nig si¢ znacznie. Zarobki, zachety i ponadplanowe dochody dla kierow-
nictwa rodzinnego stana si¢ publiczng informacja. Dokumenty, ktdre
zawieraja wysoce drazliwe informacje, takie jak dane o sprzedazy czy
zarobki dyrektoréw, beda wyjawiane akcjonariuszom publicznym oraz
instytucjom regulujacym rynek regularnie lub okresowo.

B. Mozliwe przejecia firmy

Jedli firma wyemituje zbyt duzo akcji, inwestorzy czy konkurenci
moga przejac kontrole od wlasciciela. Wiasciciele rodzinni powinni za-
chowac wystarczajaca ilo$¢ akcji, zeby byli w stanie kontynuowac wybor
dyrektorow i okresla¢ dziatania firmy. Jesli wiecej niz 50% akcji bedzie
rozdystrybuowanych, rodzina moze probowac zachowac kontrole przy
sprzedazy akcji w malych partiach. Pociagnie to za soba ryzyko, gdyz
inwestorzy moga skupowac akcje i organizowac kampanie przejecia. Al-
ternatywnie wlasciciele rodzinni moga emitowa¢ w ofercie publicznej
tylko akcje nieme (unvoting stocks), ktére jednak mniej interesujg inwe-
storow i dlatego zwykle uzyskuja nizsze ceny.

C. Zmiany w strukturze zarzadu

Jedli bank inwestycyjny nabywa akcje w spolce publicznej, moze
oczekiwac miejsca w zarzadzie. W Europie nie ma takiego prawa, jest
jednak zwykle wymagane przez bank, ktéry uwaza czlonkostwo w
zarzadzie za najlepsza droge do zapewnienia dostepu do aktualnych
informacji o firmie i wywierania wplywu na podejmowane decyzje.
Praktyka ta jest mniej powszechna w Stanach Zjednoczonych. Mimo, ze
rodzina moze uwazac to za erozje kontroli, ekspertyzy bankéw czesto
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znacznie przyczyniaja si¢ do sukceséw firmy. Posiadanie takiego przed-
stawiciela w zarzadzie generalnie rdwniez tworzy nowy status firmy.

D. Ograniczenie sily rodziny w firmie

Firma bedzie nagle zwiazana z osobami z zewnatrz, majacymi glos
w sprawie jej dziatalnosci. Spotkania akcjonariuszy nabiora bardziej
formalnego i ztozonego charakteru. Akceptacja zarzadu i konsensus ak-
cjonariuszy beda potrzebne w wielu specyficznych i nietypowych spra-
wach. Zmiany w strukturze wilasnosci czy polityce dziatania, przydziat
akcji czy ustalanie wysokos$ci dywidend beda dokonywane publicznie.

E. Presja ze strony akcjonariuszy

Moze jednak najwigksze ryzyko bedzie pochodzito od akcjonariu-
szy i dotyczylo zadan co do udziatu w zyskach. To akcjonariusze beda
rozsadzac¢ m.in. o warunkach wyptat dywidend, cenach akgcji czy wyso-
ko$ci wynagrodzen dla zarzadzajacych. Jesli rodzina nie bedzie wystar-
czajaco uwazna i czujna, uprawnienia akcjonariuszy moga sprowadzic
zarzadzanie firmg do kladzenia nacisku na krotkoterminowe cele a nie
na realizacje dtugoterminowych strategii.

F. Wzrost kosztow

Poczatkowy koszt upublicznienia jest istotny i znaczny. Prowizja
underwritera, ustawowe oplaty, koszty opracowania i publikacji pro-
spektu emisyjnego, koszty rejestracji, wydatki przeznaczone na audyt
moga stanowi¢ nawet 10-25% ceny emisyjnej. Gtéwni zarzadzajacy od-
notowuja, ze od chwili podjecia decyzji o upublicznieniu musza po-
$wiecac¢ nadspodziewanie duzo czasu na informowanie akcjonariuszy
i potencjalnych inwestordw, przygotowywanie raportdw, co odwraca
ich uwage od codziennych operacji. Moze by¢ réwniez konieczne uak-
tualnienie systemu rachunkowosci firmy tak, by mogt dostarczac ak-
tualnych informacji finansowych odpowiadajacych standardom gietdy
papieréw wartosciowych i jej regulacjom. Jesli kompleks wymagan co
do raportéw nie jest dokladnie spetniony, zarzadzajacy moga podlegac
réoznym ustawowym obciazeniom, jak np. kary za tworzenie raportéw
fatszywych lub wprowadzajacych w biad.

Najwiekszym ograniczeniem upublicznienia jest to, Ze pozycja
finansowa firmy, tozsamos¢ akcjonariuszy i stopien prywatnosci wla-
Scicieli zmieniaja sie znaczaco. B.Rudolph zaproponowat interesujacy
podzial korzysci i zagrozen dla publicznej rodzinnej spotki akcyjnej za-
réwno z punktu widzenia firmy jak i prowadzacej jej rodziny (tabela 1).
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Tab. 1. Zestawienie gtownych zalet i wad rodzinnej spo6iki akcyjnej.

ZALETY PUBLICZNEJ SPOLKI AKCYJNEJ

o

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa
1. Korzysci finansowania
odnawialne zdolnosci pozyskiwania dlugoterminowego kapitatu
(obarczonego ryzykiem),
mozliwos$ci emitowana specyficznych instrumentéw finansowych
(pozyczki zamienne, pozyczki opcyjne, akcje uprzywilejowane,
$wiadectwa uzytkowe, akcje pracownicze),
rozszerzenie mozliwosci kredytowych.
2. Pozyskanie wykwalifikowanego kierownictwa spoza rodziny
3.  Mozliwosé zapobiegania rozproszeniu kregu wspolnikéw (akcjonariuszy)
4. Pozytywne skutki informacji przekazywanych przez przedsiebiorstwo dla
reklamy, marketingu, public relations i tozsamo$ci korporacyjnej (Corporate
Identity)
IL. Z punktu widzenia rodziny przedsiebiorczej
1. Podwyzszenie kapitalu wlasnego bez finansowego zaabsorbowania
rodziny
2. Mozliwo$¢ wykorzystania praw akcjonariuszy do zapewnienia ptynnosci
firmy
3. Mozliwo$¢ zachowania wptywu rodziny na kierunek rozwoju firmy

WADY PUBLICZNE]J SPOLKI AKCYJNE]

Uzaleznienie mozliwosci finansowania od sytuacji na rynku kapitatowym
Mnozace sie rachunkowe, audytorskie i publikacyjne obowigzki
Niebezpieczenstwo przejecia firmy

Zmniejszajacy si¢ wplyw rodziny na kierowanie firma

AR .

Wyzsze obciazenia podatkowe

Zrédto: B.Rudolph, Zum ,going public” von Familienunternehmen: Institutionele
Voraussetzungen und Vorteilhaftigkeitskriterien, Lehrstuhl fur Kreditwirtschaft und
Finanzierung der Johann Wolfgang Goethe-Universitat, Franfurt a.M., Bonn, 14.06.1984,
s. 9 (material niepublikowany).
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4. Czynniki warunkujgce upublicznienie firmy rodzinnej

Decyzja o upublicznieniu firmy jest jedna zmiang, faktyczne jej
wykonanie - druga. Wiasciciele biznesu rodzinnego musza wnikliwie
przeanalizowac, czy wejscie na rynek publiczny - najpierw pierwotny
i w nastepnej kolejnosci wtorny - jest w danej chwili pozadanym roz-
wiazaniem. Podstawowe pytania [Korda 2010], na ktdre trzeba znalez¢
odpowiedz, brzmia:
¢ czy skala dziatania firmy jest wystarczajaco duza?

* czy firma osiaga wystarczajaco duze przychody?

* czy firma jest w stanie ponies¢ niezbedne koszty?

* czy koszt pozyskania kapitalu nie bedzie zbyt wysoki?

¢ jaki powinien by¢ zakres emisji akcji?

* czy rodzina jest w wystarczajacym stopniu przekonana i przygo-
towana do procesu upublicznienia?

O wiele tatwiej jest wejs¢ na rynek publiczny duzym firmom niz
$rednim. Opodatkowanie, regulacje i wymogi administracyjne odno-
$nie przyjecia na najwieksze gietdy zostaly stworzone dla duzych firm;
ich ztozonoé¢ i koszty sa wysoce zniechecajace dla érednich firm. Sred-
nie firmy postapia znacznie lepiej najpierw przystepujac do rynkow
typu alternatywny system obrotu lub gietd regionalnych; obie formy
moga by¢ bardzo produktywne.

Inwestorzy sklaniaja si¢ do poszukiwania firm z kilkoma latami sil-
nego, trwatego wzrostu i rosnacych zyskéw. Te cechy i wskazniki poka-
zuja inwestorom zdolnos¢ zarzadzajacych do konkurowania w diugim
okresie czasu. Wtasciciel powinien emitowac akcje w ofercie publicz-
nej tylko wtedy, kiedy firma osiqgnie taki poziom, w przeciwnym ra-
zie zainteresowanie inwestorow bedzie prawdopodobnie niewielkie.
Inwestorzy takze nie beda bra¢ pod uwage inwestowania w IPO dopoty,
dopdki firma nie bedzie mogta oczekiwac znaczacego wzrostu w ciagu
kilku nastepnych lat.

Nawet po spetnieniu wymaganych kryteriéow, warunki rynkowe
moga nie by¢ sprzyjajace w tym czasie, kiedy firma chce uplasowac
swoja oferte. Rynek dla IPOs zmieniat si¢ znaczaco: od depresyjnego
poziomu potowy lat 70. do rekordowo wysokiego poziomu polowy lat
80. ubieglego wieku, by znéw ulec zatamaniu w roku 2008. Czynniki
polityczne, stopy procentowe, stopa inflacji, prognozy ekonomiczne —
wszystko to wptywa na nastroje inwestoréw. Analitycy rynku przepo-
wiadajgq odnowienie zainteresowania upublicznieniem firm rodzinnych
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w Europie i USA w najblizszej przyszlosci, szczegdlnie po dokonaniu sie
zmiany pokoleniowej w tych podmiotach.

Firmy rodzinne, ktére odnosza sukces i maja potencjal przysztosci,
potrzebe kapitatu i ptynnos$ci, godza si¢ na utrate czeséci prywatnosci
i kontroli, moga znalez¢ optymalny czas, by upubliczni¢ dziatalnosc.

5. Niektére przyczyny odrzucenia strategii ,going public”

Wiasciciele firm rodzinnych przeciwni upublicznieniu dziatalno-
$ci tlumacza swoje stanowisko gltownie obawa przed nieunikniona
w tej sytuacji utrata prywatnosci, nadmiernym uzaleznieniem od wa-
hant koniunktury i nastrojow na rynkach finansowych oraz tym, ze
w firmach prywatnych decyzje podejmowane sa szybciej niz w firmach
publicznych, w ktdérych proces decyzyjny jest czesto zbyt sformalizo-
wany i wydtuzony w czasie. Samuel C.Johnson, wlasciciel w czwar-
tym pokoleniu firmy Johnson Wax, deklaruje, ze jego przedsigbiorstwo
nigdy nie bedzie miato publicznego charakteru, podnoszac ewidentne
przewagi, jakimi ciesza si¢ firmy prywatne, tzn. dyskrecja, stabilizacja,
elastycznoscig oraz wspaniatomyslnoscia [Johnson 2000, ss. 110-114].

6. Firmy rodzinne na GPW SA w Warszawie

Na warszawskiej gieldzie notowanych jest 428 spdtek akcyjnych
(stan na 19.02.2012 r.). Nie dysponujemy jednoznacznymi statystykami,
ile z nich ma charakter rodzinny, z uwagi na problemy z definicja firmy
rodzinnej oraz to, ze nie wszystkie firmy potwierdzaja swoja rodzinna
tozsamosc¢. Znane sa przypadki, ze wlasciciele neguja wrecz dominujaca
role rodziny w firmie. Niemniejjednak szacuje si¢, ze moze ich by¢ nawet
do 30%. Tabela 2 zawiera podstawowe dane dotyczace 15 firm o réznym
przedmiocie dziatalnosci, wysokosci kapitatu, terminie gietldowego de-
biutu, jak réwniez udziale cztonkéw rodziny w strukturze wlasnosci
oraz organach zarzadzajacych. W Polsce systematycznie przybywa firm
rodzinnych uczestniczacych w publicznym obrocie. Dla wielu z nich
etapem wstepnym bedzie dynamicznie rozwijajacy sie Alternatywny
System Obrotu NewConnect. Wydaje sig, Ze rynek gietdowy jest powaz-
na szansa rozwoju dla duzych, preznie dzialajacych firm rodzinnych
w naszym kraju.
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7. Podsumowanie i wnioski

Podsumowujac rozwazania o upublicznieniu firm rodzinnych moz-
na wysnuc kilka istotnych wnioskéw o znaczeniu praktycznym, a mia-
nowicie:

* udzial w ofercie publicznej moze by¢ efektywnym rozwiazaniem
dla firm, ktére osiagnely wystarczajaco duza skale dziatalnosci oraz
rozmiary przychodow, sa w stanie ponies¢ niezbedne koszty, a koszt
pozyskania kapitatu nie bedzie zbyt wysoki,

* wlasciciel firmy wraz z zaangazowana rodzina winni by¢ w wy-
starczajacym stopniu przekonani i przygotowani do podjecia decyzji
oraz realizacji procesu upublicznienia, jak réwniez wykazywac odpo-
wiedzialng postawe w trakcie funkcjonowania przedsigbiorstwa jako
spotki publicznej. Element ten moze w znaczacym stopniu przyczynic¢
sie do odniesienia sukcesu firmy rodzinnej na publicznym rynku kapi-
talowym,

* proces upublicznienia moze przynies¢ firmie wymierne korzysci
jak: dostep do duzych zasobow kapitatowych, wigeksza ptynnosc¢ akcji,
rozwigzania dla sptaty podatku od spadkéw i darowizn (w przypadku
krajow o restrykcyjnej polityce podatkowej, zwigekszenie wartosci firmy,
zacheta dla zdolnych menedzerow czy podwyzszenie prestizu firmy,

e ceng tych korzysci moze by¢ jednak utrata prywatnosci, mozliwe
przejecie firmy, zmiany w strukturze zarzadu, ograniczenie sity rodziny
w firmie, presja ze strony akcjonariuszy czy wzrost kosztéw dziatania,
¢ istnieje taka grupa firm, ktére prawdopodobnie nigdy nie beda
w stanie zdecydowac sie na upublicznienie dzialalnosci, gdyz ich
wiasciciele zbyt wysoko cenig niezaleznos¢ i prywatnos¢, stabilizacje,
elastycznos¢, jak rowniez nie sa gotowi do podjecia ryzyka zwiazanego
z IPO,

* w krajach o nieprzerwanym rozwoju gospodarki rynkowej upu-
blicznienie firmy (réwniez firmy rodzinnej) jest czyms$ w rodzaju nor-
malnej praktyki (,zwyczajna kolej rzeczy”) i nie wywotuje tylu emocji
co w krajach, ktére wkroczyty na droge gospodarki rynkowej po 1989 r.
Dlatego zaleca sig, aby np. polskie firmy rodzinne (zwlaszcza srednie)
najpierw zdobyly doswiadczenie w Alternatywnym Systemie Obrotu
NewConnect, a potem planowaly i realizowaty debiut na gietdzie.

W Stanach Zjednoczonych panuje powszechne przekonanie, ze ,nie
ma uniwersalnej formuty na przetrwanie i rozw¢j firmy rodzinnej, po-
niewaz nikt nie moze do konca kontrolowac przysziosci. Publiczne ryn-
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ki kapitatowe moga sprzyjac lub szkodzi¢ firmie w zaleznosci od tego,
kiedy i jak si¢ do nich zwrdcimy” [A tale... Spring 2006, ss. 15-16].

Literatura

A tale of two gene pools, or: So you want to go public? (Spring 2006), “Family Business
Magazine”, ss. 15-16.

Johnson S.C. (2000), Why we’ll never go public, Financial Management of Your Family
Company, Family Business Publishing Co., Philadelphia, ss. 110-114.

Korda K. (2010), Rynek publiczny jako strategia wyjscia z biznesu rodzinnego, TPA Horwath,
TaxFin.pl

Niemczyk J., Kolinski P. (2011), WIG Rodzinny na Gieldzie Papierow Wartosciowych
w Warszawie, w: Sutkowski L.(red.) (2011), Firmy rodzinne - determinanty
funkcjonowania i rozwoju. Wspodtczesne aspekty zarzadzania, ,Przedsiebiorczos¢
i zarzadzanie”, t.XIL, zeszyt 6,ss. 307-322.

Oficjalna strona internetowa Gietdy Papieréw Wartosciowych S.A. w Warszawie (www.

gpw.sa)

Popczyk W. (2010), Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw rodzinnych nad ich
odpowiednikami nierodzinnymi, ,Problemy zarzadzania”, vol.8, nr 4 (30), Wydziat
Zarzadzania, Uniwersytet Warszawski, ss. 59-61.

Rudolph B. (1984), Zum ,going public” von Familienunternehmen: Institutionele
Voraussetzungen und Vorteilhaftigkeitskriterien, Lehrstuhl fur Kreditwirtschaft
und Finanzierung der Johann Wolfgang Goethe-Universitat, Franfurt a.M., Bonn,
materiat niepublikowany, ss.1-2.

Smus T.R. (2011), Strategie finansowe firm rodzinnych, w: Sutkowski L.(red.) (2011),
Firmy rodzinne — determinanty funkcjonowania i rozwoju. Wspolczesne aspekty
zarzadzania, , Przedsigbiorczos¢ i zarzadzanie”, t.XII, zeszyt 6, s. 301.

Wagen M. (2000), Going public: pros and cons of going public, Financial Management
of Your Family Company, Family Business Publishing Co., Philadelphia, ss. 105-
108.






PRZEDSIEBIORCZOSC i ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN "ISSN 1733-2486
Tom XIII - Zeszyt 7 — 2012 — ss. 91-106

Krystyna Leszczewska
Panstwowa Wyzsza Szkota Informatyki i Przedsigbiorczosci w Lomzy

Wyrdznianie rodzinnosci jako specyficznej cechy
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej

Highlighting family aspects as a specific feature of doing
business

Abstract: The article presents discussion on the topic: Are
family entrepreneurs willing to expose the family nature of the
business, do they notice the need to highlight specific features
of family business as business activity and to put family
businesses in a separate legal status? Theoretical considerations
in this respect were confronted with results of the author’s own
research conducted in 2011 among family firms operating in
Eastern Poland.

1. Wstep

Gléwna cecha przedsiebiorstwa rodzinnego jest wspoétzaleznosc
przedsigbiorstwa i rodziny. Przedsiebiorstwo rodzinne opisywane jest
czesto za pomoca modelu sktadajacego sie z trzech zachodzacych na
siebie podsystemdw: przedsiebiorstwa, rodziny i wlasnosci [Sutkowski,
Marjanski 2009, s. 17]. W tym teoretycznym modelu okresla si¢ wza-
jemne interakcje miedzy poszczegolnymi czlonkami rodziny a bizne-
sem rodzinnym. Zdarzenia zachodzace w przedsigbiorstwie oddzialuja
na relacje rodzinne, a problemy rodzinne przenikaja do sfery biznesu.
Wspotistnienie rodziny i przedsigbiorstwa moze stanowic atut, sprzyjac
rozwojowi firmy rodzinnej, by¢ dla niej zrodtem przewagi konkuren-
cyjnej, jak rdwniez moze stanowic¢ bariere rozwoju i zrédlo ograniczen.
Wptyw rodziny na przedsiebiorstwo uwidacznia si¢ w szczegdlnosci
w nastepujacych obszarach dziatania: generowaniu pomystow bizneso-
wych, dostarczaniu kapitatu i zasobow ludzkich, tworzeniu wzorcow
kulturowych prowadzenia biznesu. Oddzialtywanie przedsiebiorstwa
na rodzine przejawia si¢ w integrowaniu cztonkéw rodziny wokdt
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spraw firmy, dostarczaniu dochodéw cztonkom rodziny, przenoszeniu
relacji zawodowych do rodziny, tworzeniu poczucia odpowiedzialnosci
cztonkéw rodziny za funkcjonowanie i rozwdj firmy.

ZYozonos¢ wiezi rodzinno-biznesowych wystepujacych w firmach
rodzinnych sktania do podejmowania badan w tym obszarze. Celem
artykutu jest podjecie dyskusji na temat: Czy przedsigbiorcy rodzinni
sktonni sa do eksponowania rodzinnego charakteru przedsigbiorstwa,
czy dostrzegaja potrzebe wyrdzniania rodzinnosci jako specyficznej
cechy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i nadawania wyrdznika
firmom rodzinnym w formie odrebnego statusu prawnego? Teoretycz-
ne rozwazania w tym zakresie skonfrontowano z wynikami badan wlasnych
autorki prowadzonych w 2011 roku wsrdd firm rodzinnych funkcjonujacych w
Polsce Wschodniej. Realizowane badania stanowily kontynuacje badan reali-

zowanych przez autorke wsrdd przedsigbiorcow rodzinnych w latach 2009-
-2010.

2. Postawy przedsiebiorcéw rodzinnych wobec ekspono-
wania rodzinnego charakteru firmy

Pod wzgledem niektdrych cech strukturalnych, takich jak: wielkos¢
przedsigbiorstwa, liczba zatrudnionych pracownikdéw, obszar dziatalno-
$ci, wielkos¢ obrotdw, zakres podejmowanych dziatan inwestycyjnych
przedsigbiorstwa rodzinne nie rdznia si¢ istotnie od firm nierodzin-
nych. Réznice miedzy tymi podmiotami dotycza przede wszystkim
sfery wartosci i kultury organizacyjnej, a takze hierarchii celow. Firmy
rodzinne maja wiele cech wspodlnych, z ktorych wynika ich tozsamos¢,
specyficzne wartosci i zalety oraz problemy. Sa bardziej sklonne do
,reinwestycji w siebie” w celu utrzymania i pomnozenia majatku dla
przysztych pokolen, czesciej sklaniaja si¢ do podejmowania inwestycji
dtugookresowych i nie wyznaczaja za cel dziatan osiggania krotkookre-
sowych zyskow, co sprawia, ze odgrywaja one istotna role w stabilizo-
waniu gospodarki [Hall 1988, ss. 51-63].

W literaturze przedmiotu i badaniach empirycznych prezentowane
sa zroznicowane poglady na temat specyfiki przedsigbiorstw rodzinnych
i postaw przedsiebiorcow rodzinnych wobec eksponowania rodzinno-
$ci. W zasobowej definicji przedsigbiorstwa rodzinnego podkresla sig, ze
podstawowymi zasobami wptywajacymi na specyfike przedsigbiorstw
rodzinnych sa: zasoby finansowe i rzeczowe, ktére moga by¢ uzyte dla
wsparcia przedsigbiorstwa, zasoby ludzkie oraz kapital spoteczny wy-
nikajacy z relacji i powiazan, jakie organizacja tworzy z pracownika-
mi i otoczeniem zewnetrznym [Hadrys 2011, ss. 243-244]. Kapitat ludz-
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ki i kapitat spoleczny family business uwaza si¢ za unikalny zaséb tych
firm, pozwalajacy im uzyska¢ przewagi konkurencyjne. Powigzania
rodzinne zwigkszaja lojalnos¢, poczucie identyfikacji z firma, sktonnos¢
do poswiecen na rzecz firmy. Utozsamianie firmy z konkretna rodzi-
na zwieksza zaufanie klientéw i dostawcéw. Wnoszone do firm zasoby
rzeczowe i finansowe rodziny tworza ,kapitat przezywalnosci”, ktory
pozwala firmom rodzinnym przetrwac sytuacje kryzysowe i finanso-
wac rozwdj dzialalnosci. Na podkreslenie zastuguje szczegdlny zasdéb
family business, wynikajacy z powigzania pomiedzy rodzing a przed-
sigbiorstwem okreslany mianem ,,rodzinnosci”. Relacje rodzinne moga
stanowi¢ zrodlo sukcesow przedsiebiorstwa, ale takze stanowic¢ zagro-
zenie dla rozwoju firmy. Jako negatywny przyklad silnej identyfikacji
i wiezi z wlasna rodzina wskazuje si¢ tzw. ,amoralny familizm”, ktory
prowadzi do preferencyjnego traktowania cztonkéw wiasnej rodziny,
bez uwzglednienia intereséw szerszej wspolnoty.

Firmy rodzinne w wielu obszarach funkcjonowania wykazuja ce-
chy wspolne z przedsigbiorstwami nierodzinnymi istniejacymi w danej
branzy, ale posiadaja tez wiele cech odrebnych, typowych dla podmio-
tow rodzinnych [Szczepkowska 2009, s. 159]:

* nieche¢ do podejmowania ryzyka, co skutkuje mniejszym zaintere-
sowaniem innowacjami i wzrostem,

* sa zorientowane na siebie, zdominowane przez rodziny, system ro-
dziny dominuje nad systemem firmy, zarzadzania i wtasnosci,

* zachowanie strategiczne firm rodzinnych jest konserwatywne, eks-
port i internacjonalizacja dziatalno$ci nie sq powszechne.

Elementem wyro6zniajacym firmy rodzinne jest ponadto system wartosci
respektowany w przedsigebiorstwie wynikajacy z wtasciwego dla danej
rodziny systemu wartosci, na ktory sktadaja sie [Stradomski 2010, s. 53]:

* przywiazanie czlonkéw rodziny do firmy, lojalno$¢ oraz osobiste
Zaangazowanie,

* przeswiadczenie o koniecznosci utrzymania rodzinnego charakteru
firmy i obowigzku przekazania jej nastepnym pokoleniom,

* kultywowanie tradygji i wartosci rodzinnych,

* wiara w siebie i updr w dazeniu do wyznaczonego celu,

* konserwatywne podejscie do stosowanych technik produkgji, orga-
nizacji i zarzadzania.
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Tab. 1. Podstawowe r6znice miedzy firmami rodzinnymi a firmami nierodzinnymi.

) . . ) Przedsiebiorstwo
Kryterium Przedsiebiorstwo rodzinne R .
nierodzinne
Utrzymanie przedsiebiorstwa, Kroétkookresowosé, logika
Horyzont perspektywa dfugoterminowa, rynku kapitalowego (wartos¢
czasu (inwestycje lojalnos¢, gotowos¢ przedsiebiorstwa, oprocento-
do dziatania) wanie)
Istnieja wprawdzie diugo-
Identyfikacja z przedsiebior- okresowe modele, w ktérych
Identyfikacja | stwem przekracza ramy jednego | menedzerowie sami posiadaja
z przedsie- pokolenia. Generacja nastepna udziaty, jednakze identyfikacja
biorstwem ponosi odpowiedzialnos¢ za z przedsiebiorstwem istnieje na
utrzymanie tej identyfikacji czas trwania kontraktu mene-
dzerskiego
Dominujace
otoczenie Rodzina Rynek kapitalowy
(m.in.)
W przedsiebiorstwie, ktore
Zaufanie odgrywa (ze wzgledu P ¢ i i
i L, ) podlega logice rynku kapita-
. . na system rodzinny $cisle zwia- o L.
Srodki ko- . fowego, dominuje — gtéwnie
o zany z systemem przedsiebior- . L.
munikagji : N na szczycie przedsiebiorstwa
stwa) wieksza role niz w przed- L. . i
o ] . — pieniadz jako ,,$rodek komu-
siebiorstwach menedzerskich o
nikagji
Poprzez rodzine wtascicieli do
systemu zostaje wprowadzona
orientacja na ludzi: osoby maja ) ) )
) ., . Pojedyncze osoby majq ograni-
wiekszg warto$¢, trudniej pole- ., L
. . czona wartosc, na planie pierw-
, gaja wymianie i nie sq zreduko- . L
Status oséb szym jest funkcja, jaka wyko-

wane jedynie do swoich funkgji.
To uzaleznia przedsiebiorstwo
bardzo silnie od o0so6b stojacych
na czele, co si¢ czesto ujawnia w
problemach sukces;ji

nuja. Personel i kierownictwo

podlegaja tatwiejszej wymianie
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Jednostki organizacyjne rozwija-

Wyrazny podziat pracy i koor-
dynacja. Osoby zajmuja swoje

Struktury, ja sie bardzo czesto wokot oséb, o ) .
) L miejsce w hierarchii na pod-
procesy bardzo czesto nie ma opisoéw sta- . .
. , . stawie wlasnych kompetencji i
nowisk, obszaréw kompetengji , ..
wyraznych regulacji
Podejmowanie decyzji jest do-
meng najwyzszych gremiow, Podejmowanie decyzji na-
czesto sa podejmowane intu- stepuje zgodnie ze struktura
icyjnie i z uwzglednieniem decyzyjna i z uwzglednieniem
kalkulacji dtugookresowej (sred- | ekonomicznego punktu widze-
Sciezki decy- | nio- i krétkookresowe straty sa nia. Menedzerowie muszg mie¢
zyjne tolerowane). Przedsiebiorca jest | akceptacje wiascicieli. Jezyk
najwyzsza instancja. Decyzje komunikadji jest jezykiem biz-
moga zapadac szybko i w spo- nesowym, a tematem gléwnym
sob niezbiurokratyzowany, aich | jest wzrost wartosci przedsie-
jakos¢ jest silnie uzalezniona od | biorstwa.
przedsiebiorcy.
. . . . Zachowania w sytuacjach kon-
Konflikty i zachowania w czasie . . .
o . fliktowych nie sa zbyt silnie
. konfliktow sg naznaczone logika . i
Konflikty . ) zdominowane przez okreslone
rodziny, dla 0séb postronnych ] ) ] o
. . . $rodowisko i tym samym silniej
trudna do zidentyfikowania. . o .
jest rozwinieta wlasna logika
Dominuje pisemna forma
Formy ko- Wiele ustnych i bezposrednich komunikacji, decyzje sa pro-
munikagji komunikatéw tokotowane, co wzmacnia site

decyzyina

Koloryt, roz-

Istnieje wiele nieformalnych
sposobow komunikacji i mato
struktur formalnych, a pojedyn-

Silna orientacja na zadania, bar-

dziej sformalizowane struktury,

norodnosé¢ ) zredukowanie roli poszczegdl-
L cze osoby maja podstawowa ) B
przedsiebior- L. L. . nych 0séb do funkgji wyko-
wartos$¢, wiec zrdznicowanie .
stwa L, L . nywanych ograniczajg koloryt
(,,koloryt”) przedsiebiorstw jest T
) przedsiebiorstwa.
duze.
Styl kierowania jest uzalezniony od konkretnego przedsiebiorstwa
Kierowanie - od kontekstu przedsiebiorstwa, jego fazy rozwoju, stopnia zaan-

gazowania sie¢ wiascicieli w kierowanie lub dziatalnosc biezaca.

Zrédto: K. Safin, Przedsigbiorstwa rodzinne — istota i zachowanie strategiczne, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2007, ss. 157 -158.
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Analiza pordwnawcza cech przedsigbiorstw rodzinnych i nierodzin-
nych pozwala stwierdzi¢, iz przedsigbiorstwa rodzinne posiadaja wiele
atutdw, ktére moga by¢ powodem dumy i prestizu. Czy fakt bycia firma
rodzinna jest silnie eksponowany w relacjach biznesowych i dziataniach
marketingowych przedsiebiorstw? Z badan prowadzonych przez Polska
Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci wynika, ze do czestego podkresla-
nia faktu bycia firma rodzinng , przyznato si¢” 27% badanych przed-
sigbiorstw [Badanie firm rodzinnych, 2009, ss. 85-91]. Zblizony odsetek
(26%) respondentéw zadeklarowat, ze robi to od czasu do czasu, zas 14%
- rzadko. Niemal jedna trzecia (32%) badanych firm w ogdle nie podkre-
Sla, ze jest przedsiebiorstwem rodzinnym. Fakt rodzinnosci jest przez
wiele firm skrywany, nie jest eksponowany w dziataniach marketingo-
wych. Eksperci wyjasniaja ten fakt brakiem swiadomosci rodzinnosci
lub brakiem przekonania, ze rodzinnos¢ jako cecha firmy wptywa na jej
sposob funkcjonowania oraz moze by¢ wykorzystywana w dzialaniach
marketingowych. Rodzinnos¢ uznawana jest przez czes¢ respondentow
za ceche malo ,biznesowq”, nieprofesjonalna. Uwazaja oni, ze klientom
nalezy przede wszystkim komunikowad, ze dostarczaja wysokiej jako-
$ci ustug i produktéw zgodnie z ich potrzebami.

3. Charakterystyka badan wtasnych

Celem badan przeprowadzonych w 2011 roku bylo zbadanie,
w oparciu o opinie przedsiebiorcow, kondycji przedsigbiorstw rodzin-
nych funkcjonujacych w regionach peryferyjnych Polski.! Szczegotowe
problemy badawcze skupialy si¢ m.in. na poszukiwaniu odpowiedzi
na pytanie: czy przedsiebiorcy rodzinni sklonni sg do eksponowania
rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa, czy dostrzegaja potrzebe wy-
rozniania rodzinnosci jako specyficznej cechy prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej i nadawania wyrdznika firmom rodzinnym w formie
odrebnego statusu prawnego?

! Prezentowane w artykule wyniki badan sa czescig pracy wykonanej przez autorke w zespole kierowanym
przez prof. dr hab. R. Sobieckiego w ramach badan statutowych Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie
Szkoty Glownej Handlowej w Warszawie w 2011 r. n.t. Przedsiebiorczo$¢ rodzinna w Polsce — zZrédia
konkurencyjnoéci i bariery rozwoju. Badanie realizowano w ramach zadania badawczego Kolegium
Nauk o Przedsiebiorstwie SGH w 2011r.: Przedsigbiorczos¢ indywidualna i korporacyjna jako Zrédto
konkurencyjnoéci polskich przedsigbiorstw (kierownik: prof. dr hab. H. Godlewska-Majkowska).
Badania sg kontynuacja badan realizowanych przez autorke w ramach badan statutowych Kolegium
Nauk o Przedsiebiorstwie Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie w roku 2009 r. n.t. , Przedsiebiorstwa
rodzinne - stan wiedzy i czynniki sukcesu matych firm” oraz badan prowadzonych w 2010 r. nt. , Wplyw
kryzysu globalnego na rozwoj przedsigbiorstw rodzinnych”.
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Do realizacji zamierzonego celu badan zastosowano metode indy-
widualnego wywiadu pogtebionego z wiascicielami lub wspotwiasci-
cielami firm rodzinnych. Do przeprowadzenia wywiadow wykorzysta-
no kwestionariusze standaryzowane. Badani mieli ponadto mozliwos¢
udzielenia odpowiedzi dodatkowych, wyrazenia opinii, wlasnych prze-
myslen na temat zagadnien objetych badaniem. Badanie pilotazowe firm
rodzinnych zrealizowano w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w
wojewddztwie podlaskim i warminsko-mazurskim w miesiacach sier-
pien - wrzesien 2011 roku. Regiony te uwaza si¢ za obszary peryferyjne
w Polsce. Cechuje je zapdznienie gospodarcze, najnizsze wskazniki PKB
na 1 mieszkanca, niekorzystna struktura gospodarki, niedostatki w sfe-
rze infrastruktury. Peryferyjne potozenie, oddalenie od zrddet kapitatu
i technologii, sasiedztwo ze stabiej rozwinigtymi krajami to czynniki
utrudniajace prowadzenie dziatalnosci gospodarcze;j.

Firmy wybrane do przeprowadzenia badania zostaly zrdznicowa-
ne pod wzgledem: wielkos$ci (mikro, male i srednie) i branzy, w ktorej
funkcjonuja. Sposrdd badanych firm jedna zajmuje sie rownoczesnie
produkcja, sprzedaza i ustugami, 2 przedsiebiorstwa prowadza zaréw-
no handel jak i ustugi, jedna firma prowadzi dziatalno$¢ produkcyjnag
i handel wlasnymi produktami. Wérdd firm, ktore okreslily tylko jeden
profil dziatalnosci jest 8 firm ustugowych, 8 firm handlowych i 8 firm
produkcyjnych. Laczna liczba firm, w ktérych przeprowadzono badania
wyniosta 28. Sposrdd objetych badaniem podmiotéw 20 zlokalizowa-
nych jest w wojewddztwie podlaskim i 8 w wojewddztwie warminsko-
-mazurskim.

Ze wzgledu na problem badawczy do udzialu w pilotazu zapro-
szono firmy, ktére funkcjonuja na rynku stosunkowo dtugo: 18 przed-
sigbiorstw dziata powyzej 10 lat, 5 firm funkcjonuje 6-10 lat i 5 firm
prowadzi dziatalno$¢ 1-5 lat. Dlugi czas funkcjonowania badanych
podmiotéw na rynku pozwala przypuszczad, ze opinie respondentéw
wyrazone w badaniu oparte sa na diugookresowym doswiadczeniu w
prowadzeniu dziatalnoéci gospodarczej. Osiem firm rodzinnych uczest-
niczacych w badaniu okreslilo, ze zakresem swojego dziatania obejmujq
rynek lokalny, pie¢ badanych firm dziata na rynku wojewodztwa, na
terenie ktorego zlokalizowana jest siedziba firmy. Dziesig¢ podmiotow
zasiegiem swojego dziatania obejmuje caly kraj. Pie¢ sposrdd badanych
przedsigbiorstw prowadzi dziatalno$¢ na rynkach miedzynarodowych.
Wsréd badanych podmiotow dominowaly mikroprzedsigebiorstwa (14
firm) zatrudniajace mniej niz 10 oséb. Dziesig¢ podmiotéw stanowity
mate przedsigbiorstwa, cztery sposrdd badanych firm to firmy Srednie
zatrudniajace powyzej 50 0sob, ale mniej niz 249 oséb. W badanej grupie
nie bylo firm duzych, zatrudniajacych ponad 250 pracownikéw.
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4. Cechy firm rodzinnych w opinii przedsiebiorcéw

Przedsigbiorcow uczestniczacych w badaniu spytano: jaka firma
jest wedtug nich firma rodzinna. Definicje przedsigbiorstw rodzinnych
ewoluowatly na przestrzeni lat, ciagle dostrzec mozna kilka nurtéw ak-
centujacych inne atrybuty firm rodzinnych. Wsrod najczesciej uwzgled-
nianych kryteriéw definicyjnych dominuje kryterium wtasnosci i zarza-
dzania. Klasyczna amerykanska definicja okresla firme rodzinng jako
przedsigbiorstwo o dowolnej formie prawnej, ktérego kapitat w catosci
lub w zdecydowanej czesci znajduje si¢ w posiadaniu rodziny, przy-
najmniej jeden jej cztonek wywiera decydujacy wptyw na kierownic-
two lub sprawuje funkcje kierownicza z zamiarem trwalego utrzyma-
nia przedsigbiorstwa w rekach rodziny [por. Frishkoff 1995]. Wigkszos¢
badaczy przyjmuje, iz przedsigbiorstwo rodzinne to podmiot, w ktérym
dwoch lub wigcej cztonkéw rodziny ma wplyw na zarzadzanie firma
poprzez wykorzystanie zwigzkow pokrewienistwa lub prawo witasno-
Sci [por. Jaffe 1990, ss. 27-36, Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004,
ss. 19-23, Sutkowski, Marjanski 2009, ss. 10-17].

Wszyscy respondenci odpowiedzieli, ze firma ma charakter rodzin-
ny, gdy czlonkowie rodziny sa jej glownymi wiascicielami (wspotwta-
Scicielami). Dziesieciu przedsigbiorcow stwierdzitlo ponadto, ze o ro-
dzinnym charakterze firmy swiadczy fakt, ze cztonkowie rodziny maja
decydujacy glos w zarzadzaniu, a dziewieciu uczestnikéw badania
uznalo, ze istota przedsiebiorstwa rodzinnego jest dazenie do utrzyma-
nia przedsiewzigcia w rekach rodziny.

Tab. 2 Cechy firm rodzinnych w opinii respondentow*.

Cechy firm rodzinnych Liczba odpowiedzi

Firma, w ktorej cztonkowie rodziny sg 28

glownymi wtascicielami / wspdtwiascicielami

Firma, w ktorej cztonkowie rodziny maja 10
decydujacy gtos w zarzadzaniu

Firma, ktdrej gtéwnym celem jest utrzymanie

przedsiewzigcia w rekach rodziny

*Respondenci mogli wskazac¢ wigcej niz jedna ceche.

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.
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Istota przedsigbiorczosci rodzinnej jest zaangazowanie cztonkéw
rodziny w prowadzenie rodzinnego biznesu. W opinii przedsigbior-
cdw pracownicy z rodziny sa zobligowani do efektywniejszej pracy,
a takze bardziej niz pracownicy spoza rodziny sklonni do poswiecen
na rzecz firmy (np. nieodptatnej pracy w nadgodzinach). Pytanie o roz-
miary zaangazowania cztonkow rodziny w prace firmy wskazuje, ze
najczesciej w badanej grupie w rodzinnej firmie zaangazowanych jest
2 cztonkéw rodziny. W jednym przedsiebiorstwie az o$miu cztonkéw
rodziny wspolnie pracuje w firmie, a w dwdch przedsiebiorstwach sze-
$ciu cztonkow rodziny (tabela 3).

Tab. 3 Liczba cztonkéw rodziny zaangazowanych w prowadzenie przedsiebiorstwa.

Wyszczegodlnienie Liczba przedsiebiorstw
2 osoby 14
3 osoby 7
4 osoby 3
5 i wigcej 0sob 4

Zrbdlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.

W objetej pilotazem grupie najczesciej firme prowadza matzonko-
wie lub rodzic z dzieckiem. W szesciu przypadkach firma stanowila
wspotwlasnos¢ rodzenstwa. Bazowanie na zasobach ludzkich rodziny
wywiera pozytywne konsekwencje, szczegdlnie istotne w poczatkowej
fazie rozwoju biznesu, w postaci: wigkszego zaufania wobec pracow-
nikow z rodziny, wigkszego zaangazowania pracownikéw z rodziny
W prace na rzecz przedsigbiorstwa, sprawniejszej komunikacji w firmie.
Interesujaca kwestia z punktu widzenia celu badawczego bylo uzyska-
nie odpowiedzi na pytanie: Ktérym pokoleniem prowadzacym firme
jest respondent? Dwudziestu uczestnikéw badan odpowiedziato, ze
stanowia pierwsze pokolenie prowadzace firme, siedmiu sposrdd nich
reprezentuje drugie pokolenie wtascicieli firmy, a jeden uczestnik byt
reprezentantem trzeciego pokolenia wtascicieli.

W realizowanym badaniu podjeto takze zagadnienie identyfikacji
najistotniejszych sktadnikéw przedsigbiorstwa wediug subiektywnego
odczucia wlascicieli. Objeci badaniem przedsigbiorcy rodzinni za naj-
wieksza wartos¢ uznali marke firmy, ktéra udato im si¢ zbudowac oraz
kapitat ludzki. Wysoka ocene wartosci kapitalu ludzkiego w firmach
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rodzinnych zapewne przypisac nalezy faktowi, ze przedsigbiorstwa ro-
dzinne pozyskuja najczesciej pracownikéw z kregu rodziny lub z reko-
mendacji krewnych i znajomych i ponosza z reguly mniejsze ryzyko za-
trudnienia niewtasciwej osoby. Wysoka wartosc respondenci przypisuja
takze sieciom osobistych powiazan. W przypadku matych podmiotéw
gospodarczych relacje te pozwalaja budowac grupy docelowych klien-
tow, dostawcow, kooperantdw.

Tab. 4. Skladniki stanowiace najwieksza wartos¢ przedsiebiorstwa®.

Wyszczegolnienie Liczba odpowiedzi
Majatek rzeczowy 8
Kapitat finansowy 8
Kapitat ludzki 16
Marka firmy 20
Rodzinnos¢ 8
Lojalni klienci 17
Sie¢ osobistych powiazan 10

* Respondenci mogli wskaza¢ wiecej niz jedng odpowiedz

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych

Przedsigbiorcy pytani o to, jakie dzialania ze strony wiadz (central-
nych, lokalnych) utatwityby prowadzenie firm rodzinnych wskazywali
na rozwigzania, ktére uwazaja za korzystne z punktu widzenia przed-
sigbiorcy rodzinnego:

,nieprzeszkadzanie i nieblokowanie rozwoju”

,obnizenie podatku od nieruchomosci w zamian za np. wzrost zatrudnienia”
~wspomaganie przez samorzqdy lokalne”

,zmniejszenie biurokracji”

,zmiana niekorzystnych przepisow prawnych dla firm rodzinnych’
,wprowadzenie wakacji podatkowych np. 1 rok w ciggu 10 lat istnienia firmy”
~nizsze obcigzenia kosztow pracy”

,opracowanie przejrzystych przepiséw prawnych, mniej formalnosci”
,zmniejszenie podatkdw, uproszczenie przepiséw”, wsparcie finansowe”

stabilnos¢ obowigzujgcych przepisow”
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,ulgi podatkowe, utatwienie procedur, wieksza przychylnosé urzednikow”
,dostepnosc¢ szkolen i doradztwa, utatwienie pozyskiwania funduszy unij-
nych”

,obnizenie sktadki ZUS, obnizenie podatkéw”

,réwne traktowanie podmiotéw — tak samo firm rodzinnych jak i koncernéw”
,zmniejszenie biurokracji oraz stabilnos¢ przepisow prawnych”

Lulgi podatkowe, ktore umozliwityby zwiekszenie inwestycji rozwijajgcych
firme”

,zmniejszenie ilosci kontroli przeprowadzanych przez agendy rzqdowe (PIH,
PIP, SANEPID, UKS)”

,wspieranie innowacyjnosci w firmach poprzez uruchomienie tatwo dostepnych
funduszy na ten cel”

,promowanie firm lokalnych przez wiadze lokalne”

,uproszczenie procedur rozliczen finansowych”

~skrocenie procedury rejestracyjnej firm”

~pomoc finansowa przy rozpoczynaniu dziatalnosci gospodarczej”

L ulgi przy zatrudnianiu kolejnych pracownikéw”

,doradztwo biznesowo-finansowe”

»Aziatania ze strony wladz pozwalajgce na dtugofalowe planowanie dziatalnosci:
stabilne przepisy, niZsze obcigzenia firm powinny dotyczy¢ wszystkich
podmiotdéw, a nie tylko firm rodzinnych”

,bezptatna pomoc prawna”

Podsumowujac przedstawione opinie mozna stwierdzi¢, ze najlicz-
niej zglaszanym oczekiwaniem wobec wladz ulatwiajacym prowadze-
nie firm rodzinnych jest oczekiwanie utatwien finansowych (obnizenia
obciazen firm) i stabilnych, przejrzystych regul prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarcze;j.

5. Status firmy rodzinnej w opinii przedsiebiorcéow

Dyskutowana kwestia wérod badaczy zajmujacych si¢ przedsiebior-
czoscia rodzinna jest zagadnienie eksponowania rodzinnego charakteru
przedsigbiorstwa badz brak wyrdzniania rodzinnosci jako specyficznej
cechy prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. W literaturze przedmio-
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tu wskazuje si¢ na niejednolite postawy przedsigbiorcéw rodzinnych
w tym zakresie. Wedlug jednych koncepgji firmy rodzinne nie wykazu-
ja wyraznej specyfiki, a dostrzegane rdéznice w sposobach ich funkcjo-
nowania wynikaja z poziomu rozwoju spoteczno-gospodarczego kraju
czy tez etapu rozwoju konkretnego przedsigebiorstwa. W mys$l innych
pogladow potaczenie dwdch elementdéw sktadowych — rodziny i firmy
wyznacza specyficzny sposéb funkcjonowania podmiotu gospodarcze-
go, determinuje cele, wptywa na kulture organizacyjna i strategie dzia-
fan.

W realizowanym badaniu zadano przedsigbiorcom rodzinnym pyta-
nia, ktore miaty na celu poznanie ich opinii w tym wzgledzie: Czy firma
rodzinna jest synonimem solidnosci i uczciwosci? Czy powinien by¢ nadawany
prawny status (licencja) firmie rodzinnej i na podstawie jakich kryteriow? Jesli
miatby by¢ nadawany prawny status (licencja) firmie rodzinnej, to dlaczego?
Uzyskane odpowiedzi $wiadcza o zréznicowaniu stanowisk uczestni-
kéw badania w tej kwestii. Nie budzito r6znic w ocenie jedynie pytanie
dotyczace solidnosci i uczciwosci firm rodzinnych. Az 25 respondentow
udzielito twierdzacej odpowiedzi na to pytanie, 3 nie miato jednoznacz-
nej opinii w tej kwestii. Nikt nie wyrazal opinii przeciwnej. Pytanie
o potrzebe nadawania wyroznika firmom rodzinnym w formie odreb-
nego statusu prawnego przyniosto bardzo zréznicowane odpowiedzi.
Niemal potowa uczestnikéw badan nie widzi potrzeby sankcjonowa-
nia statusu firmy rodzinnej w formie licencji, 7 przedsigbiorcéw popiera
taki pomyst, a 8 nie potrafi zaja¢ stanowiska w tej sprawie (tabela 5).

Tab. 5 Status firmy rodzinnej.

P . Trudno
Wyszczegolnienie Tak Nie e .,
powiedziec¢

Czy firma rodzinna jest synonimem o5 0 3
solidnosci i uczciwosci?
Czy powinien by¢ nadawany
prawny status (licencja) firmie 7 13 8
rodzinnej?

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.
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Respondenci, ktorzy stwierdzili, ze powinno si¢ wyrozniac fakt ro-
dzinno$ci przedsigbiorstwa poprzez nadawanie statusu (licencji) tym
podmiotom uzasadniali to nastepujaco:

,Powinien by¢ opracowany statut dziedzictwa firmy rodzinnej, okreslone
relacje rodziny z biznesem, program edukacji cztonkow rodziny.”

~Nadawanie licencji firmom rodzinnym ma sens. Kryterium podstawowym
do spetnienia powinien by¢ czas funkcjonowania firmy na rynku np. 10 lat.
Cztonkowie firmy rodzinnej powinni indywidualnie udokumentowac: udziat
w wypracowaniu marki firmy — ich zaangazowanie, staz pracy w firmie. Firma
powinna przedstawic uzyskane nagrody, wyroznienia.”

. To dobry pomyst. Status firmy rodzinnej powinien wiqzac sie z dodatkowymi
korzysciami dla takich firm, sposobami ich wsparcia, promowania ich
dziatalnosci. Powinien wigzac si¢ z prestizem.”

~Uwazam, Ze powinien by¢ nadawany status firmy rodzinnej, a kryteria
nadawania licencji powinny zaleze¢ od rodzaju prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej.”

»Kryteria przyznawania statusu firmy rodzinnej powinny byc¢ nastepujqce:
odpowiednie kwalifikacje i umiejetnosci wytwarzania produktow badz
Swiadczenia ustug.”

., Licencja powinna by¢ nadawana po spetnieniu wczesniej ustalonych norm dla
danej branzy.”

Respondenci przeciwni wyroéznianiu rodzinnosci firmy poprzez
nadawanie firmie statusu (licencji) argumentowali to nastepujacymi
przyczynami:
~Licencja wigzataby si¢ zapewne ze spetnieniem zbyt wielu wymagan
finansowych, formalnych, a to byloby ograniczenie.”

,Im mniej licencji i ograniczen, tym wigksza konkurencja.”

»Firma rodzinna to marka, a nie status prawny.”

~Fakt rodzinnodci to wewnetrzna sprawa wtascicieli firmy, a nie powdd do
podkreslania tego.”

.1 tak jest zbyt wiele formalnosci w prowadzeniu firmy.”
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Uzasadnienia wskazane dla nadawania statusu firmom rodzinnym
byly nastepujace:
,Rodzina posiada ogromny wplyw na funkcjonowanie firmy. Brak
jednomyslnosci, jasnych regut obowigzujgcych w firmie moze naraza¢ jq na
wiele niebezpieczenstw, nalezy doprecyzowac zasady funkcjonowania firmy
rodzinnej.”
. Firma licencjonowana rodzinna budzi zaufanie na rynku.”
»Licencja powinna by¢ formq wyrdzinienia przedsiebiorstwa, ktore spetnia
okreslone kryteria.”
~Moze po to, aby wspiera¢ w ten sposéb inicjatywe rodzinng i mate formy
dziatalnosci, umozliwic rozwoj firm.”
»Posiadanie licencji zwieksza zaufanie i wiarygodnos¢ firmy w oczach
klientow.”
, Ugruntowanie dobrego imienia firmy, zapewnienie jej lepszego rozwoju,
zwigkszenie konkurencyjnosci.”
,Aby docenic i wzmocnic pozycje firmy na rynku.”

Analiza udzielonych odpowiedzi na pytania dotyczace statusu
prawnego firm rodzinnych pozwala na stwierdzenie, Ze zagadnienie to
bylto zupetnie nowe dla uczestnikéw badan. Jak sami podkreslali nig-
dy wczesniej nie zastanawiali si¢ nad tym i moze gdyby znali reguty
kwalifikowania do uzyskania licencji ,firma rodzinna”, mieliby mniej
watpliwosci. Mozna przyja¢, iz jest to obszar wymagajacy poglebionych
badan naukowych i dyskusji z zainteresowanymi przedsigbiorcami.

6. Podsumowanie

Badania empiryczne przeprowadzone w przedsigbiorstwach rodzin-
nych funkcjonujacych w Polsce Wschodniej miaty na celu uzupetnie-
nie dotychczas posiadanej wiedzy z obszaru funkcjonowania firm ro-
dzinnych. Zasadniczym problemem badawczym bylo poznanie opinii
przedsigbiorcow na temat potrzeby eksponowania rodzinnosci w rela-
cjach biznesowych i dziataniach marketingowych przedsigbiorstw. Fakt
rodzinnosci jest przez wiele firm skrywany, nie jest wykorzystywany
w dziataniach, ktére moglyby przyczyni¢ si¢ do budowania pozytyw-
nego wizerunku przedsiebiorstw rodzinnych. Eksperci wyjasniaja ten
fakt brakiem $wiadomosci rodzinnosci lub brakiem przekonania, ze
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rodzinnos¢ jako cecha firmy wptywa na jej sposob funkcjonowania.
Rodzinno$¢ uznawana jest przez przedsiebiorcow za ceche mato ,biz-
nesowa’, nieprofesjonalna. Uczestniczacy w badaniu przedsiebiorcy
jednoznacznie twierdzaco odpowiedzieli na pytanie: Czy firma rodzin-
na jest synonimem solidnodci i uczciwosci? Na pytanie: Czy powinien by¢
nadawany prawny status (licencja) firmie rodzinnej i na podstawie jakich kry-
teridw? Jesli miatby by¢ nadawany prawny status (licencja) firmie rodzinnej, to
dlaczego? uzyskano odpowiedzi $wiadczace o zréznicowaniu stanowisk
uczestnikdw badania w tej kwestii. Niemal polowa uczestnikéow badan
nie widzi potrzeby sankcjonowania statusu firmy rodzinnej w formie
licenciji, 7 przedsigbiorcow popiera taki pomyst, a 8 nie potrafi zajac sta-
nowiska w tej kwestii.
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The problem of the diversity of definitions and typologies
of family businesses - the consequences and approaches
to its solution

Abstract: Family firms are the dominant form of enterprises in
all economies of the world therefore knowledge of their
operation is very important. Unfortunately, now this knowledge
is highly fragmented, mainly due to definitional ambiguities and
a very large variety of family firms. A generally accepted
definition and typology of family firms are still lacked, causing
theoretical inconsistencies. It also hinders the practical
use of research results. This article presents the nature
and consequences of the problem and existing approaches in
the literature to solve it. Particular emphasis was placed on the
approach to the typology of family firms, because according to
current trends, the appropriate differentiation of family firms
and combining them into the right types is more important than
the definition itself. The article ends with conclusions from the
analysis of literature, which include the identification of defects
in the existing typologies of family firms, and guidance for their
effective development.

1. Trudnosci w definiowaniu firmy rodzinnej

Pojecie firma rodzinna wprowadzil John Davis, opisujac rodziny
wspolnie inwestujace lub posiadajace przedsiebiorstwo [por. Kenyon
2001, s. 176]. Dokfadne zdefiniowanie tego pojecia stato si¢ jednak bar-
dzo problematyczne i do tej pory nie wypracowano jednej precyzyjnej
definicji firmy rodzinnej, co podkreslane jest praktycznie w kazdej pu-
blikacji naukowej. Definicje stosowane w badaniach naukowych czesto
sa niejednoznaczne lub catkiem pomijane. Mimo, iz kazdy jest w sta-
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nie intuicyjnie okresli¢, czy dana firma jest firma rodzinna, to jednak
eksperci na tym polu uznaja, ze stworzenie precyzyjnej definicji firmy
rodzinnej jest bardzo trudne, podobnie jak definicji rodziny.

W wystepujacych definicjach firmy rodzinnej mozna wyodreb-
ni¢ pewne wspdlne kryteria, jednak wciaz brakuje konsensusu, ktore
z nich sa niezbedne przy definiowaniu firmy rodzinnej. Najczestszym
elementem tworzonych definicji jest wlasnos¢ rodziny (definicje z sil-
nym skupieniem na wlasnosci czg¢sto wymagaja, aby rodzina posiadata
przynajmniej 50% udzialéw). Znaczna grupa definicji podkresla zna-
czenie udziatu rodziny w zarzadzaniu firma. Najbardziej liczng grupe
stanowia jednak definicje obejmujace zarowno elementy wtasnosci, jak
i elementy zarzadzania. Elementem, ktory zaczal nabierac¢ coraz wigk-
szego znaczenia jest intencja przekazania firmy nastepnemu pokoleniu
(niektérzy uwazaja ja za kluczowy aspekt definicji, inni natomiast tylko
za dodatkowy aspekt w elementach wlasnosci i zarzadzania). W pra-
cach badawczych czesto przyjmuje sig, iz firma rodzinna to firma, ktéra
postrzega sama siebie jako firme rodzinng [por. Sten 2006, s.16].

Tab. 1. Wyzwania zwiazane z r6znymi typami definicji firmy rodzinnej.

Kluczow .
y Wyzwanie
element

. ‘s Rodzina moze tatwo sterowac przedsiebiorstwem posiadajac
Wiekszos¢ o P . A

. mniej niz 50% wiasnosci, jezeli struktura pozostatej wlasnosci
wlasnosci .
jest bardzo fragmentaryczna.

.. Rodziny moga posiada¢ 100% wtlasnosci firm i moga
Objecie w . p . . . o o
zarzadzaniu podejmowac¢ wszystkie decyzje, pomimo iz nie pelnig

gléwnych funkcji w operacyjnym zarzadzaniu firma.
(s Czy jednoosobowe przedsiebiorstwo, w ktérym jedyny
Wlasnosc¢ i AR - s . )
. wlasciciel jest jednoczes$nie pracownikiem i menedzerem,
zarzadzanie

takze jest firma rodzinna?

Przynajmniej dwa
pokolenia

Czy przedsigbiorstwem rodzinnym nie jest przedsigbiorstwo,
ktdre jest wspolnie prowadzone przez rodzenistwo?

Intencje rodzinnej
sukcesji

Przedsiebiorstwo moze by¢ w pelni wilasnoscia rodziny i
by¢ przez nigq zarzadzane, ale rodzina moze preferowac
przekazanie firmy nabywcom z poza rodziny.

Uznanie siebie za
firme rodzinng

Ktérzy czlonkowie rodziny powinni mie¢ mozliwosé
wyrazania swoich opinii o tym, Ze przedsiebiorstwo rodzinne
jest przedsiebiorstwem rodzinnym?

Zrédto: [Sten 2006, s. 18].
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Niejednoznacznos¢ stosowanych kryteriow definicyjnych sprawia,
ze tworzone definicje firmy rodzinnej moga by¢ kwestionowane (tabe-
la 1). Utworzenie powszechnie akceptowalnej definicji firmy rodzinnej
wciaz zatem stanowi problem i wyzwanie dla naukowcéw [por. Litz
i Stewart 2000, s. 135].

2. Konsekwencje braku jednolitej definicji firmy rodzinnej

Brak wspolnej i powszechnie uznawanej definicji firmy rodzinnej
wywoluje wiele probleméw. Badacze firm rodzinnych tworza wilasne
definicje, uwzgledniajace ich specyficzne potrzeby. To tworzy fragmen-
taryzacje, ktora jest problemem dla badan poréwnawczych i powodu-
je, ze takie poréwnania czesto sa zawodne lub bezuzyteczne [por. Sten
2006, s. 16].

Nawet przy uwzglednianiu tego samego kryterium (np. wtasnosci
rodziny), naukowcy czesto przyjmuja rézne jego minimalne poziomy
(np. 15% i 50% wtasnosci firmy w rekach rodziny [por. Graves 2006,
s. 13; Alderson 2009, s. 10]). Otrzymywane wyniki sa jednak uogdlniane
na cala populacje firm rodzinnych, co czesto prowadzi do sprzecznosci
i uniemozliwia wycigganie ogolnych wnioskéw na temat funkcjonowa-
nia tej grupy przedsiebiorstw (np. jeden z artykutéw przytocza wyniki
badan, zgodnie z ktérymi czterokrotnie wykazano lepsze dziatanie firm
rodzinnych, trzykrotnie lepsze dziatanie firm nierodzinnych, a dwu-
krotnie wykazano mieszane rezultaty [por. Dyer 2006, s. 254]). W litera-
turze odnalez¢ mozna wiele takich rozbieznosci, a ich zrodlem jest nie
tylko stosowana metodologia badawcza, ale takze przyjmowana defini-
cja firmy rodzinnej.

Niejednoznaczno$¢ definicyjna obniza wiarygodnos¢ wynikéw ba-
dan oraz utrudnia tworzenie spojnych koncepcji i modeli funkcjono-
wania firm rodzinnych. Niektdére firmy sa obejmowane w badaniach,
mimo iz nie powinny, podczas gdy inne sg z badant wykluczane (wie-
le firm nierodzinnych wykazuje cechy firmy rodzinnej, a w niekto-
rych przypadkach firmy rodzinne w ogodle nie wykazuja takich cech
[por. Carsrud iin. 1996, s. 4]). Dodatkowo, znaczna grupa definicji za fir-
me rodzinna nie uznaje firmy jednoosobowej, chociaz czesto przejmuja
ja pozniej dzieci wlasciciela i staje si¢ ona firma rodzinna. W ten sposob
z badan wykluczana jest zaréwno jedna z faz zycia firmy rodzinnej, jak
i powstaje niespojnos¢ z modelem cyklu jej ewolucji [por. Gersick i in.
1999, s. 288].

Badania wykazuja, iz przyjeta definicja firmy rodzinnej w bardzo
istotnym stopniu wplywa na statystyki firm rodzinnych, czyli ich
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udzial w gospodarkach poszczegolnych krajow. Nie ulega watpliwosci,
ze firmy rodzinne sa dominujaca forma przedsigebiorstw na calym $wie-
cie, ale bez dokladnego zrozumienia tego, jaka firma jest firma rodzin-
ng, znaczna czes$¢ swiatowej gospodarki moze pozosta¢ nie zbadana
[por. Carsrud i in. 1996, s. 3; Graves 2006, s. 11; Sten 2006, s. 16].

Obecnie coraz mniej uwagi w badaniach przyklada sie do prawidto-
wego definiowania firmy rodzinnej, naukowcy koncentruja si¢ przede
wszystkim nad aspektami jej funkcjonowania. Powstaje zatem szerokie
skupienie i duza ilo$¢ badan nad zjawiskiem, ktérego nikt nie potrafi pre-
cyzyjnie zdefiniowad. Brak jednoznacznej definicji jest jednak istotnym
problemem ograniczajacym badania, a jego rozwiazanie jest niezbedne
dla dalszego rozwoju dziedziny zarzadzania firmami rodzinnymi.

3. Podejscia do uporzadkowania definicji firmy rodzinnej

Réznorodnos¢ definicji firmy rodzinnej powoduje, iz w literaturze
powstaja pewne propozycje wprowadzenia fadu definicyjnego. Jednym
z nich jest podejscie okreslane jako The Family Universe Bull's Eye, ktore
rozroznia trzy kategorie definicji, w zaleznosci od stopnia obejmowania
w nich rodziny (rys. 1). Zgodnie z tym podejsciem, definicje firmy rodzin-
nej mozna podzieli¢ na szerokie (niski stopien obejmowania rodziny),
$rednie (umiarkowany stopien obejmowania rodziny) i waskie (wysoki
stopien obejmowania rodziny). Definicje srednie zawieraja wszystkie ele-
menty definicji szerokich oraz pewne kryteria dodatkowe, podobnie jak
definicje waskie zawieraja kryteria wilasne i elementy definicji srednich
[por. Astrahan i Shanker 1996, s. 109; Graves 2006, ss. 11-12].

Rys. 1. Definicje firmy rodzinnej w zaleznosci od stopnia objecia
w nich rodziny.

Definicja szeroka Definicja Srednia Definicja waska
¢ Wplyw na decygje | » Zaangazowanie w dzialalnosc | « Objecie wiclu polkolen
strategiczne finmy przynajnmie] jednego | « Zaangazowanie w dziatalneosé finmy
o Intencja do utrzymania cztonka rodziny wiecej niz jednego czltonka rodziny
finmy w rodzinie » Prawna wiekszosc glosow » Peinienie przez czionkow rodziny
@ ﬂ istotnych funlcjiw zarza dzaniu firma
Niski stopien objecia Umiarkowany stopien objecia D
rodziny rodziny Wysoki stopiei objecia rodziny

Zrédto: [Graves 2006, s. 109].
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Autorzy analizowanego podejécia nie wskazuja najlepszej kategorii
definicji. Sygnalizuja tylko, Ze przyjeta definicja oddzialuje na statysty-
ke firm rodzinnych (jej rozluznianie zwigksza liczbe firm rodzinnych)
oraz wptywa na wyniki badani. W badaniach nalezy zatem doktadnie
zaplanowac¢, do ktorej kategorii definicji beda odnosi¢ si¢ ich wyniki
[por. Astrahan i Shanker 1996, s. 110].

Inne podejscie zaklada trzy perspektywy w tworzeniu definicji:
spelnienie warunku wstepnego (uznanie si¢ za firme rodzinng przez
sama firme), spojrzenie subiektywne (sposob zarzadzania przedsigbior-
stwem i wlasnoscia) i obiektywne (procent udziatéw rodziny we wia-
snosci oraz liczba cztonkéw rodziny aktywnych w przedsigbiorstwie).
Poziomy wiasnosci i zaangazowania rodziny w dziatalno$¢ firmy wciaz
sq waznymi elementami definicji, ale w ostatnich latach uwaga naukow-
cdw przesuneta sie¢ w kierunku spojrzenia subiektywnego [por. Sten
2006, s. 20]. Zacieniowany obszar na rysunku 2 podkresla aspekty waz-
ne w subiektywnie zorientowanych definicjach firmy rodzinnej.

Rys 2. Alternatywne podejscia do definiowania firmy rodzinnej.

Wilasnosc Zarzadzanie

Liczba cztonkow rodziny zaangazowanych

Spojrzenie obiektywne | Procent udziatéw wrekach rodziny . .. .
pol " § N w dzialalnosc przedsiebiorstwa

Spoi . hickty Sposob kontroli przedsicbiorstwa Sposob prowadzenia przedsiebiorstwa
pojrzeme subleityine przez czlonkow rodziny przez czlonkoéw rodziny
Warunek wstepny Czionkowie rodziny postrzegaja firme jako fimme rodzinna

Zrédto: [Sten 2006, s. 21].

Podejscie subiektywne jest wygodnym sposobem definiowania fir-
my rodzinnej, ale posiada istotng wade. Wymaga spetnienia warunku
wstepnego, czyli firma musi postrzega¢ sama siebie jako firme rodzin-
na. Czlonkowie rodziny i pracownicy moga jednak posiada¢ odmienne
zdania, dlatego tez powstaje problem wyboru 0sob, ktorych opinia jest
decydujaca [por. Sten 2006, s. 18]. W rezultacie juz na wstepie pewne
firmy moga zosta¢ wykluczone ze zbiorowosci firm rodzinnych. Dodat-
kowo, tendencja do uznawania si¢ za firme rodzinna jest wsrod przed-
sigbiorstw zroznicowana. Empirycznie wykazano, ze wielopokoleniowe
firmy rodzinne maja wigksza skfonnos¢ do postrzegania siebie jako fir-
me rodzinna w poréwnaniu do firm rodzinnych w pierwszej generacji
[por. Graves 2006, s. 11].

Interesujacym podejsciem jest spojrzenie behawioralne, zgodnie
z ktéorym przedsiebiorstwo jest firma rodzinng, poniewaz ono zacho-
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wuje sig tak, jak firma rodzinna. Gtéwnym elementem charakteryzu-
jacym zachowywanie sie firm rodzinnych jest wedlug autoréw wizja,
ktora jest tworzona przez rodzing z intencja utrzymywania jej przez
kolejne pokolenia. Empiryczna weryfikacja tego podejscia wykazata,
ze strukturalne elementy firmy rodzinnej (tj. procent wtasnosci rodzi-
ny, liczba potencjalnych sukcesorow, liczba cztonkow rodziny objetych
w zarzadzaniu, procent cztonkow rodziny w radzie nadzorczej itp.) sa
bardzo stabymi predyktorami dla wyjasniania zaleznosci pomiedzy
firma a jej wizja, profesjonalizacjq i przebiegiem sukcesji. W rezultacie
wywieraja one maty wptyw na zachowanie firmy rodzinnej, dlatego tez
jej definicje powinny by¢ tworzone nie w oparciu o strukture firmy, ale
w oparciu o cechy jej zachowania [por. Chua i in. 1999, ss. 24, 31, 35].

Waznym podejsciem jest praca Brunakera, ktéry poszukujac definicji
firmy rodzinnej opart si¢ na sposobie jej zorganizowania (tj. elementach
wlasnosci, zarzadzania i zaangazowaniu cztonkow rodziny z nastep-
nego pokolenia). Nowe w jego podejsciu bylo rozréznienie firm rodzin-
nych. Wyrdznit on firmy zarzadzane przez wlasciciela, firmy dziatajace
rodzinnie, wlasnos$¢ rodziny oraz firmy dzialajace profesjonalnie. Po-
dejscie to jest istotne, gdyz podkresla réznorodnos¢ firm rodzinnych
i nieadekwatno$c¢ ich wspdlnej charakterystyki oraz wskazuje, iz rozrdz-
nianie pomiedzy réznymi typami firm jest bardziej uzyteczne, anizeli
samo ich zdefiniowanie [por. Sten 2006, ss. 18-19].

4. Koniecznos¢ typologii firm rodzinnych

Firmy rodzinne nie sa jednorodna grupa, lecz réznia sie w zalezno-
$ci od tzw. wptywu rodziny, czyli wzoru wiasnosci, nadzoru, zarzadza-
nia i sukcesji, ktory wptywa na strukture firmy, jej cele i strategie oraz
sposob ich formulowania, projektowania i wdrazania [por. Graves 2006,
ss. 12-13].

Wzajemne relacje w rodzinie tworza unikalng kulture kazdej firmy
rodzinnej, odzwierciedlang w jej cechach charakterystycznych. Warto-
$ci i normy rodziny maja zatem bardzo duzy wptyw na funkcjonowa-
nie firm rodzinnych. W rezultacie sg one zréznicowane, tak jak zréz-
nicowane sa rodziny, gdyz organizacyjny wzorzec firmy rodzinnej ma
swoje podloze we wzorcu rodziny. Réznorodnos¢ firm rodzinnych do-
datkowo zwigksza fakt, ze w poszczegolnych regionach swiata rodziny
posiadaja swoje specyficzne wiezi, cechy i zasady. Dlatego w celu wiary-
godnego zbadania firm rodzinnych i zrozumienia wystepujacych w nich
zaleznosci konieczny jest ich podziat na odpowiednie grupy, uwzglednia-
jace kulturowe i spoteczne wymiary [Carsrud iin. 1996, s. 4].
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Skoro wedlug statystyk firmy rodzinne stanowia nawet 80-90%
wszystkich przedsiebiorstw na swiecie, to nie ma mozliwosci, aby stano-
wity one jednorodna grupe [por. Sten 2006, s. 19]. W rezultacie typologia
firm rodzinnych staje si¢ coraz wazniejsza dla naukowcow i praktykow,
gdyz umozliwia syntetyzowanie duzej ilo$ci informacji oraz zmniejsza-
nie fragmentarycznosci wynikéw badan. Wyodrebnione i zweryfikowa-
ne empirycznie typy firm rodzinnych moga by¢ wykorzystywane do
formutowania teoretycznych pytan i probleméw badawczych, a wyniki
badan moga by¢ odnoszone do poszczegdlnych grup firm rodzinnych.
Typologia firm rodzinnych jest zatem konieczna dla zwigkszenia wia-
rygodnosci wynikéw badan i minimalizowania powstajacych sprzecz-
nosci, a w rezultacie lepszego odzwierciedlenia rzeczywistosci i gene-
rowania dalszych badan. Podziat firm rodzinnych na pelne znaczenia
kategorie jest takze niezbedny dla praktycznego wykorzystywania wy-
nikow badan przez menedzerdéw i wlascicieli firm rodzinnych [por. Ba-
sco i José 2009, s. 90].

W swietle badan literaturowych mozna stwierdzi¢, iz typologia firm
rodzinnych jest niezbedna dla prowadzenia wiarygodnych i uzytecz-
nych badan i rozwiazania problemu definicyjnego firmy rodzinnej,
a tym samym jest niezbedna, aby nauka o zarzadzaniu firmami rodzin-
nymi mogta sie rozwija¢ [por. Basco i José 2009, s. 90; Carsrud i in. 1996,
s. 4; Sten 2009, s. 19; Dyer 2006, s. 270].

5. Wybrane podejscia do tworzenia typologii firm rodzinnych

5.1. Typologia firm rodzinnych ze wzgledu na ich strukture
i intencje rodziny

Jednym z czesto wystepujacych elementéw definicji firmy rodzinnej
jest warunek, ze musi by¢ ona wlasnoscia przynajmniej dwoch czton-
kow rodziny i/lub przynajmniej dwoch cztonkéw rodziny musi by¢ za-
angazowanych w jej dziatalno$¢. To od razu wyklucza z obszaru firm
rodzinnych jednoosobowe firmy prowadzone przez przedsigbiorcow,
mimo iz czesto po pewnym czasie staja si¢ one firmami rodzinnymi
zgodnie z tymi definicjami. Definicje tego typu sa rowniez niespdjne
z modelem ewolucji firmy rodzinnej i w rezultacie nie tylko eliminujg
z obszaru badan niektdre firmy, ale takze wykluczaja interesujacy aspekt
badawczy w postaci jednego z etapdw ich rozwoju.

Rozwiazanie powyzszego problemu umozliwia podejscie do typo-
logii firm rodzinnych, ktore faczy w sobie wymiar strukturalny (obje-
cie cztonkéw rodziny we wilasnosci i zarzadzaniu firma) z wymiarem
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strategicznym (intencje do przekazania czlonkom rodziny wiasnosci
i zarzadzania firma). Zgodnie z ta koncepcja przedsiebiorstwa mozna
sklasyfikowad na cztery kategorie: potencjalne firmy rodzinne, firmy ro-
dzinne, potencjalne firmy nierodzinne oraz firmy nierodzinne (rys. 3).

Potencjalna firma rodzinna to firma, ktora jest wlasnoscia zalozyciela
i jest przez niego zarzadzana. Przedsigbiorca cata dziatalnos$¢ prowa-
dzi sam, ale wystepuje u niego nadzieja (intencja), ze w przysztosci je-
go dzieci przejma wilasnos¢ i zarzadzanie firmg. W momencie, gdy to
nastepuje, firma tego typu staje sie¢ firmg rodzinng, w ktorej wystepuje
zardwno zaangazowanie cztonkow rodziny we wlasnosc¢ i zarzadzanie,
jak i intencja to utrzymania firmy w rekach rodziny. Jezeli intencja ta
zanika, to firma staje sie potencjalng firmq nierodzinng, czyli czlonkowie
rodziny majq udzialy w firmie i s3 zaangazowani w zarzadzanie nia,
ale nie sa zainteresowani kontynuacja takiej postawy. Ostatnim typem
jest firma nierodzinna, bedaca koncowym efektem zaniku intencji do
utrzymania firmy w rekach rodziny. W rezultacie cztonkowie rodziny
odchodza z firmy, a firma jest sprzedawana lub staje sie¢ wlasnoscia jed-
nej osoby w rodzinie. Tego typu firma to takze przedsigbiorstwo pro-
wadzone przez zatozyciela, u ktdrego nie ma intencji przekazania go
dzieciom oraz wiele spdlek akcyjnych i duzych korporacji notowanych
na gieldzie [por. Litz i Stewart 2000, ss. 135-136].

Rys. 3. Typy firm rodzinnych ze wzgledu na ich strukture i intencje rodziny.

Jast Potencjalna firma Firma
realizowans ierodzinna rodzinna
- . nigrods z
Objecie rodziny < -
we wlasnosci i
zarzadzaniu firma
ni= jest Firma FPotencjalna
rzalizowans nisrodzinna Jirma rodzinna
brak intanciji wstapuja intanejs

Intencja do objecia rodziny we
wlasnosci i zarzadzaniu firma

Zrédlo: [Litz i Stewart 2000, s. 136].

Przedstawione typy firm zostaly wyodrebnione na podstawie ich
obecnej struktury oraz tendencji do dziatania w przysztosci. Analizo-
wane podejscie uwzglednia zatem tendencje do zmian i przeksztalcania
si¢ firm rodzinnych oraz jest spdjne z modelem transformacji firmy ro-
dzinnej. W rezultacie stanowi dobra podstawe dla tworzenia klasyfi-
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kacji firm na potrzeby réznorodnych badan i udowadnia, ze firm nie
mozna sztywno dzieli¢ tylko na firmy rodzinne i nierodzinne.

5.2. Typologia firm rodzinnych ze wzgledu na ukierunkowanie
filozofii biznesowej rodziny

Filozofia biznesowa rodziny oparta jest na celach, wartosciach i nor-
mach rodziny. Rézni si¢ w zaleznosci od cech rodziny i w istotny spo-
sOb oddziatuje na sposob prowadzenia przedsigbiorstwa. Wyrazana jest
gléwnie w skladzie rady nadzorczej, przebiegu sukcesji, zarzadzaniu
zasobami ludzkimi oraz podejmowaniu decyzji strategicznych. Ukie-
runkowana moze by¢ na przedsigbiorstwo (koncentracja na tym, co jest
dobre i konieczne dla przedsigbiorstwa) lub na rodzine (koncentracja
na tym, co jest dobre i konieczne dla rodziny) [por. Basco i José 2009,
s. 4]. Na rysunku 4 przedstawiono cztery typy firm, wyodrebnionych ze
wzgledu na kierunek orientacji filozofii biznesowej rodziny.

Rys. 4. Typy firm rodzinnych ze wzgledu na orientacje
filozofii biznesowej rodziny.

wwsoka - ... -
- Nafwainieisza Rodzina -
rodzinag przedsigbiorstwo
Orientacja
na rodzine
Firma Najwazinigjsze
niska niedofrzala prredsighiorstwo
niska wwsoka

Orientacja na przedsiebiorstwo

Zrédto: [Basco i José 2010, s. 6].

Firma typu najwazniejsza rodzina to firma skupiona na potrzebach
rodziny. Gléwnym kryterium zatrudniania i awansowania sg wiezi ro-
dzinne, a nie rzeczywiste kompetencje. Polityka sukces;ji jest niejedno-
znaczna, opiera si¢ na aktualnych relacjach i preferencjach rodzinnych.
Formalna wiadza czesto jest mato istotna i wypierana przez nieformal-
ne zwiazki. Jedli istnieje rada nadzorcza, to jej funkcje wiaza sie gtéw-
nie z kontrola intereséw rodziny. Decyzje strategiczne sa pod wptywem
celow rodziny, a jej dazenie do wzbogacenia jest czesto jedynym moty-
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wem zwiekszania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Firma tego typu
nie osiaga zbyt dobrych wynikoéw, potrafi jednak wykorzysta¢ pewne
zalety firm rodzinnych i dzigki temu utrzymuje si¢ na rynku.

W firmie typu najwazniejsze przedsigbiorstwo uwaga skupiona jest
na wzmacnianiu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, co czesto odby-
wa si¢ kosztem systemu rodziny (zasoby rodziny podporzadkowane sg
potrzebom firmy). Firma zarzadzana jest profesjonalnie. Zatrudnianie
i awansowanie pracownikow uzaleznione jest tylko od ich kompetencji.
Proces sukcesji jest starannie zaplanowany, a kandydaci na nastepcow
musza wykazywacé swoje predyspozycje. Rada nadzorcza peini glow-
nie funkcje biznesowe, a planowanie strategiczne uwzglednia tylko
cele przedsiebiorstwa. Firma tego typu osiaga dobre wyniki, jednak nie
w pelni wykorzystuje potencjat firmy rodzinnej. Obarczona jest takze
ryzykiem pogorszenia wigzi rodzinnych, co moze mie¢ na nig negatyw-
ny wpltyw.

Potrzeby i mozliwosci przedsigbiorstwa oraz rodziny sa w réwnym
stopniu istotne w firmie rodzina-przedsigbiorstwo. Wtasciciele i menedze-
rowie dostosowuja je w dziatalnoéci rady nadzorczej (gléwna jej funk-
Cja jest wspieranie rodziny i przedsigbiorstwa oraz ich integrowanie),
polityce zarzadzania zasobami ludzkimi (istnieje rownowaga pomie-
dzy emocjonalnymi preferencjami a potrzebami firmy), planowaniu
sukcesji (wybdr nastepcéw nastepuje przy uwzglednianiu ich planéw
zyciowych) oraz planowaniu strategicznym (tworzone strategie integru-
ja cele i zasoby rodziny z celami i zasobami przedsiebiorstwa). Taka fir-
ma osiaga bardzo dobre wyniki, wykorzystuje potencjat firmy rodzin-
nej i posiada najwieksze szanse do dtugoterminowego przetrwania.

Firma bez Zadnej orientacji, to firma niedojrzata, w ktorej preferencje
albo juz zanikly, albo nie zostaly jeszcze wytworzone. Firmy takie nie
posiadaja wlasnego kierunku, brakuje im spojnosci decyzji w kazdym
obszarze planowania, a dla czlonkéw rodziny najwazniejszy jest ich
wlasny interes. Firma nie ma duzej mozliwosci przetrwania, dlatego jej
dziatanie konczy si¢ albo bankructwem, albo sprzedaza i utrata identy-
fikacji rodzinnej, albo w najlepszym wypadku przejeciem przez jedna
galaz rodziny i nadaniem jej sensu rodzinnego biznesu [por. Basco i José
20009, s. 91 oraz 2010, ss. 4-6].

Filozofia biznesowa rodziny stanowi podstawe takze dla innej typo-
logii firm rodzinnych, ktora dzieli je na trzy grupy. Kazda grupa wyra-
za orientacje na jeden z podsystemow firmy rodzinnej i sa to firmy typu
najwazniejsza rodzina (priorytetem jest rodzina i jej zysk), najwazniejsze
zarzqdzanie (priorytetem jest przedsiebiorstwo i profesjonalne zarzadza-
nie) i najwazniejsza wlasnos¢ (priorytetem sq udziatowcy iich cele). Firma
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powinna réwnowazyc¢ priorytety wszystkich podsystemdéw i zapewniac
ich integracje w procesie zarzadzania [por. Alderson 2009, s. 21].

5.3. Typologia firm rodzinnych z perspektywy teorii agencji

Glowna cecha teorii agencji jest zalozenie, Ze menedzer nie bedacy
wilascicielem firmy nie bedzie dbac o jej interesy tak pilnie jak wtasciciel
oraz moze nie posiadac spdjnych z nim celéw i intencji. Aby zapobiec ta-
kiej sytuacji, wlasciciel wprowadza rézne regulacje i procedury, tworzac
w ten sposob koszty agencji. W sytuacji polaczenia funkcji wlasnosci
i zarzadzania koszty agencji sa nizsze, ale mimo to moga wystepowac
wskutek rozbieznosci celow wsrdd czltonkow rodziny [por. Alderson
2009, ss. 22-23].

W zaleznosci od poziomu kosztéw agencji oraz wptywu rodziny
na system przedsiebiorstwa, firmy rodzinne mozna podzieli¢ na cztery
typy (rys. 5) [por. Dyer 2006, s. 266]. Rodzina moze by¢ dla przedsiebior-
stwa obcigzeniem, lub wspiera¢ go swoim kapitalem. Zgodnie z mode-
lem SFB (Sustainability Family Business), kapitat rodziny zakorzeniony jest
w silnych wigzach rodzinnych i sa to catkowite zasoby rodziny, ztoZzone
z kapitatu ludzkiego, spotecznego i finansowego [por. Brewton i in. 2010,
s. 157; Cater 2006, ss. 10-11; Stafford i in. 2010, s. 444].

Rys. 5. Typy firm rodzinnych z perspektywy teorii agencji.

Kapital rodziny
wwsokis
&
Klan Profesionalna
Koszty - . wuiskiz N L
agEl‘l::ji niskis - ]:I.ls]:.'.E ry - WEEOELE
Mama i Taito Samolubna
¥

wwsokis

Ohbciazenie rodzina
Zrédto: [Dyer 2006, s. 266].
Firma klan charakteryzuje si¢ zgodnoscia celdw pomiedzy wlascicie-

lami i menedzZerami. To umozliwia minimalizacje kosztéw agenciji, przy
jednoczesnym zwiekszaniu komunikacji, koordynacji i wigzi w rodzi-
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nie. W firmie istnieje wysoki poziom kapitatu ludzkiego (umiejetnosci
i zaangazowanie potrzebne dla sukcesu firmy) i spolecznego (wspot-
praca, zaufanie i silne wiezi). Rodzina pielegnuje i rozwija posiadany
kapitat oraz w wysokim stopniu angazuje si¢ w sukces firmy, przekazu-
jac nawet wtasne zasoby w celu wspierania jej w trudnych okresach. Fir-
my tego typu to najczesciej mate firmy rodzinne w pierwszej generacji,
w ktorych cztonkowie rodziny sq wiascicielami i menedzerami.

Zarzadzanie w firmie profesjonalnej oparte jest na profesjonalnych za-
sadach i menedzerami sg czesto specjalisci spoza rodziny. W rezultacie
koszty agencji sa wysokie, gdyz konieczne jest wprowadzenie syste-
mow kontroli i monitorowania zarzadzania. W firmie w dalszym ciagu
istnieje wysoki kapital ludzki i spoteczny, a profesjonalny system za-
rzadzania umozliwia jego ochrone oraz unikanie probleméw oportuni-
zmu i nepotyzmu. Przyktadem profesjonalnych firm rodzinnych moga
by¢ duze firmy, zatrudniajace zewnetrznych specjalistow na najwazniej-
szych stanowiskach w firmie.

W firmie mama i tato wystepuje zgodnos¢ celéw wiascicieli i mene-
dzeréw, ale jej priorytetem jest zabezpieczenie utrzymania rodziny.
Wystepuja niskie koszty agencji, ale takze pewne obciazenie systemem
rodziny. Firma nie rozwija posiadanego kapitatu ludzkiego (czlonkowie
rodziny z wysokimi kompetencjami czesto podejmuja prace w innych
miejscach) i spolecznego (czesto pojawia sie nepotyzm), a finansowe ak-
tywa rodziny nie sa wykorzystywane w celu rozwoju przedsigbiorstwa.
W rezultacie hamuje to rozwoj firmy. Firmy tego typu to czesto mate fir-
my (np. restauracje), w ktérych rodzina nie stara si¢ wzmacnia¢ swoich
zasobow w celu umozliwienia firmie rozwoju.

Cztonkowie rodziny w firmie samolubnej preferuja swdj wilasny in-
teres kosztem firmy, a czesto takze innych czlonkéw rodziny. W firmie
wystepuje duza rozbiezno$¢ celéw oraz nieufnos¢, co wywotuje wy-
sokie koszty agencji i obciazenie systemem rodziny. Réznice w celach
wzbudzaja szkodliwe konflikty, wzmacniaja nepotyzm, oportunizm,
niekorzystne wybory i uchylanie si¢ od obowiazkow. W potaczeniu
z brakiem formalnych systeméw monitorowania wywotuje to zanika-
nie aktywow rodziny i przedsigbiorstwa. Takie firmy to czesto skon-
fliktowane firmy rodzinne w trzecim pokoleniu lub firmy rodzinne
w potudniowych Wioszech [por. Dyer 2006, ss. 265-267].

Teoria agenciji jest jedna z wielu teorii stosowanych w badaniach firm
rodzinnych. Do innych czesto stosowanych teorii nalezy teoria kosztéw
transakcyjnych, teoria stewarda oraz teoria zalezno$ci zasobdw. Teorie te
zawieraja konkurujace spojrzenia, dlatego doglebne badania firm rodzin-
nych powinny by¢ prowadzone z perspektywy wielu teorii jednoczesnie.



Problem réznorodnoéci definicji i typologii firm rodzinnych... 119

5.4. Typologia firm rodzinnych ze wzgledu na ich
profesjonalizacje i formalizacje

Profesjonalizacja firmy rodzinnej jest procesem wdrazania racjo-
nalnego zarzadzania, opartego na zasadach ekonomicznych. Proces
ten obejmuje miedzy innymi zatrudnianie zewnetrznych menedzerdéw,
rozwoj kompetencji pracownikéw, delegowanie uprawnien i tworzenie
struktur nadzoru wlascicielskiego. Proces formalizacji polega natomiast
na wprowadzaniu formalnych mechanizmoéw zarzadzania, zwigzanych
miedzy innymi z tworzeniem strategii, planowaniem, programami re-
krutacji i szkolen oraz systemami monitorowania i sprawozdawczosci
[por. Dekker 2010, s. 4]. Firmy rodzinne cechuje zazwyczaj niski stopien
formalizacji, co z jednej strony uwazane jest za ich zaletg, z drugiej na-
tomiast za wadg [por. Peters i Buhalis 2004, ss. 407-408]. Stopien profe-
sjonalizacji i formalizacji firm rodzinnych stanowi podstawe do wyrdz-
nienia ich czterech typdéw (rys. 6).

Rys. 6. Typy firm rodzinnych ze wzgledu na ich profesjonalizacje
i formalizacje .

fuza Domowa Adminisiracyjna
konfiguracja Fvbryda
Formalizacja
Autokracia ciinigta
mala duza
Profesjonalizacja

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Dekker 2010, ss. 14-16].

Firmy nalezace do grupy autokracja to zazwyczaj mate firmy o duzej
centralizacji wladzy, braku struktur nadzorczych i zarzadzaniu przez
cztonkéw rodziny. W rezultacie istnieje bardzo mata profesjonalizacja,
a wszystkie plany wykonywane sa najczesciej ad hoc przez przedsie-
biorce. Efektem jest brak jasnych planéw budzetowych, systeméw moni-
toringu i innym formalnych mechanizmdéw zarzadzania, za wyjatkiem
pewnych systeméw rachunkowosci finansowej. Dziatanie firmy opie-
ra si¢ gldéwnie na wigzach pokrewienstwa oraz wspdlnych tradycjach,
wartosciach, normach i wizji.
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W firmie domowa konfiguracja wtasnosc i zarzadzanie wciaz pozosta-
ja w rekach rodziny. Profesjonalizacja jest nadal bardzo niska oraz nie
istnieja prawie zadne struktury nadzorcze. Wyzsza jest jednak forma-
lizacja. Wystepuja juz wspolnie tworzone plany budzetowe i strategicz-
ne, stosowane sg systemy monitorowania, a wyniki firmy sa mierzone
i poréwnywane do standardowych norm. Wyraznie okreslone i udo-
kumentowane sa takze cele firmy, a rodzina czuwa nad ich realizacja.
W dalszym ciggu bardzo wazne sa wspodlne tradycje, warto$ci, normy
i wizja rodziny.

Zacisnieta hybryda to firma otwierajaca si¢ na specjalistéw spoza ro-
dziny poprzez ich zatrudnianie lub zlecanie zewnetrznych ekspertyz.
Profesjonalizacja czesto jest gwattowna i systemy zarzadzania firm nie
sa do niej dostosowywane. Czlonkowie rodziny wcigz stanowia herme-
tyczna grupe i zarzadzanie w duzym stopniu pozostaje nieformalne.
W rezultacie brakuje wielu elementéw formalizacji zarzadzania (np.
planéw strategicznych, systemow monitorowania i raportowania).

Cecha administracyjnej hybrydy jest wysoki stopnien profesjonalizacji
i formalizacji. Firma zatrudnia zewnetrznych menedzeréw, ktorzy wraz
z czlonkami rodziny tworza hybryde na poziomie zarzadzania. Two-
rzone sa struktury nadzorcze i wprowadzane sa formalne mechanizmy
zarzadzania. Firma posiada systemy planowania, monitoruje i ocenia
swoje wyniki, tworzy okresowe raporty oraz okresla programy szkolen
w celu rozwoju kompetencji pracownikéw [por. Dekker 2010, ss. 14-16].

Firmy zazwyczaj przemieszczaja si¢ pomiedzy wyroznionymi wy-
zej typami, gdyz wraz z ich rozwojem najczesciej wzrasta takze ich pro-
fesjonalizacja i formalizacja.

5.5. Typologia firm rodzinnych ze wzgledu na relacje
rodzinne i umiejscowienie zarzadzania

W zaleznosci od kombinacji zZrédel wigzi rodzinnych, sity systemu
wspolnych wartosci oraz umiejscowienia zarzadzania, wyrézni¢ mozna
szesnascie typéw firm rodzinnych (rys. 7). Zrédta wiezi to dominuja-
ce zrédta wspodlnych przekonan i wartosci, na ktorych opiera si¢ rodzi-
na. Moga one mie¢ charakter biologiczny (powiazanie biologiczne, np.
rodzice i dzieci), emocjonalny (przywiazanie psychologiczne, np. maz
i zona), formalny (powiazanie prawne, np. udzialowcy) lub zdarze-
niowy (powiazanie na czas zdarzenia, np. grupy ad-hoc). Sita systemu
wspolnych wartosci odzwierciedla stopien przywigzania cztonkéw ro-
dziny do wartosci powstalych na bazie dominujacego zrddta wiezi oraz
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poziom zaangazowania w ich utrzymywanie. Zrédto kontroli moze by¢
wewnetrzne (zarzad) lub zewnetrzne (rada nadzorcza, zgromadzenie
akcjonariuszy) [por. Carsrud i in. 1996, ss. 5-6].
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Wiezi w firmach 1-4 oparte sa gtéwnie na pokrewienstwie biologicz-
nym. Typ 1 to firmy zarzadzane wewnetrznie, oparte na silnym syste-
mie wspolnych wartosci. Sa to tradycyjne firmy rodzinne, ktérych przy-
ktady mozna odnalez¢ w Ameryce Lacinskiej i Hong Kongu. W firmie
typu 2 rodzina wciaz jest spdjna, ale dopuszczany jest udziat osob spoza
rodziny w zarzadzaniu. Rozbiezno$¢ wartosci cztonkéw rodziny powo-
duje, ze typ 3 mozna uznac za firme w kryzysie lub w stanie przejscia,
natomiast typ 4 za firme w konicowym etapie cyklu zycia, przygotowy-
wana do sprzedazy.

W firmach 5-8 dominuje wiez emocjonalna i psychologiczna. Firma
typu 5 zarzadzana jest wewnetrznie przez liderow rodzinnych. Przykta-
dem typu 6, zarzadzanego przez osoby spoza rodziny, moga by¢ duze
organizacje charytatywne lub fundacje rodzinne. Typ 7 to firma ,na
rozdrozu”, na przyklad firma prowadzona przez zyciowych partneréw
przezywajacych kryzys zwiazku. W firmach typu 8 zarzadzanie prze-
chodzi w rece 0séb spoza rodziny, czesto wskutek rozstania partneréow.

W firmach typéw 9-12 dominuja wigzi oparte na umowach praw-
nych. Firmy typu 9 i typu 10 mozna scharakteryzowac jako bardzo sfor-
malizowane firmy, ktére nie wykorzystuja potencjatu firmy rodzinnej.
Typ 11 przypomina grupe udzialowcow powiazanych wspdlnymi in-
westycjami, natomiast typ 12 to najczesciej duza niestabilna firma, ktora
zmierza do upadltosci lub odradza si¢ po kryzysie.

W typach 13-16 wiezi sa bardzo nietrwate i przyjmuja posta¢ dziatan
ad-hoc. W typie 13 przy ciagtym wystepowaniu zdarzen wiezi zdarze-
niowe moga zosta¢ zastapione wieziami emocjonalnymi. Typ 14 przy-
pomina grupe przypadkowych oséb, motywowanych zewnetrznie do
wspolnego dziatania. Typ 15 posiada mate mozliwosci przetrwania, po-
dobnie jak typ 16, ktéry przypomina grupe najemcéw apartamentow
w kompleksie mieszkalnym. Typy 15 i 16 sg bardzo tymczasowe i za-
zwyczaj albo szybko zaprzestaja dziatalnosci, albo stajg sie firmami in-
nych typow [por. Carsrud i in. 1996, ss. 7-9].

5.6. Typologia firm rodzinnych ze wzgledu na jakos¢ ich
dziatania

Jakos¢ dziatania firm rodzinnych zwiazana jest z dwoma wymiara-
mi: przedsiebiorstwem oraz rodzina. Jako$¢ dzialania systemu rodziny
moze by¢ wyrazana poprzez jej funkcjonalng integralnos¢, natomiast
systemu przedsiebiorstwa poprzez réznego rodzaju wskazniki finan-
sowe. Firmy rodzinne mogga osiggac sukces w jednym lub w obu tych
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wymiarach, i dlatego na podstawie jakosci ich dzialania mozna je zakla-
syfikowac do jednej z czterech kategorii (rys. 8) [por. Sharma 2004, s. 7].

Rys. 8. Typy firm rodzinnych ze wzgledu na jakos¢ ich dziatania.

Wrymiar rodziny

- Pozytywny Negatywny

£l B 1 i

2 g Gorgee serca glebokie kieszenie Belesne serca glebokie kieszenie

ﬁ»— 1-:' Duzy kapitat emocjonalny 1 Duzy kapitat finansowy ale maly

é £ finansowy kapital emocjonalny

E g m v

E E-. Gergee serca puste kieszenie EBelesne serca puste kieszenie

i & Duzy kapitat emocjonalny ale maky | Maly kapitat finansowy 1 emocjonalny
= 2 kapitat finansowy

Zrédto: [Sharma 2004, s. 7].

Firmy osiagajace sukces zarowno w wymiarze rodzinnym, jak i wy-
miarze przedsiebiorstwa, to firmy typu I - gorqce serca glebokie kieszenie.
Takie firmy dzialaja z pelnym sukcesem, czyli doswiadczaja zaréwno
korzysci finansowych, jak i pozostaja w harmonii rodzinnej. Kumuluja
one kapital finansowy i emocjonalny, co umozliwia im wspieranie ro-
dziny i przedsigbiorstwa w trudnych okresach. W rezultacie posiadaja
bardzo wysoka zdolnos¢ do dtugoterminowego przetrwania.

Firmy osiagajace sukces tylko na gruncie finansowym, w ktorych
jednak wystepuje skfonnos¢ do napiec i/lub brakuje w nich silnych wie-
zi rodzinnych, to firmy typu II - bolesne serca glebokie kieszenie. Firmy takie
pozornie osiagaja sukces, gdyz wciaz si¢ rozwijaja, lecz relacje rodzin-
ne sa napigte wskutek niezadowolenia i konfliktow. Diugoterminowe
przetrwanie takich firm jest zatem zagrozone, i dlatego konieczna jest
poprawa stosunkéw rodzinnych i przesuniecie si¢ do typu L.

Firmy typu III - gorqce serca puste kieszenie to firmy posiadajace silne
relacje rodzinne, wykazujace jednak stabe dzialanie pod wzgledem fi-
nansowym. Silne stosunki rodzinne moga pomoc firmie przetrwac zte
wyniki przez pewien czas, jednak gdy stan ten trwa dlugo, to zgroma-
dzone zasoby ubozeja, wywotujac stres i napigcia w relacjach rodzin-
nych. Przejscie tych firm do typu I jest zatem niezbedne dla ich dtugo-
terminowej stabilnosci i przetrwania.

Jedli firmy typu III nie podejma odpowiednich dziatan, to nawar-
stwiajacy sig stres moze pietrzyc¢ konflikty i powodowac ostabianie kapi-
talu emocjonalnego. W rezultacie moga stac si¢ firmami typu IV - bolgce
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serca puste kieszenie, ktore dziatajg stabo zardwno na gruncie rodzinnym,
jak i biznesowym. Ich zdolno$¢ do dtugoterminowego przetrwania jest
bardzo mata i wymaga podjecia dziatari w celu przejscia do typu I (dro-
ga przez typ Il lub przez typ III) [por. Sharma 2004, s. 7].

Opisane podejscie podkresla, iz jakosci dziatania firm rodzinnych
nie mozna oceniac tylko poprzez wyniki finansowe. Pomimo ich zada-
walajacych poziomow, firma rodzinna jako system moze wykazywac
stabe dziatanie, gdyz zle funkcjonuje podsystem rodziny.

5.1. Skala F-PEC jako narzedzie typologii firm rodzinnych

Jednym z wazniejszych podejs¢ do wyodrebniania typéw firm ro-
dzinnych jest skala F-PEC (Family Power, Experience, Culture). Skala ta
mierzy wplyw rodziny na przedsigbiorstwo poprzez zastosowanie
trzech wymiarow: sity, doswiadczenia oraz kultury (rys. 9).

Rys. 9. Skala F-PEC

Skala F-PEC

[ | |

Podskala sily F-PEC ‘ ‘ Podskala deswiadczenia F-PEC ‘ ‘ Podskala kultury F-PEC
Wiasnosc || Pokolenie posiadajace Przenikanie sie wartosci
(bezposrednia i posrednia) wiasnosc firmy 1 wartosci
przedsicbiorstwa
Nadzor | Pokolenie aktywne w
(cztonkowie rady nadzorcze) zarzadzanin Zaangazowanie
zrodziny i spoza rodzimy) przedsigbiorstwa
.| Pokolenie aktywne wradzie rodzinnego
Zarzadzanie nadzorczej

(cztonkowie zarzadu
z rodziny i spoza rodziny)

L_| Liczba udzielajacych sie
cztonkow rodziny

Zrédlo: [Astrachan i in. 2002, ss. 52].

Gléwna ideq skali F-PEC jest okreslanie stopnia i sposobu objecia
rodziny w przedsigbiorstwie i jej wptywu na przedsigbiorstwo. Wedtug
jej zalozen definicja firmy rodzinnej nie powinna koncentrowac si¢ na
rozrdznianiu pomiedzy firmami rodzinnymi i nierodzinnymi, ale na
ich klasyfikacji ze wzgledu na poziom objecia rodziny lub jej wptywu
na przedsiebiorstwo. Stosowanie skali F-PEC moze tagodzi¢ problem
z badaniami porownawczymi, ale obecnie jest ona zbyt ztoZona, i dla-
tego w celu powszechnego stosowania wymaga pewnych modyfikacji.
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Skala F-PEC jest waznym podejéciem do wyodrebniania typow firm ro-
dzinnych, ale niestety, nie zostata ona jeszcze empirycznie przetestowa-
na w wigkszym zakresie [por. Sten 2006, ss. 19-20].

6. Wnioski

Firmy rodzinne sa zfozonymi systemami obejmujacymi réznorod-
nos¢ ludzi, kwestii, celéw, problemdw, i konfliktow. Mimo, iz prawie
kazdy intuicyjnie wyczuwa, jaka firma jest firma rodzinna, to jednak
utworzenie jej definicji jest bardzo problematyczne - dotyczy to za-
réowno pojecia rodziny, jak i warunkdéw, ktdre firma rodzinna powin-
na spelniac¢. Wciaz brakuje jednolitej definicji, a w pracach badawczych
praktycznie kazda definicja jest akceptowalna. Istnieje jednak wyrazna
tendencja do stosowania definicji subiektywnych, opartych na postrze-
ganiu, a nie wskaznikach strukturalnych.

W ostatnich latach rosnie przekonanie, ze rozwoj wiedzy na temat
firm rodzinnych wymaga ich podziatu na odpowiednie grupy. W rezul-
tacie powstaja rozne typologie. Pomimo, iz naukowcy sg bardzo twor-
czy, to jednak wciaz nie wypracowano typologii umozliwiajacej usyste-
matyzowanie zbiorowosci firm rodzinnych. Tworzone typologie maja
pewne ograniczenia: nie wyczerpuja mozliwych typéw firm rodzin-
nych, mniej niz potfowa z nich zostata zweryfikowana empirycznie oraz
czesto stosuja strukturalne kryteria podziatu (np. rozklad witasnosci,
udzial w zarzadzaniu). W rezultacie niewiele wiadomo o wyodrebnio-
nych grupach (np. dziataniu, procedurach pracy, sposobie zarzadzania,
efektywnosci itp.) oraz niemozliwe jest rozréznienie pomiedzy firmami
dziatajacymi w odmienny sposdb, pomimo takiej samej charakterystyki
strukturalnej [por. Dekker 2010, ss. 2-3].

W niniejszym artykule starano si¢ przedstawic jak najbardziej zroz-
nicowane typologie w celu ukazania mozliwosci grupowania firm oraz
ztozonosci tego problemu. Wigkszosc¢ z nich uwzglednia dwa wymiary
grupowania, malo jest typologii wielowymiarowych. Uporzadkowanie
zbiorowosci firm rodzinnych wymaga ich podziatu wedtug wielu réz-
nych kryteriéw, ale przy zachowaniu réwnowagi pomiedzy niezbed-
nymi cechami rozrézniajacymi, a zbyt duza szczegdlowoscia i budowaq
typologii zbyt skomplikowanej do zastosowania. Konieczne jest rozsad-
ne wywazenie wymiarow grupowania i ich zaleznosci pomiedzy soba.
Wyniki analizy wykazuja, iZ wymiary te nie powinny mie¢ charak-
teru strukturalnego, ale opierac si¢ o cechy, efekty, procesy i zjawiska
w funkcjonowaniu firm rodzinnych.
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Obecnie problem ujednolicenia definicji firm rodzinnych traci na
znaczeniu, gdyz duzo wazniejsze stalo sie utworzenie ich typologii.
Podejscie takie jest stuszne, gdyz wskutek olbrzymiej réznorodnosci
firm rodzinnych, odnoszenie wynikéw badan do catej ich populacji nie-
znacznie wzbogaca ogdlna wiedze, a czesto wrecz przeciwnie - zwigk-
sza jej fragmentaryczno$¢ i niespojnosé. Niestety, analizujac badania
prowadzone w obszarze firm rodzinnych mozna stwierdzi¢, ze wciaz
wyniki wielu badan empirycznych odnoszone sg do calej populacji firm.
W swietle powyzszej dyskusji mozna zatem zadac¢ pytanie, co nowego
badania te wnosza do aktualnego stanu wiedzy o firmach rodzinnych?
Kazdy chyba zatem planujac badania powinien si¢ zastanowi¢, czy chce
przeprowadzi¢ badania dla samych badan, czy tez pragnie wnie$¢ swoj
wkiad do analizowanej dziedziny naukowej. Jesli celem sa badania roz-
szerzajace aktualny stan wiedzy, to powinny by¢ one przeprowadzone
na starannie okreslonym typie firm, czyli grupie wyodrebnionej z catej
populacji na podstawie charakterystycznych cech funkcjonowania firm,
a nie tylko ich wskaznikéw strukturalnych.
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Problemy decyzyjne w firmach rodzinnych na
przyktadzie Sredniego przedsiebiorstwa

Decision problems in the family businesses exemplified
in cases of medium-sized enterprises

Abstract: Describing the specificity of manage a company is a
purpose of the article family in the context of the influence of
the family on the process of the decision-making. In particular
a subject matter of meaning of the family spirit was taken in
the problem solving of decision-making family enterprises, as
well as concerning issues of the inheritance were addressed in
family corporations. The attempt of characteristics of family
corporations under the angle of decision-making problems
was conducted on the example of the family medium-sized
enterprise, and conducted theoretical deductions were backed
up with own experiencing the Author as the person employed
and simultaneously being family members in this enterprise.
The present article is supposed to make persons aware for the
interested parties of meaning of the family spirit in the business
management and is an attempt to find an optimal solution of
appearing therefore decision-making problems.

1. Wstep

Tematyka firm rodzinnych podejmowana jest w polskiej literatu-
rze od stosunkowo niedawna. Wynika to z faktu, ze firmy rodzinne
w Polsce zaczely w wigkszosci powstawaé na przelomie lat 80-tych
i 90-tych, a ich dominujacym Srodowiskiem stat si¢ sektor matych i sred-
nich przedsigbiorstw. To on w tych latach nabierat intensywnego tem-
pa rozwoju, az stal si¢ motorem rozwoju polskiej gospodarki. Wéwczas
to wlasnie proces rozwoju sektora matych i srednich przedsigbiorstw
w Polsce byl przedmiotem polityki gospodarczej i skupiat na sobie uwa-
ge teoretykow i praktykow w zakresie cech specyficznych dla tej grupy
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firm. Zjawisko rodzinnosci w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej
bylo natomiast pomijane w dyskusjach naukowych jako czynnik nie-
istotny w procesie zarzadzania. Sytuacja zaczeta sie zmienia¢ w ostat-
nich latach, gdy w struktury organizacyjne tych nowo powstatych firm
rodzinnych wkroczyto czynnie drugie pokolenie. Okazalo sig¢, ze mimo,
iz wiekszo$¢ problemoéw firm rodzinnych jest tozsama z problemami
MSP, to maja one wiele cech specyficznych, ktére wyodrebniaja te grupe
sposréd innych w sektorze MSP.

Biorac pod uwage badania ankietowe przeprowadzone przez firme
Grant Thornton [Thornton 2004, s. 12], przedstawiciele firm rodzinnych
twierdza, ze podstawowa przeszkoda w prowadzeniu przez nich dzia-
falnosci gospodarczej jest brak teoretycznych podstaw zarzadzania,
ktorych znajomos¢ mogtaby by¢ motorem bardziej intensywnego roz-
woju ich przedsiebiorstw. Natomiast jako powazna przeszkode dtugo-
terminowa w planach ekspansji uznajg przede wszystkim przekazanie
kierownictwa firmy nastepnemu pokoleniu. Celem artykutu jest zatem
uswiadomienie sobie roli, jaka odgrywa rodzinno$¢ w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem i znalezienie optymalnego rozwiazania pojawiaja-
cych sie w zwiazku z tym problemdéw decyzyjnych.

Proba charakterystyki firm rodzinnych i ich cech specyficznych
w procesach podejmowania decyzji zostata przeprowadzona na przy-
ktadzie przedsigbiorstwa rodzinnego, sredniej wielkosci, funkcjonuja-
cego na rynku od 30 lat, stojacego przed momentem koniecznosci podje-
cia najwazniejszej decyzji w zarzadzaniu firma, a dotyczacej dokonania
sukcesiji.

2. Charakterystyka firm rodzinnych w Polsce

Firmy rodzinne w Polsce stanowia 36 % sektora MSP, w tym: wéréd mi-
kroprzedsigbiorstw przedsigbiorczos¢ rodzinna stanowi 38 %, wsrdd ma-
tych firm — 28 %, a wsrod firm sredniej wielkosci — 14 % [PARP 2009, s. 27].

Sredni wiek firmy rodzinnej wynosi 14 lat. Najliczniej wystepuja fir-
my obecne na rynku od 11 do 20 lat, stanowia bowiem 42 % wszystkich
firm rodzinnych. Firmy rodzinne wytwarzaja okoto 10,4 % PKB i daja
zatrudnienie co piatemu pracownikowi sektora MSP [PARP 2009, s. 30].

Ze wzgledu na to, ze firmy rodzinne funkcjonujace w polskiej go-
spodarce sa w wigkszosci stosunkowo mlode, problematyka dotyczaca
zarzadzania czy sukcesji zaczyna by¢ dopiero teraz dostrzegana. Z kolei
w tych przedsiebiorstwach, ktore istnieja na rynku polskim juz okoto
trzydziestu lat sukcesja zbliza si¢ duzymi krokami, a wigkszos¢ wia-
Scicieli bedacych zaréwno zatozycielami firmy, nie zdaje sobie sprawy
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z wagi tego zjawiska. W rozwiazaniu pojawiajacych si¢ problemdéw
moze zatem pomoc fachowa literatura, szkolenia i doradztwo oraz czer-
panie wiedzy z do$wiadczenia firm rodzinnych wielopokoleniowych,
znakomicie prosperujacych zaréwno w Polsce, jak i za granica.
Atuty firm rodzinnych, wymieniane w literaturze przedmiotu
[Korda 2010, s. 6], to:
e elastycznos¢ w budowaniu biznesu,
e dobry kontakt z klientem,
e innowacyjnosc,
e zaangazowanie pracownikow ,z rodziny”,
e pozytywna atmosfera pracy,
e dlugofalowa perspektywa rozwoju,
e skfonnos¢ do inwestydji.
Natomiast problemy to przede wszystkim [Korda 2010, s. 6]:
e rodzinnosd,
e niedowarto$ciowanie pracownikéw , spoza rodziny”,
e niechec do zatrudniania profesjonalnych, zewnetrznych menedzerow,
e zamkniecie sie na wiedze ,,z zewnatrz”,
e brak jasno sprecyzowanej strategii rozwoju,
e brak kultury prawnej i planowania podatkowego,
e zle zarzadzanie personelem,
e sukcesja,
e niedocenianie problemu sukcesji,
e brak planu sukces;ji,
e brak odpowiedniego przygotowania sukcesora.

O tym, czy dana firme mozna okresla¢ jako rodzinna decyduje nie
tylko struktura wlasnosci, ale tez sposdb podejmowania decyzji. Firmy
rodzinne charakteryzuje bowiem szybki i prosty proces decyzyjny, daja-
cy podstawy elastycznosci w dostosowywaniu si¢ do zmieniajacych sie
warunkéw rynkowych. Wynika to z tego, ze w podejmowanie decyzji
nie sg zaangazowani pracownicy spoza rodziny, a czesto nawet zdarza
sig, ze decyzje podejmowane sa w zasadzie jednoosobowo przez wia-
Sciciela przedsiebiorstwa. Jest to zatem sytuacja komfortowa w krotkim
okresie czasu, dajaca mozliwos$¢ podniesienia konkurencyjnosci firmy.
Problem zaczyna si¢ dopiero w momencie, gdy przedsiebiorca bedacy
jednoczesnie zalozycielem firmy staje przed problemem przekazania
,wladzy” nastepnemu pokoleniu. Brak wczesniejszego zaangazowania
potomkoéw w procesy decyzyjne powoduje, Ze stac sie oni moga w klu-
czowych dla firmy projektach zupelnie bezradni.
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3. Charakterystyka badanego przedsiebiorstwa

Badane przedsiebiorstwo powstato w 1982 roku. Zatozycielami byli
matzonkowie, wczesniej nauczyciele akademiccy zatrudnieni na stano-
wiskach asystenta i adiunkta. Dwoje ich dzieci miato wowczas po kilka
lat. Firma rozpoczela dziatalnos¢ produkcyjna w zakresie przetwor-
stwa tworzyw sztucznych. Kapitatem poczatkowym przedsiebiorstwa
byt kapitat wlasny zatozycieli. Przez kilka kolejnych lat wszelkie prace
zwiazane z dziatalno$cia, poczawszy od projektu pierwszego wyrobu,
a skoniczywszy na dystrybucji, wykonywali wtasciciele. Od chwili po-
wstania firma intensywnie si¢ rozwijata. W 1989 roku na zakupionym
terenie wybudowany zostat zaktad produkcyjny. W 1992 roku rozsze-
rzono dzialalno$¢ o branze motoryzacyjna. W 2005 roku wdrozony
zostal System Zarzadzania Jakoscig. W 2006 roku stworzono centrum
narzedziowe, dysponujace obecnie innowacyjng technologia oraz pra-
cownia projektowo-konstrukcyjna.

Produkty firmy ciesza si¢ uznaniem zaréwno na terenie catego kra-
ju, jak i zagranica. Posiadany znak CE, gwarantujacy bezpieczenistwo
i zdrowie uzytkownikow otworzyl drzwi do Unii Europejskiej. Firma
sprzedaje swoje wyroby prawie do wszystkich krajéw europejskich.
Czynnie uczestniczy w najwazniejszych imprezach targowo-wysta-
wienniczych w branzy. Przedsigbiorstwo posiada w swoim dorobku
wlasne wzornictwo produkowanych wyrobow, z ktérych wigkszosc jest
zarejestrowana jako wzory przemystowe w Urzedzie Patentowym RP.
Dzieki mozliwo$ci wsparcia ze srodkow unijnych, nadal intensywnie
sie rozwija, podnoszac swoja innowacyjnosc¢ i konkurencyjnosc.

Obecnie firma zatrudnia 170 pracownikow. Posiada hale produk-
cyjne i magazyny o lacznej powierzchni 4000 m?. Dzieci zalozycieli sa
doroste i zaangazowane w dziatalnos¢ przedsigbiorstwa. Sa one zatrud-
nione w firmie, ale tylko pierwsze pokolenie posiada w niej udziaty.

Biorac pod uwage prezentowane w literaturze przedmiotu [Thorn-
ton 2004, s. 9] przyktady réznych form zaangazowania rodziny w pro-
wadzenie dziatalnosci gospodarczej', omawiane przedsiebiorstwo jest

! Autorzy prezentuja kilka przyktadéw przedstawiajacych forme zaangazowania rodziny, m.in.
przedsiebiorca zaklada firme, przez co jego wspoétmatzonek réwniez posiada udziaty (zgodnie
z zasada wspolnoty majatkowej), a dzieci sg nastolatkami, albo tez cztonkowie rodziny drugiego
i trzeciego pokolenia wtascicieli sa zatrudnieni w firmie, ale tylko pierwsze pokolenie posiada
w niej udziaty. Thornton G. (2004), Biznes rodzinny, Helion, Gliwice, s. 9.
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typowym przykladem firmy rodzinnej. Matzonkowie-zalozyciele sa
pierwszymi wiascicielami firmy. Dzieci juz dorosle, po zdobyciu od-
powiedniego wyksztalcenia ekonomicznego i prawniczego, pracuja
w przedsiebiorstwie na kierowniczych stanowiskach. Zajmuja sie jed-
nak waska specjalizacja w zakresie zwiazanym ze zdobytym przez nich
wyksztatceniem.

Omawiana firma wlasnie zmaga si¢ z problematyka decyzyjnosci
we wszystkich obszarach zarzadzania, a rOwnoczeénie stoi przed pod-
jeciem najwazniejszej decyzji odnosnie przysztej sukces;ji.

4. Specyfika zarzadzania w firmach rodzinnych

Specyfika zarzadzania w przedsigbiorstwach rodzinnych sprowa-
dza si¢ do umiejetnego i sprawnego utrzymywania odpowiednich re-
lacji pomiedzy firma, rodzina i przyszloscia. Czesto jest tak, ze relacje
te wzajemnie sie przenikaja i od czlonkéw rodziny zalezy, czy beda sie
one uzupeltniaty czy wykluczaty. Prowadzenie firmy rodzinnej wyma-
ga zatem szczegdlnych kompetencji w zakresie zdolnosci zarzadzania,
rozumienia proceséw decyzyjnych, dialogu miedzypokoleniowego
i planowania sukcesji. Jednym z gtéwnych zagrozen dalszego funkcjo-
nowania wielu przedsigbiorstw rodzinnych jest nieche¢ wtascicieli do
zatrudniania na kluczowych stanowiskach 0séb spoza rodziny oraz pa-
ternalistyczny, a czasem nawet autokratyczny styl zarzadzania. Stoso-
wany nieumiejetnie i naduzywany powoduje brak motywacji pracow-
nikéow do innowacyjnosci oraz do podejmowania inicjatyw i decyzji
w sprawach biezacych. Styl autokratyczny jest preferowany w organi-
zacjach, gdzie oczekiwania pracownikéw dotycza poczucia stabilnosci
zatrudnienia, skutecznego dziatania wiasciciela i znajdowania przez
niego rozwigzan w kazdej sytuacji. Woéwczas wszelkie przejawy watpli-
wosci wlasciciela, czy zwracanie si¢ o porade w rozwigzaniu problemu,
traktowane sg przez pracownikow jako jego bezradnos¢. Witasciciel-au-
tokrata komunikuje si¢ z pracownikami w formie nakazéw i zakazdw,
a ich przydatnos¢ mierzona jest przydatnoscia do realizacji zadan.
W firmach rodzinnych przewaza jednak styl paternalistyczny, ktory
opiera si¢ na ,ojcowskich” relacjach miedzy wlascicielem-patronem
a jego pracownikami. Kontakty pomiedzy nimi sq wielostronne, nie-
sformalizowane i zwykle bezposrednie, co przejawia si¢ zaréwno
w formach zwracania si¢ do siebie, jak i w kontaktach pozastuzbowych.
Takiemu stylowi sprzyjaja: struktura organizacyjna matej firmy, ograni-
czone rozmiary oraz zaangazowanie wiasciciela w bezposrednia dzia-
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falnos¢ przedsigbiorstwa. Paternalistyczny styl zarzadzania wystepuje
rowniez w badanym przedsigbiorstwie. Atmosfera rodzinnosci prze-
noszona jest na grunt biznesowy, a pracownicy spoza rodziny moga
odczuwad przynaleznos¢ do niej. W kwestiach decyzyjnych natomiast
panuje przekonanie, ze ,,szefowie” znajdq wyjscie z kazdej sytuaciji.

Jak stusznie zauwazajq Sue Birely i Bridget Rosewell [Thornton 2004,
s. 10], w przedsigbiorstwie rodzinnym, prowadzona dziatalno$¢ gospo-
darcza jest zrédlem wynagrodzenia, dochodu i majatku praktycznie
wszystkich cztonkéw rodziny, tych obecnych i przysztych, a nawet cze-
sto niepracujacych w firmie. Sukces przedsiebiorstwa jest wiec sukce-
sem rodzinnym.

Za specyficzne problemy w zarzadzaniu firma rodzinna wedtug ba-
dan firm rodzinnych przeprowadzonych przez PARP [PARP 2009, s. 7]
uznano mu.in.:

e brak wczesnej Swiadomosci koniecznosci transferu miedzygenera-
cyjnego,

e trudnosci z pozyskaniem i utrzymaniem w miejscu pracy wykwali-
fikowanych pracownikow,

e brak edukacji biznesowej nakierowanej na specyfike firmy rodzinne;j.

Analizujac powyzsze z punktu widzenia omawianego przedsie-
biorstwa, niewatpliwie pierwsza cecha jest w nim w pelni widoczna, co
przejawia si¢ w podejsciu wtascicieli do kwestii sukcesji jako zjawiska
naturalnego, normalnie nastepujacego w chwili, gdy pierwsi wiasciciele
nie sa juz w stanie prowadzi¢ dziatalnosci z réznych wzgledéw. Spad-
kobiercy wiec musza stawi¢ czota ,nowemu” wyzwaniu, gdyz nigdy
wczesniej nie byli dopuszczani, czy nawet potrzebni w podejmowaniu
strategicznych decyzji.

Trudnosci z pozyskaniem i utrzymaniem w miejscu pracy wykwa-
lifikowanych pracownikow wynikaja z kolei z tego, ze kierownicze sta-
nowiska w firmach rodzinnych obsadzone sa z reguty przez cztonkéw
rodziny, czesto niezaleznie od kierunkow ich wyksztalcenia. W anali-
zowanym przedsigbiorstwie potomkowie maja odpowiednie wyksztat-
cenie zarowno prawnicze, jak i w zakresie zarzadzania przedsigbior-
stwem, zatem podstawowym problemem jest w tym przypadku brak
odpowiedniej motywacji dla pracownikow zewnetrznych ze wzgledu
na brak mozliwosci ich kariery, co wigze sie jednoczesnie z brakiem od-
powiedniego wynagrodzenia.

Brak edukacji biznesowej w zakresie specyfiki zarzadzania firma
rodzinng jest zjawiskiem powszechnym, skoro nawet grono naukowe
zaczelo interesowac si¢ ta tematyka dos¢ niedawno, a stowarzyszenie
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Inicjatywa Firm Rodzinnych, wspierajace polska przedsigbiorczos¢ ro-
dzinna powstato przeciez dopiero w 2006 roku. Wigkszym problemem
wydaje sig¢ raczej niechec i sceptyczne podejscie zalozycieli firm rodzin-
nych do ustug szkoleniowo-doradczych w tym zakresie ze wzgledu na
watpliwosci co do profesjonalizmu takich szkolen i bazowania na roz-
wiazaniach firm zachodnich, ktdre niekoniecznie sprawdzaja si¢ w pol-
skiej rzeczywistosci gospodarczej.

5. Wptyw rodziny na podejmowanie decyzji

Wyniki badan firm rodzinnych w Polsce przeprowadzonych przez
PARP wskazuja, ze w przedsiebiorstwach rodzinnych najczesciej pracu-
ja przedstawiciele pierwszego pokolenia (prawie 90 %) i oni teZ najcze-
Sciej sa wlascicielami tych firm. Drugie pokolenie czesciej zatrudnione
jest w firmie (33 %) niz dopuszczone do udzialu we wspotwlasnosci
(15 %). Wiasciciele w wigkszosci zarzadzaja swoimi firmami osobiscie,
a tam gdzie pracuje wigcej niz jedno pokolenie najwiekszy wplyw na
proces decyzyjny maja zalozyciele — w prawie 9 na 10 przypadkdow jest
to wptyw duzy, w tym w ponad potowie przypadkéw — bardzo duzy.
Pracownicy spoza rodziny z kolei majg niewielki wptyw na proces de-
cyzyjny w przedsigbiorstwie. Wsrdéd badanych 38 % z nich zadeklaro-
walo, ze tacy pracownicy w ogodle nie majg wptywu na proces decyzyj-
ny [PARP 2009, s. 32].

Badane przedsiebiorstwo jest typowym przedsiebiorstwem rodzin-
nym, nie tylko ze wzgledu na forme wtasnosci, ale sposéb podejmo-
wania decyzji. Wlasciciel-zatozyciel firmy zawsze sam podejmowat
ostateczne decyzje w kluczowych kwestiach dotyczacych prowadzonej
dziatalnos$ci gospodarczej, a intensywny rozwoj firmy z mikroprzedsie-
biorstwa do sredniego przedsiebiorstwa wskazuje, ze intuicja i wielolet-
nie doswiadczenie nigdy go nie zawiodly. W zwiazku z tym, nie chce
on obarcza¢ swoich potomkow zbyt duza odpowiedzialnoscia i chroni
przed podejmowaniem przez nich zbyt wysokiego ryzyka. Sytuacja taka
powoduje, ze drugie pokolenie nie jest tez w pelni przygotowane do
przejecia przedsigbiorstwa. Decyzje te dotycza przede wszystkim sfery
finansowej we wszystkich obszarach zarzadzania, poczawszy od pozy-
skiwania nowych $rodkéw trwatych, poprzez sprawy wynagrodzenia
pracownikow, a skoriczywszy na negocjowaniu okreslonych warunkow
w umowach z kontrahentami. Nawet w chwili nieobecnosci wspotwta-
Scicieli w siedzibie firmy, potomkowie nie chca, ale tez nie potrafig sami
podejmowac istotnych decyzji, co jest potwierdzeniem paternalistycz-
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nego stylu zarzadzania przedsigbiorstwem. Kwestia decyzyjnosci oka-
zuje sie kluczowa w fazie dzialalnosci, w jakiej znajduje si¢ omawiana
firma, ktéra w najblizszym czasie powinna opracowac plan sukcesji.

W omawianym przedsigbiorstwie, bedacym obecnie w fazie inten-
sywnego rozwoju technologicznego, nalezy na dzien dzisiejszy zastano-
wic sie, jak realizowac proces decyzyjny i w jakim zakresie podzieli¢ go
pomiedzy poszczegodlnych cztonkéw rodziny, nie szkodzac jednoczesnie
wspolnym relacjom osobistym. Nie jest to jednak zadanie proste. Wy-
maga pelnego zaangazowania wszystkich wspdtpracujacych cztonkéw
rodziny, przy jednoczesnym wsparciu ze strony specjalistéw w zakresie
zastosowania odpowiednich rozwigzan prawnych i finansowych.

6. Problem sukcesji

Kazda dziatalnos¢ gospodarcza, niezaleznie od tego, czy zaangazo-
wana w jej prowadzenie jest rodzina, wymaga planowania przysztosci
i podejmowania dtugoterminowych, strategicznych decyzji. Wigkszos¢
wlascicieli firm rodzinnych wyraza che¢ przekazania prowadzenia
dziatalno$ci rodzinie. Jednak z reguly uznaje ten proces jako rzecz
naturalng, niewymagajaca profesjonalnego przygotowania, a w miare
potrzeby zaangazowania wsparcia zewnetrznego ze strony prawnikow
czy specjalistow zajmujacych sie problematyka sukcesji. Wtasciciele bo-
wiem nie zawsze sa $wiadomi istniejacego problemu i nie robig nic, aby
temu zaradzic.

Sukcesja, obok wlasnosci, zarzadzania i zaangazowania rodziny
w biznes stanowi jedno z podstawowych kryteriéw pozwalajacych na
uznanie przedsigbiorstwa za firme rodzinna. Jak wskazujq wyniki ba-
dan przeprowadzonych w Stanach Zjednoczonych przez Family Firm
Institute szacuje sig, Ze jedynie 30 % firm rodzinnych udaje si¢ prze-
trwac¢ do drugiej generacji, a do trzeciego pokolenia dociera tylko 10 %
tych przedsigbiorstw. Znaczny odsetek firm rodzinnych jest bowiem
sprzedawany inwestorom zagranicznym [Korda 2010, s. 1].

Wedtug danych PARP, prawie potowa wlascicieli-zatozycieli przed-
sigbiorstw rodzinnych planuje przekaza¢ firme swoim potomkom. Do
tej pory udato sie to jednak tylko co siodmej firmie rodzinnej w Polsce
[PARP 2009, s. 43].

Jak wspomniano na poczatku, w Polsce wiekszo$¢ firm rodzinnych
powstata po 1989 roku, zatem problem transferu miedzypokoleniowe-
go dopiero zaczyna by¢ dostrzegany. W omawianym przedsiebiorstwie
funkcjonujacym na rynku 30 lat jest on juz w pelni obecny w podejmo-
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wanych dyskusjach rodzinnych, gdyz wlasciciele musza zdecydowac
o przysztosci zatozonej przez siebie firmy.

,Nastepne pokolenie obejmujace kierownictwo w firmie , przesiak-
nigte” od dziecinstwa jej atmosfera, znajace jej klientéw, odpowiednio
przygotowane pod wzgledem wyksztalcenia, rozwijajace dziatalnosc¢
firmy i cieszace si¢ szacunkiem pracownikow, moze zapewni¢ firmie
stabilny i dtugotrwaty rozw¢j” [Thornton 2004, s. 13]. Powyzsze stwier-
dzenie w pelni odzwierciedla sytuacje, ktéra wystepuje w badanym
przedsigbiorstwie. Dzieci wspotwlascicieli nie sa darmozjadami, nie in-
teresujacymi sie firma i posiadajacymi nikle umiejetnosci zarzadzania.
Nie istnieje zatem ryzyko, ze doprowadza firme do totalnej katastrofy.
Tym bardziej, ze wedlug badan PARP, az w co trzeciej firmie rodzinnej
sukcesor nie zdobywa do$wiadczenia niezbednego do kierowania firma
w przysztosci, a wielu z nich w ogdle nie pracuje [PARP 2009, s. 3]. Jedy-
nym ryzykiem, jakie nalezy w tym przypadku podja¢, jest tylko (i az!)
ryzyko zatozycieli podjecia proby powierzenia procesu podejmowania
pewnych decyzji potomkom. Nalezatoby te probe podjac juz teraz, gdy
wilasciciel-zatozyciel sprawuje nadal piecze nad cala firma. Waznym
aspektem jest w tym przypadku réwniez chec¢ podjecia tego ryzyka ze
strony dzieci. W przeciwnym razie dalszy rozwoj przedsiebiorstwa nie
jest mozliwy, gdy potrzeby i zamierzenia pierwszego i drugiego poko-
lenia si¢ wykluczaja.

W literaturze przedmiotu najczesciej wymienia sie cztery etapy pro-
cesu sukcesji:

1. inicjatywa, czyli etap wprowadzania nastepcow w tajniki funk-

cjonowania firmy,

2. selekgja, czyli wybodr jednego sposrod kandydatéw na nastep-

cow, a gdy jest jeden potencjalny nastepca, wowczas nastepuje oce-

na jego umiejetnosci,

3. edukagja, czyli etap ksztalcenia nastepcy pod katem jego przy-

szlej roli,

4. sukcesja wtasciwa, czyli przekazanie pelni praw i obowigzkow
sukcesorowi przy jednoczesnym wycofaniu si¢ poprzedniego poko-
lenia ze swojej roli.

W raporcie PARP okreslono z kolei siedem faz sukcesji [PARP 2009,
s. 49], a mianowicie:

1. przedbiznesows, gdy sukcesor jest jeszcze dzieckiem, ale nie jest
odgrodzony od kontaktéw z pracownikami firmy, jest przez nich

postrzegany jako przyszty wiasciciel;
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2. wprowadzajaca w biznes, kiedy sukcesor, cho¢ nie jest jeszcze
osoba dorosta, uzyskuje swiadomosc zwiazkéw miedzy rodzing
a biznesem;

3. wprowadzajaca funkcjonalng, w ktdrej to fazie potencjalny suk-

cesor jest czasowo zatrudniony w firmie rodzinnej, zdobywa do-

$wiadczenie w innych przedsigebiorstwach oraz zdobywa wyksztat-

cenie kierunkowe adekwatne do przyszlej roli;

4. funkcjonalng, kiedy sukcesor rozpoczyna pelnoetatowq prace
w firmie rodzinnej oraz zdobywa doswiadczenie na nie-kierowni-
czych stanowiskach i w réznych komorkach organizacyjnych;

5. zaawansowang funkcjonalna, w ktorej sukcesor dostaje awans
w hierarchii stanowisk i zwigksza sie zakres jego odpowiedzialnosci;

6. wczesna sukcesje, gdy nastepuje przekazanie wladzy nad firma
nastepcy, pozostajacego jednak pod kontrola poprzednika;

7. dojrzala sukcesje, kiedy poprzednik stopniowo si¢ wycofuje,

a nastepca przejmuje pelna kontrole i odpowiedzialnos¢.

Biorac pod uwagg siedem faz sukcesji opracowanych przez PARP, ba-
dane przedsiebiorstwo znajduje si¢ obecnie w zaawansowanej funkcjo-
nalnej fazie sukcesji. Nie ma ono opracowanego planu sukces;ji, a wlasci-
ciel-zalozyciel nie do korica zdaje sobie sprawe z tego, ze sukcesja nie jest
procesem jednorazowym. Najwazniejszymi czynnikami, ktére nalezy
na tym etapie przeanalizowac sa: stopien danej sukcesorowi autonomii
decyzyjnej, jego kompetencje, pewnosc siebie oraz gotowosc zatozyciela
do przekazania zarzadzania firma nastepnemu pokoleniu. Przelamanie
oporu wewnetrznego jest bowiem najtrudniejszym krokiem w procesie
sukces;ji, a tylko jego realizacja pozwala dopiero przejs¢ do fazy sukcesji
wlasciwej. Wazne jest rowniez okreslenie podziatu rol i odpowiedz na
pytanie, kto za co odpowiada i gdzie na tym etapie koniczy sie wladza
kazdego z czlonkéw rodziny. Istotnym elementem powinna by¢ takze
profesjonalizacja zarzadzania poprzez rozpatrzenie mozliwosci ewen-
tualnego zatrudnienia lub skorzystania z ustug niezaleznych, kompe-
tentnych ekspertow w okreslonych obszarach dziatalnosci firmy, w kto-
rych wilasciciel, a przede wszystkim jego nastepcy nie czuja si¢ pewnie.

Praktyka zachodnich firm rodzinnych wskazuje na coraz czestsze
zainteresowanie wlascicieli przekazaniem zarzadzania firmg menedze-
rom z zewnatrz. Wydaje sie jednak, Zze mentalnos¢ polskich wiascicieli,
ich przywiazanie do wartosci, nie uczyni tego zjawiska w Polsce po-
wszechnym.

Przyczyna moze by¢ brak zaufania i nieche¢ do przekazania dorob-
ku catego zycia w obce rece. Ma to tez swoje dobre strony, gdyz nastepne
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pokolenie tak samo przywiazane do tradycji jak ich rodzice, wyrazi chec¢
dalszego rozwoju przejmowanej firmy rodzinnej, traktowania jej jako
atut dzialalnosci i nie sprzeda ,, 0ojcowizny” inwestorom zagranicznym.

Koniecznym bylaby zatem wtasciwa edukacja dotyczaca odpowied-
nich rozwiazan prawnych, sporzadzenia odpowiednich umow i zabez-
pieczenia finansowego, aby przyszle pokolenie stanowili pelnopraw-
ni wiasciciele firmy, a ewentualny specjalista w zakresie zarzadzania
przedsigbiorstwem objat stanowisko dyrektora zarzadzajacego za odpo-
wiednim wynagrodzeniem.

Odpowiednio zaplanowana sukcesja jest warunkiem dalszego roz-
woju firmy, pozwala przygotowac ja na zmiany, uporzadkowaé stan
formalno-prawny i zabezpieczy¢ finansowo wilascicieli-zalozycieli na
przyszto$é. Wybdr sukcesora nie moze opierac si¢ tylko na samej checi
transferu wlasnosci i zarzadzania potomkom, ale wymaga gruntownej
wiedzy prawnej, podatkowej, finansowej i organizacyjne;j.

7. Podsumowanie

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze problematyka podejmowania
decyzji jest jedna z kluczowych kwestii w zarzadzaniu firma rodzin-
na. W wigkszosci firm rodzinnych nie jest bowiem jasno okreslone, kto
za co ponosi odpowiedzialno$¢ oraz jaki jest stopien autonomii kazde-
go z czlonkdéw rodziny w procesie decyzyjnym. Istotnym problemem
jest rowniez podjecie decyzji dotyczacej sukcesji i opracowanie planu
sukcesji, co wiaze sie czesto z niewiedza w tym zakresie przy jedno-
czesnej obawie wiasciciela-zatozyciela odnosnie oddania dorobku swo-
jego zycia w rece innych oséb. W zwiazku z tym, ze wlasciciele-zato-
zyciele firm rodzinnych sa zbyt emocjonalnie zwigzani z prowadzona
dziatalno$cia, aby mdc dostrzegac i obiektywnie oceniac jej stabosci,
w rozwiazaniu pojawiajacych si¢ probleméw moze wdowczas pomdc
kolejne pokolenie, zdobywajac fachowa wiedze z pomoca ekspertow
w zakresie sukcesji i odpowiednio przygotowac plan transferu miedzy-
pokoleniowego z uwzglednieniem aspektéw prawnych, finansowych i
organizacyjnych zabezpieczajacych na przysztos¢ zalozycieli przedsie-
biorstwa rodzinnego.
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Pozytywne konsekwencje rodzinnego charakteru
firm w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

The positive consequences of a family charakter of
companies in human resource management

Abstract: The aim of this article is to present positive attributes
of family businesses in the area of human resource management.
The three distinguishing features of these companies are shown:
the superior’s trust in their subordinates, greater employee
commitment and lower degree of formalization of activities.
The importance of these traits in a modern enterprise is also
presented.

1. Wstep

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji firm rodzinnych,
akcentujacych rdzne aspekty tej formy prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej. Spotykane sa przy tym okreslenia bazujace na jednym lub kil-
ku wyrdznikach. A. Marjaniski konstatuje, iz chociaz przedsigbiorstwa
rodzinne sa najstarsza forma prowadzenia biznesu, znang we wszyst-
kich okresach historii, to nie ma do dnia dzisiejszego konsensusu, co do
kryteridw ich wyroézniania. [Marjaniski 2007, s. 59] Rézni autorzy tworza
wiec wlasne definicje, akcentujac najwazniejsze ich zdaniem atrybuty.

Zdaniem A. Surdeja i KWacha najczesciej do wyodrebniania firm
rodzinnych przyjmuje si¢ takie kryteria jak: wlasnos¢, kontrola (jako
pochodna wlasnosci) oraz zarzadzanie. [Surdej, Wach 2010, s. 16] Jak
zaznaczaja przy tym L. Sutkowski i A. Marjaniski wptyw rodziny jest
punktem wspolnym, taczacym wszystkie przedsiebiorstwa rodzinne,
ktdérych ksztalt i rozwdj bedzie jednak zalezal od sektora dziatalnosci
i wielko$ci podmiotu. [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 14]

W tym miejscu, pomijajac dywagacje terminologiczne, mozna
przyjaé, ze przedsigbiorstwo rodzinne to firma, w ktdrej pierwiastek
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rodzinny, dominujacy w zakresie wlasnosci kapitatu, powiazany jest
z uprawnieniami zarzadczymi lub kontrolnymi wykonywanymi przez
cztonkdéw tejze rodziny.

Sytuacja, jaka ma miejsce w firmach rodzinnych, a wiec wystepowa-
nie sprzezenia dwdch elementéw sktadowych — rodziny i firmy, powo-
duje, ze cztonkowie rodziny dziela prace i wlasnos¢ [Jezak i inni 2004,
s. 20]. Ma to zdecydowane konsekwencje we wszystkich obszarach za-
rzadzania przedsiebiorstwem, zarowno w wymiarze zewnetrznym, jak
i wewnetrznym.

Badania prowadzone nad firmami rodzinnymi dowodza, iz rodzinny
charakter biznesu rzutuje w duzej mierze na sposdb prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej. SpecjaliSci zauwazaja wiec, ze obszarze rynkowym
podmioty rodzinne wykazuja szereg cech, mogacych wptywac na ich po-
zycje konkurencyjna. Przyktadowo: [Por. Stradomski 2010, s. 54]
¢ firmy rodzinne sg zdolne do szybkiego podejmowania decyzji,

* w wigkszym stopniu sg sklonne do podejmowania $miatych i ryzy-
kownych przedsiewzie¢,

* potrafia lepiej i szybciej zmieniad si¢ w odpowiedzi na nowe potrze-
by rynkowe,

* charakteryzuja si¢ szybsza i bardziej tresciwg komunikacja miedzy
cztonkami kierownictwa.

K. Safin przytacza dodatkowo poglady o mniejszym zorientowaniu
globalnym firm rodzinnych, co jego zdaniem przektada si¢ pozytywnie
na angazowanie sie¢ w strategie przyjazne srodowisku oraz o konserwa-
tyzmie w wykorzystywaniu zewnetrznych zrddet finansowania. [Safin
2007, s. 59] Ciekawym spostrzezeniem jest rowniez fakt, iz przedsiebior-
stwa rodzinne realizuja czesto partykularne interesy, zastepujac dazenie
do celéw racjonalnych, ekonomicznych, zwiazanych z maksymalizacja
bogactwa — celami, ktére pomagaja gromadzi¢ bogactwo , spoteczno-
-emocjonalne”, budowac reputacje i wizerunek firmy, albo realizuja
inne, nieekonomiczne cele, zgodne z wizjg rodziny kontrolujacej firme.
[Sharma, Sharma 2011, s. 313]

Réwniez w ramach wnetrza przedsiebiorstwa obserwowane sa okre-
Slone zachowania, ktére okresli¢ mozna jako pozytywne konsekwencje
rodzinnego charakteru podmiotéw gospodarczych. Badacze tacza te ce-
chy ze specyfika kultury organizacyjnej firm rodzinnych. Do silnych
stron tej kultury zalicza si¢ bowiem miedzy innymi: wysokie zaangazo-
wanie i motywacje pracownikéw wywodzacych sie z rodziny, wysoki
kapitat zaufania w grupie rodzinnej, mozliwos¢ rozwoju paternalistycz-
nych wzorcéw przywodztwa, poczucie stabilnosci dla pracownikow,
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promowanie przedsigbiorczosci, mozliwos¢ wykorzystania tworczego
potencjatu napie¢ miedzy grupa rodzinng i pozarodzinna w organiza-
cji. [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 122] Taka kultura moze zostac¢ uznana
za silng, o konserwatywnym charakterze, jednak petni w przedsiebior-
stwie rodzinnym role stabilizujacq i rzutuje pozytywnie na okreslone
zjawiska majace miejsce w podmiotach rodzinnych.

W konsekwencji do pozytywnych wyrdznikéw biznesu rodzinnego
w obszarze zarzadzania zaliczy¢ mozna: [Jezak i inni 2004, s. 25]:
¢ czlonkowie rodziny, ktorzy pracuja razem, dbaja i troszcza si¢ o sie-
bie nawzajem, o pracownikdéw najemnych, w stopniu wigkszym niz ma
to miejsce w przedsiebiorstwach nierodzinnych,

* pracownicy najemni s czesto bardziej sumienni, pilni i oddani, pra-
cujac w firmie rodzinnej,

¢ wilasciciele firm rodzinnych sg bardziej dostepni dla swoich pod-
wladnych i wspotpracownikow, niz w organizacjach innych typow,

* przedsigbiorstwa rodzinne wykazuja wigkszy szacunek dla tradycji,
odpowiedzialnosci, akceptuja wyzszy poziom samodzielnosci w mysle-
niu i dziataniu swoich pracownikéw.

Z powyzszymi wyrdznikami koresponduja tez wyniki raportu ,,Ba-
danie firm rodzinnych” z 2009 roku. W raporcie czytamy bowiem, iz
zaletami biznesu rodzinnego w obszarze zarzadzania sa: [Badanie firm
rodzinnych 2009, s. 100]

* wiegksze zaufanie wobec pracownikow z rodziny,

* wigksze zaangazowanie pracownikow z rodziny w prace na rzecz
przedsiebiorstwa,

¢ niski stopien formalizacji, przekiadajacy si¢ na:
- sprawniejsza, efektywniejsza komunikacje w firmie
- personalizacje wiezi organizacyjnych (paternalizm, rodzinna at-
mosfera)

Jak wida¢ cechy firm rodzinnych w powyzszych zestawieniach sa
atrybutami szczegdlnie waznymi w obecnej rzeczywistosci, gdy poste-
pujaca konkurencja i turbulentne otoczenie, okazuja si¢ wielkim wy-
zwaniem dla kazdego przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa rodzinne,
rozumiejac znaczenie tych cech, umiejetnie je wykorzystujac i jedno-
czesnie doskonalac, moga rowniez na nich budowac swoja przewage
konkurencyjna.

Celem niniejszego artykutu stato si¢ wigc ukazanie istoty i znacze-
nia pozytywnych cech firm rodzinnych w zakresie zarzadzania, wska-
zanych w raporcie ,Badanie firm rodzinnych”. W pracy wykorzystano
dostepna literature przedmiotu oraz materialy internetowe.
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2. Zaufanie jako cecha wyrézniajaca firmy rodzinne O

Pierwszym pozytywnym zjawiskiem zwiazanym z prowadzeniem
dziatalnosci gospodarczej w formie przedsigbiorstwa rodzinnego jest
wieksze zaufanie, jakie maja wlasciciele do zatrudnianych pracowni-
kéw z kregu rodzinnego. Jak pisza autorzy raportu ,Wiezy krwi, po-
dzielanie wspdlnych wartosci, wspolodpowiedzialnos¢ za nazwisko,
marke firmy powoduja, ze dzigki temu zatozyciele firm maja pewnosc¢,
ze nie zostang przez pracownikéw z rodziny oszukani.” [Badanie firm
rodzinnych 2009, s. 101]

Czym jest zaufanie? Zaufanie to stan pozytywnej motywacji, kto-
ry sprzyja wspolistnieniu ludzi, to silnie podzielane przeswiadczenie,
ze znane i akceptowane w danej spolecznosci uktady obyczajowych
i moralnych zobowigzan, beda zawsze i bez wzgledu na okolicznosci,
a zatem bezinteresownie respektowane przez jej cztonkéw. [Pogonow-
ska (red.) 2004, s. 276] W definicjach zaufania pojawiaja si¢ najczesciej
cztery wyrozniki zaufania: zyczliwosé, uczciwosé, kompetencje, prze-
widywalnos¢. [Lawrynowicz 2010, s. 59]

Zaufanie jest podstawa spolecznych interakcji, jest cennym, war-
tosciowym zasobem umiejscowionym w stosunkach organizacyjnych
i miedzyludzkich. [Bugdol 2010, s. 12] Zaufanie jest warunkiem skutecz-
nej wspolpracy w realizacji zatozonych celéw. W chwili obecnej staje sie
wiasciwie czynnikiem warunkujacym istnienie organizacji. Wzajemne
zaufanie wzmacnia kooperacje, dzigki niemu wzrasta stopien dzielenia
si¢ informacjami miedzy pracownikami a menedzZerami, co moze mie¢
wplyw na wyniki firmy.

W Raporcie czytamy, ze w firmach rodzinnych, poziom zaufania jest
wprost proporcjonalny do stopnia zazylosci rodzinnych. ,W stosunku
do osob z bliskiego kregu rodziny wtasciciele deklaruja catkowite za-
ufanie. (...) Pracownicy z rodziny sa przez nich uwazani za catkowicie
lojalnych i zaangazowanych. To im powierza si¢ kluczowe, odpowie-
dzialne stanowiska w firmie w przeswiadczeniu, ze lepiej beda dbac o
marke rodziny. Eksperci réwniez podkreslaja, ze zaufanie, ktérym ob-
darzaja si¢ cztonkowie rodziny, stanowi podstawe funkcjonowania fir-
my rodzinnej i czesto jest jej glownym spoiwem. [Badanie firm rodzin-
nych 2009, s. 100] Jak wida¢, wskazywane w raporcie zaufanie dotyczy
przede wszystkim relacji przetozony — podwladny. Wydaje si¢ jednak,
iz w przedsigbiorstwach rodzinnych zaufanie to dziata takze w druga
strong. Podwladny ma zaufanie do przetozonego (z kregu rodziny), wie-
rzy w jego dobre zamiary i ,lojalnos¢” rodzinna.
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Zaufanie w praktyce nie pojawia si¢ szybko, budowane jest na pod-
stawie dtugich obserwacji, opiera si¢ na doswiadczeniu, poznawaniu
wzajemnych norm i zasad dziatania. W firmach rodzinnych ten okres
tworzenia wzajemnego zaufania jest, dzieki obustronnej znajomosci
(przetozony — podwtadny) — skrdcony.

Couzyskaé moze podmiot gospodarczy dzigki wysokiemu poziomo-
wi zaufania? Badania polskie pokazaty, iz przedsigbiorstwa o wyzszym
poziomie zaufania pracownikow do firmy, charakteryzuja sie lepszy-
mi efektami ekonomicznymi, wyzszym poziomem rentownosci, a tak-
ze wigksza elastycznoscia. [Juchnowicz 2007, s. 28] Natomiast zdaniem
W.Grudzewskiego i .Hejduk istnieje wprost proporcjonalna zaleznosc¢
miedzy poziomem zaufania a kondycja przedsiebiorstwa. Pracownicy
obdarzajacy zaufaniem swoich przywodcow, podejmuja dzialania spoj-
ne z wizja organizaciji, licza si¢ z opinia jej lideréw. Sg sktonni do wiegk-
szych poswiecen. [Grudzewski, Hejduk 2007, s. 12]

Z kolei zaufanie kierownictwa do pracownikéw pozwala na delego-
wanie uprawnien. Poktadajac ufnos¢ w umiejetnosciach i pozytywnym
nastawieniu pracownikéw, menedzer zyskuje czas i wigksza swobode
dziatania.. Daje zatrudnionym szanse na wykazanie si¢ i twdrcza ini-
cjatywa. Dla wielu pracownikéw delegowanie uprawnien jest zrodlem
dodatkowej motywacji. Prowadzi do lepszego wykorzystania wiedzy,
umiejetnosci, rozwoju kompetenciji.

Zaufanie, traktowane jako element kultury, albo jako czynnik nie-
zbedny do jej tworzenia, zaliczane jest do grupy niematerialnych zaso-
bow organizacji, majacych pozytywnych wptyw na wszystkich zatrud-
nionych. [Lawrynowicz 2010, s. 59]

Wedtug W.M.Grudzewskiego, . K.Hejduk i A. Sankowskiej zaufanie
jest w biznesie zasobem strategicznym i moze stac si¢ zrodtem przewagi
konkurencyijnej. Przechodzi ono bowiem z powodzeniem testy w spraw-
dzianie strategicznej wartos$ci: [Grudzewski, Hejduk, Sankowska]

1. test cennosci — dzigki zaufaniu organizacja moze szybko reago-

wacd na zmiany w turbulentnym otoczeniu, gdyz pozwala na reduk-

cje formalizacji dziatan;

2. test rzadkosci (niedoboru) — wysoki poziom zaufania jest akty-

wem niematerialnym nielicznych organizadji;

3. test wlasnosci — zaufanie interpersonalne stanowi specyficznie
pojmowany akcjonariat pracowniczy, poniewaz moze wystepowac
u pracownikéw - w ten sposob jest nierozerwalnie zwigzany z przed-
sigbiorstwem. Nie moze by¢ on po prostu transferowany pomiedzy
przedsiebiorstwami;
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4. test podatnosci na nasladownictwo — zaufanie wykazuje duza
odpornosé na odtwarzanie badz automatyczne kopiowanie (trudne
do imitacji). Wynika to z dtugiej drogi budowania go w czasie i nie-
jasnosci co do istoty i drogi jego tworzenia;

5. test trwalosci — w wysoce turbulentnym srodowisku moze by¢
gwarantem uniwersalnej interpretacji rzeczywistosci;

6. test substytucyjnosci — zaufania nie mozna zastapic¢ innymi uty-
litarnymi wartosciami, poniewaz to ono jest stymulatorem innych
norm kulturowych. Quasi-substytuty zaufania, takie jak prowiden-
cjonalizm, korupgja, przymus, izolacja, paternalizm, eksternalizacja,
nie sa w stanie zastapi¢ zaufania. Normalizacja korupcji jest szcze-
golnym zagrozeniem dla zaufania;

7. test wyzszosci konkurencyjnej — zaufanie moze by¢ podstawa
wysoce konkurencyjnej strategii dziatania;

8. test kodyfikacji — zaufania nie mozna osiagna¢ poprzez admini-
stracyjne rozporzadzenia i skodyfikowane przepisy organizacyjne;

9. test organizacji — zaufanie obejmuje praktycznie wszystkie
aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa;

10. test uosobienia — posiadanie zaufania w organizacji wptywa na
zdolnos¢ ksztaltowania dzialan w przedsiebiorstwie;

11. test waznosci — zaufanie jest istotne dla efektywnego funkcjono-
wania i rozwoju przedsiebiorstwa teraz i w przysztosci

Zdaniem R.Sprengera zaufanie jest niezbedne w procesie transforma-
cji ,,od skostniatych hierarchii ku elastycznym formom polityki przed-
sigbiorstwa (...). Upelnomocnienie, ptaskie hierarchie, praca zespotowa,
organizacja uczaca si¢ — te i inne istotne inicjatywy w dziedzinie go-
spodarki wymagaja solidnej bazy zaufania, o ile maja przynies¢ suk-
ces. Przedsiebiorstwa przeksztalcaja sie¢ pod warunkiem, ze zatrudnieni
w nich pracownicy darza si¢ zaufaniem.” [Sprenger, 2011, ss. 33-34]

3. Zaangazowanie pracownikow z rodziny na rzecz
przedsiebiorstwa

Kolejnym pozytywnym zjawiskiem obserwowanych w firmach ro-
dzinnych jest wigksze zaangazowanie pracownikéw z rodziny w prace
na rzecz przedsiebiorstwa. A jezeli, jak twierdza niektérzy, wartos$é ryn-
kowa przedsiebiorstwa zalezy tylko w 20% od zasobéw materialnych,
a az w 80% od zasoboéw niematerialnych — to poziom zaangazowania
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pracownikow, jest niezmiernie waznym czynnikiem wplywajacym na
sukces rynkowy firmy. Zas obecnie, jak zauwaza M.Juchnowicz mene-
dzerowie obserwuja obnizenie poziomu zaangazowania pracownikow
w dziatalno$¢ zawodowa, we wszystkich jego przejawach: w sferze fi-
zycznej, psychicznej, emocjonalnej i spotecznej. , Sytuacja ta nie ozna-
Cza, ze pracownicy nie pracuja, oczywiscie ze pracuja, a nawet wykonuja
swoje zadania poprawnie. Jednak w warunkach wspolczesnego bizne-
su poprawno$c¢ juz nie wystarczy.”[Juchnowicz 2007, s. 25] Zwrdcenie
uwagi na zaangazowanie pracownikow i podniesienie jego poziomu,
jest wiec niezbedne.

Najprosciej okresli¢c mozna zaangazowanie jako pozytywna posta-
we wobec pracy i firmy. Mozna tez przyjac, ze jest to utozsamianie sie
pracownikow z firma i poswigcanie sie jej sprawom. Wedtug D.Zingera
zaangazowanie to ,autentyczne relacje osob zatrudnionych w firmie,
ktore przektadajq sie na konkretne rezultaty istotne zaréwno dla orga-
nizacji — (...) wyniki finansowe- jak i dla samych pracownikéw. Zaan-
gazowanie moze by¢ tez definiowane jako powigzanie pracownikow
z organizacja i innymi pracownikami tej organizacji.(...) Zaangazowa-
nie to zasadnicza i strategiczna kwestia dla kazdej organizacji.” [Oddani
sprawie 2010, s. 18]

Zaangazowani pracownicy wykazuja wieksze przywiazanie do fir-
my oraz wigksza che¢ do pozostania jej czescia. S tez bardziej sklonni
do tego, ,,aby przewyzszac formalne wymagania stanowiska pracy oraz
doktadac starant w celu osiagniecia wybitych wynikéw w pracy.” [Wéj-
cik 2009, s. 37] Zaangazowany pracownik reprezentuje jednoczesnie
trzy rodzaje postaw:[Gdrska, Gadacz 2010, s. 67]

* mowi-tj. wypowiada si¢ pozytywnie na temat firmy
* pozostaje — tzn. zamierza zwiazac swoja przyszios¢ z firma,

¢ dziata - tzn. jest gotowy do podjecia dodatkowego wysitku na rzecz
firmy.

M.Armstrong podaje, ze zaangazowany pracownik jest zaintere-
sowany swoja praca i pozytywnie do niej nastawiony, jest gotowy na
dodatkowy wysitek, aby wykonywac ja jak najlepiej oraz wspotpracuje
z innymi w celu podwyzszania wydajnosci pracy na rzecz przedsiebior-
stwa. [Armstrong 2011, s. 302] Taki pracownik zachowuje si¢ wigc w na-
stepujacy sposob: [Bugdol, 2006, ss. 90-91]

* w sytuacjach krezusowych i konfliktowych wykazuje gotowos¢ do
obrony firmy i jej produktéw,

* jest dumny z pracy w danej organizacji, identyfikuje si¢ z nig, @

* wykazuje duza aktywnos¢ i inicjatywe,
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* nie wykazuje zainteresowania zmiang miejsca pracy,

* godzi si¢ na prace w godzinach ponadwymiarowych, gdy wymaga
tego sytuacja, jest dyspozycyjny,

* wykazuje zrozumienie dla koniecznosci podejmowania dodatko-
wych obowiazkéw

* jestlojalny

* ma zaufanie do przetozonych i wspdtpracownikow.

Taka wiasnie sytuacja, jak si¢ wydaje, ma mozliwos¢ zaistnie¢ w fir-
mach rodzinnych. Jak stwierdzaja bowiem autorzy wspomnianego ra-
portu Badanie firm rodzinnych ,W opinii przedsigbiorcow pracownicy
z rodziny sa dodatkowo zobligowani do efektywniejszej pracy i wigk-
szych poswiecen na rzecz firmy. (...) Pracownicy z rodziny przejawiaja
wieksza chec¢ do pracy poza standardowymi godzinami pracy, a w razie
potrzeby moga podja¢ zadania na wszystkich stanowiskach, nawet tych
najnizszych, produkcyjnych. Pelne oddanie si¢ pracy w przedsigbior-
stwie wynika przede wszystkim z odpowiedzialnosci finansowej, jaka
ponosza czfonkowie rodziny, oraz troski o wspolny materialny byt ro-
dziny. Wigksza motywacja do pracy cztonkéw rodziny dostrzegana jest
zaréwno przez wilascicieli, zarzadzajacych, ale takze przez pracowni-
kow spoza rodziny.” [Badanie firm rodzinnych 2009, s. 103]

Inni badacze opisujac zaangazowanie pracownikéw firm rodzin-
nych méwig, iz jest to ” pewien sposéb oddania pracownikéw przed-
sigbiorstwu (np. rezygnacja z urlopu, gdy firma jest w potrzebie) (...)
pracownicy spoza rodziny sa mniej efektywni.” [Safin 2007, s. 59]

Co wymiernego uzyskuje przedsigbiorstwo dzieki zaangazowanym
pracownikom? Badacze doszukuja si¢ powigzania wysokiego poziomu
zaangazowania pracownikow z obnizeniem absencji, fluktuacji kadr,
stresu odczuwanego przez pracownikow, a zwigkszeniem poziomu za-
chowan obywatelskich w organizacji. [por. Kowalczyk] Podawane sa
takze dane, z ktorych wynika, Zze ,ré6znica miedzy wartosciag dodana
dobrowolnego dziatania ,lepszych” pracownikéw a wartoscia dziatan
»standardowych” pracownikéw wynosi 19% w przypadku prostych
stanowisk pracy, 32% w przypadku umiarkowanie ztozonych stanowisk
pracy, a 48% w przypadku stanowisk pracy o znacznym stopniu zlo-
zonosci” [Armstrong 2011, s. 303] Zaangazowani pracownicy pie¢ razy
rzadziej ulegaja wypadkom przy pracy i siedem razy mniej czasu tracq
przy wydarzeniach niebezpiecznych. Wzrost zaangazowania pracow-
nikéw o 10% powoduje wzrost zadowolenia o 6% i wzrost zysku o 2%.
Z niektorych badan wynika, ze zaangazowanie pracownikéw skutkuje
wzrostem wydajnosci nawet o 30-40%.[Juchnowicz 2010, s. 43]
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Laureaci konkursu Najlepszy Pracodawca w Polsce maja $rednio 37%
bardziej zaangazowanych pracownikéw niz pozostate firmy. , Posiadanie
wysoko zaangazowanych pracownikow nie jest tylko obietnica dobrych
wynikow, ale rzeczywiscie si¢ optaca”’[Stanoch, Patamarz 2006, s. 20].

Przywotany wczesniej D.Zinger uznaje, ze budowanie zaangazowa-
nia rozpocza¢ nalezy od spojrzenia na kazdego pracownika jako jed-
nostke, ktéra ma realny wptyw na realizacje strategii biznesowej. [Od-
dani sprawie, 2010, s. 18] A wlasnie w firnach rodzinnych pracodawca
zna wszystkie mocne i stabe strony pracownika rodzinnego, moze lepiej
nim zarzadzac i przydziela¢ mu zadania, ktdre pozwola w petni wyko-
rzystac¢ potencjat danej osoby. [Badanie firm rodzinnych 2009, s. 103]

4. Niski stopien formalizacji dziatania

Trzecia pozytywna konsekwencja prowadzenia firmy rodzinnej
jest, wedlug autorow Raportu - mniejszy stopient formalizacji dziatan
(poprzez stopien formalizacji rozumie¢ mozna ujecie w przepisy regut
i zasad dziatania w przedsigbiorstwie). Wynikac¢ to moze miedzy inny-
mi z wyzszego zazwyczaj, niz w innych firmach, omdéwionego wcze-
$niej, poziomu zaufania oraz zakladanego wysokiego zaangazowania
pracownikow. To pozwala na mniejsza biurokracje, funkcjonowanie na
pewnych przyjetych, niepisanych, ale znanych wszystkim zasadach.

Nizszy stopien formalizacji dziatan to wieksza elastycznosc¢ przedsie-
biorstwa i wyzszy poziom innowacyjnosci, jednak jednoczes$nie mniej-
sza przewidywalnos¢ zachowan organizacyjnych i trudniejsza kontrola
i koordynacja dziatan. Takie warunki nie sprzyjaja jednak efektywnosci
0s0b nastawionych na unikanie ryzyka, ktére preferujq raczej sforma-
lizowane srodowisko pracy, gdyz uwazaja, ze wykonywanie obowiaz-
kow przy respektowaniu jasno ustalonych zasad i procedur sprawia, ze
jest mniejsze prawdopodobienstwo popetnienia pomytki. Niski poziom
formalizacji sprzyja natomiast innowacyjnosci u osob, ktore nie boja sie
kreatywnosci i ryzyka.

Obnizenie stopnia formalizacji sprawdza si¢ wigc jedynie tam, gdzie
mamy do czynienia z wysokim poziomem zaufania.

W kulturze zaufania, a taka, dzieki wspomnianemu wczesniej wyso-
kiemu poziomowi zaufania, moze by¢ budowana w firmach rodzinnych
- ludzie doskonale radza sobie w sytuacjach braku pewnosci czy bra-
ku uporzadkowania. Natomiast w organizacjach o kulturze nieufnosci
- konieczne stajg si¢ dodatkowe przepisy, czy formalne srodki prawne.
[Grudzewski i inni 2008, s. 10]
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, Konsekwencja zdominowania biznesu przez wigzi rodzinne, z de-
finicji nieformalne i emocjonalne, jest niski stopieni formalizaciji i biuro-
kratyzacji w firmie. (...) Firmy rodzinne charakteryzuja si¢ mniej roz-
budowana strukturg zarzadzania, dzieki czemu przeptyw informacji,
podejmowanie decyzji jest zdecydowanie szybsze niz w firmach niero-
dzinnych. Kluczowe decyzje podejmowane sg przez czlonkéw rodziny,
ktorym tatwiej jest si¢ ze soba skomunikowac. Sprawy firmowe nierzad-
ko omawiane sa przy rodzinnych spotkaniach poza siedziba firmy. Wta-
Sciciele firm rodzinnych brak formalizacji uwazaja za mocng strone ich
przedsigbiorstw, poniewaz dzigki temu decyzje podejmowane sa szyb-
ciej.” [Badanie firm rodzinnych 2009, s. 105]

K. Safin zauwaza, ze w firmach rodzinnych refleksja nad zasadami
zarzadzania zawsze byla wazna i zazwyczaj prowadzita do znalezienia
skutecznych metod dla pogodzenia celéw firmy i rodziny. ,Z refleks;ji
nad tymi problemami i z doswiadczen nad ich rozwiazywaniem wy-
nikaja : istotny ich wkiad w odchudzanie i uelastycznienie struktur za-
rzadzania, odpornosc na przejéciowe mody w stosowaniu réznych me-
tod zarzadzania i doskonalenie metod wspdétdziatania klientem.” [Safin
2007, ss. 64-65]

Oprocz mniej sformalizowanych procedur podziatu pracy w przed-
sigbiorstwach rodzinnych pojawiaja sie tez nieformalne sposoby mo-
tywowania. Dotarcie do prawdziwej motywacji pracownika moze by¢
fatwiejsze w rozmowie rodzinnej niz podczas spotkania z szefem czy
pracownikiem HR. Rodzina zna si¢ bardzo dobrze i jej cztonkowie wie-
dza, jak si¢ wzajemnie motywowac i w pracy, i w tym, co robia prywat-
nie. [Wisniewski 2010]

Zdaniem autoré6w omawianego raportu mniejsza formalizacja
przeklada sig, co bardzo wazne na sprawniejsza komunikacje. Znacze-
nia prawidowej komunikacji w firmie nie sposéb przeceni¢. Sprawna
i skuteczna komunikacja tworzy podstawe do wzajemnego zrozumie-
nia, tak pomiedzy kierownictwem firmy i jej parownikami, jak i pomie-
dzy samymi podwladnymi. Prawidlowy przeptyw informacji pozwala
na szybsze i bardziej trafne podejmowanie decyzji, oparte na lepszym
zrozumieniu istoty problemoéw i zjawisk. ,Deficyty informacyjne u pra-
cownikdéw moga nie tylko znacznie dysfunkcjonowac proces realizowa-
nia przez nich zadan, ale takze utrudnia¢, badz zgota uniemozliwiac
ksztattowanie pracowniczych postaw akceptacji strategicznych celéw
organizacji. [Urbaniak, Bohdziewicz 2009, s. 188] Mozna w tym miej-
scu zaznaczy¢, ze doskonalenie komunikacji wewnatrzorganizacyjnej
zostalo uznane w 2011 roku przez Instytutu CRF (Corporate Research
Fundation) za jedna z najlepszych praktyk w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi.
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Istnieje przy tym wyrazny dwustronny zwiazek pomiedzy komu-
nikacja a zaufaniem. Efektywna komunikacja wzmacnia zaufania, za$
zaufanie sprzyja efektywnej komunikaciji.

Zas$ sposoby komunikowania si¢ w podmiotach rodzinnych sa uta-
twione. Wydaje sig, ze juz samo dotarcie do szefa nie nastrecza zbyt
wielu probleméw. Jako cztonek rodziny jest bowiem dostepny nie tylko
w firmie, ale takze poza nia. Stad tez rozmowa, podzielenie sie proble-
mami, czy uzyskanie pomocy staje si¢ zdecydowanie prostsze.

Réwniez w przypadku pracy zespotowej, rodzinny charakter bizne-
su pozwala na latwiejsze porozumienie si¢ i wymiane pogladéw — za-
rowno ze wzgledu na czestsza stycznosé ze soba cztonkéw rodziny, niz
niespokrewnionych o0sob, jak i wigksza sile oddzialywania argumentéw
,rodzinnych”. Najbardziej efektywna forma komunikacji jest komuni-
kacja dwustronna, w ktorej istnieje mozliwo$¢ sprzezenia zwrotnego.
W firmach rodzinnych ten rodzaj komunikacji moze by¢ z powodzeniem
stosowany. Warto zwrdcic takze uwage na fakt, iz w trakcie dziatan ze-
spotowych, podzial rél w zespole moze okazac si¢ w przedsiebiorstwie
rodzinnym latwiejszy, ze wzgledu na lepsza znajomo$¢ wspotpracow-
nikow, ich mozliwosci, umiejetnosci i stabych stron.

Autorzy raportu Badanie firm rodzinnych pisza, iz na efektywny
sposOb komunikacji w podmiotach rodzinnych zwracaja uwage wszy-
scy zatrudnieni, takze ci spoza rodziny. ,Wypracowany przez lata sys-
tem porozumiewania si¢, uzywanie tego samego ,kodu” oraz czeste
przebywanie ze soba cztonkéw rodziny przeklada sie na szybsze podej-
mowanie decyzji. Bliskie relacje rodzinne pozwalaja czlonkom rodziny
w tatwiejszy sposob wyrazac swoje opinie, w szczegolnosci te mniej po-
zytywne. Zaréwno wilasciciele, jak i pracownicy z rodziny, a takze, co
ciekawe - spoza rodziny sa zdania, iz wiezy krwi sprzyjaja rozwiazywa-
niu konfliktow. Paradoksalnie ilos¢ konfliktéw miedzy pracownikami
z rodziny jest wigksza, ale sq one sprawniej rozwiazywane.” [Badanie
firm rodzinnych, s. 105]

Niski stopien formalizacji przeklada si¢ w firmach rodzinnych na
paternalistyczny styl zarzadzania. Jest on konsekwencja przeplatania
si¢ w tych podmiotach dwoch dominujacych sfer — rodzinnej i bizne-
sowej. Ma tutaj miejsce jednoosobowe, charyzmatyczne, hierarchiczne
i zorientowane na wiladze zarzadzanie.

Ow familiaryzm w biznesie wiaze si¢ z faktem, iz stosunki rodzinne
sa jednoczesnie stosunkami pracowniczymi. Rola wtasciciela podobna
jest do roli ojca w rodzinie. Troszczy si¢ on o swoich pracownikow, dba
o rozw¢j kwalifikacji i umiejetnosci, a rownoczesnie wykorzystuje ich
inicjatywe dla dobra przedsiebiorstwa. Styl ten polega z jednej strony na
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zapewnieniu bezpieczenstwa, zagwarantowaniu opieki socjalnej i psy-
chicznej, ale takze wymaga podporzadkowania sie wiascicielowi, ktory
zazwyczaj wymaga, nie znosi sprzeciwu, egzekwuje polecenia. [Safin
2007, ss. 300-302]

Jak pokazuja wyniki badan zamieszczonych w raporcie, w firmach
rodzinnych, nawet osoby spoza rodziny traktowane sa w sposéb bar-
dziej spersonalizowanych niz w innych przedsiebiorstwach. , Wynika
to przede wszystkim z bezposredniego i czestego kontaktu pomiedzy
pracodawcy i pracownikiem. Dzigki zaangazowaniu wlasciciela firmy
rodzinnej, ciaglej jego obecnosci w firmie, pracownik w kazdej chwi-
li moze porozmawiac z pracodawcy, zglosi¢ swoje uwagi, propozycje,
omowic¢ problemy zarowno stuzbowe, jak i prywatne. Nierzadko za-
rzadzajacym i wlascicielom znane jest Zycie prywatne swoich pracow-
nikow. Takie relacje sprzyjaja wigkszej elastycznosci w podejsciu do
zatrudnionych oséb. Bezposredni kontakt wlasciciela z pracownikiem
przyczynia si¢ do lepszej znajomosci kapitatu ludzkiego w firmie”. [Ba-
danie firm rodzinnych, s. 106].

Badacze podkresélaja takze, ze to wlasnie zatozyciel firmy ma bar-
dzo czesto podstawowy wplyw na wartosci, ktére reprezentuje firma
rodzinna. Z racji najczesciej diugiego okresu sprawowania wiladzy, cen-
tralnej pozycji zaréwno w firmie, jak i w rodzinie, narzuca okreslone
zachowania, ksztattuje kulture organizacyjna. Nad warto$ciami tymi
si¢ nie dyskutuje, nie sa one formalnie zapisywane, ale po prostu funk-
cjonuja. Kulture taka kultywuja nastepne pokolenia, jest ona trudna do
skopiowania i staje si¢ Zrodtem przewagi strategicznej, [Duh i inni 2010,
ss. 478, 479].

Styl paternalistyczny daje wigec pracownikom wigksze poczucie
bezpieczenstwa i stabilno$ci, wymagajac jednak jednoczes$nie uznania
odgornie narzuconych zasad i regul postepowania. Wedtug M.Stradom-
skiego, taki styl zarzadzania przedsigbiorstwem rodzinnym, stanowi
dla wielu pracownikéw gwarancje respektowania i realizacji postula-
tow pracowniczych, w zamian za lojalnos$¢ niezbedna do funkcjonowa-
nia podmiotu na rynku w warunkach stale rosnacej konkurencji.[Stra-
domski 2010, s. 58]

5. Zakonczenie

Jak wida¢, powyzsze pozytywne konsekwencje rodzinnego cha-
rakteru podmiotow gospodarczych, w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi, sa rzeczywiscie atrybutami, na ktdrych firmy rodzinne moga
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budowa¢ przewage konkurencyjna. Korzysci, jakie moze odnies¢ orga-
nizacja rodzinna, pielegnujac i rozwijajac te cechy, sa bowiem ogromne.

Oczywiscie nalezy sobie zdawac takze sprawe z faktu, iz cechy te,
w pewnych sytuacjach moga mie¢ konsekwencje negatywne. Mozna
si¢ ich doszukiwac wlasciwie w kazdym z przedstawionych atrybutéow
przedsigbiorstw rodzinnych. Szczegdlnie duzo obiekcji budzi, przed-
stawiony w artykule w sposdb pozytywny - familiaryzm. Badacze
zwracaja uwage przykladowo na fakt, iz silna kultura organizacyjna
firm rodzinnych moze budzi¢ alienacje i rozmycie tozsamosci dla pra-
cownikéw nienalezacych do rodziny; moze prowadzi¢ do nieufnosci
i niestabilnosci dla tej grupy pracownikdéw, do rozpowszechniania ne-
potystycznych praktyk organizacyjnych, promowania konformizmu
oraz w konsekwencji do wywotywania destrukcyjnego konfliktu po-
miedzy grupa rodzinna i pozarodzinna. [Sutkowski, Marjanski 2009, ss.
33, 123] Moze sie tez wydawad, iz specyfika zarzadzania firma rodzin-
ng, oparta na tradycyjnym podejsciu i podporzadkowaniu formalnym
autorytetom, w zamian za wzgledna stabilnos¢ warunkéw pracy, jest
pewnym przezytkiem w stosunku do nowoczesnych, stawiajacych na
autonomicznos¢, inicjatywe wlasna, rozwiazan.

Sytuacja taka jest wigc wielkim wyzwaniem dla menedzeréw, ktd-
rzy powinni wykazac si¢ ogromna wiedza i wyczuciem — po pierwsze
w laczeniu intereséw obu grup zatrudnionych w przedsigbiorstwach
rodzinnych, a po drugie — we wprowadzaniu nowych rozwigzan w za-
rzadzaniu takimi podmiotami.
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Abstract: The aim of the article is to analyze the process of
acquiring human resources at all levels of management in family
businesses and to attempt to identify the determinants of this
process on the example of research available in the literature
and two case studies. The author examines the theoretical basis
of this process paying attention to errors that are committed
in the course of its implementation. She also presents how to
implement this process in two dynamic family businesses. The
analysis of these examples shows that business owners prefer
the simple techniques based on strategy of acquiring non-family
employees, according to the principle that it is easier to manage
such staff and to treat them fairly. In the case of vacancies
arising owners prefer internal recruitment. When employing
they concentrate on the competence of candidates. In the
family-owned companies aiming at developing and maintaining
their position in the market the emotional logic gives way to the
economic logic.

1. Wstep

Kazde przedsigbiorstwo - czy to rodzinne czy nierodzinne -nieza-
leznie od swojej wielkosci, branzy w ktorej dziata, zauwaza sig, ze cykl
zycia produktu/ustugi staje si¢ coraz krotszy, konkurencja miedzybran-
zowa nasila si¢ w otoczeniu, a firmy oferuja klientom doswiadczenie w
kontakcie z marka, czyli co$ wigcej niz same produkty, aby ich przy-
wiazac do firmy i zacheci¢ do lojalnosci. [Gdy twdj model 2012, ss. 62-
-63] Klienci staja coraz bardziej otwarci na oferowane im, alternatywne
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rozwigzania. Brak reakcji na tego rodzaju zmiany lub ich znaczne opdz-
nienie, zazwyczaj czg¢sto wynika z przekonania, ze firmy to jeszcze nie
dotyczy (w literaturze przedmiotu okresla si¢ ten stan mianem stanu sa-
mozadowolenia), a w konsekwencji wywotuje sytuacje kryzysowe w or-
ganizacji, powodujac zagrozenie jej bytu. Zazwyczaj u zrédet tych pro-
blemdw znajduja si¢ ludzie, przede wszystkim ci, ktérzy zakladaja firmy
i zarzadzaja posiadanymi zasobami, w szczegdlnosci zasobami ludzki-
mi, a takze ci, ktérzy wykonuja zadania. Stad jak zauwaza J. Stredwick
(2009) , doswiadczeni przedsiebiorcy wiedza, ze firma jest tak dobra, jak
ludzie, ktorzy ja tworza”, a ,dla matych firm czasami ludzie sa jedy-
nym prawdziwym kapitatem i podejmujac decyzje, powinno si¢ brac ich
pod uwage w pierwszej kolejnosci, a nie ostatniej.”” Wynika z tego, ze
w funkcjonowaniu kazdej firmy wazne jest pozyskanie pracownikéw
posiadajacych odpowiednie kompetencje, czyli wiedze, umiejetnosci,
do$wiadczenie oraz postawy i zachowania postawy, jakie przyjmuja re-
alizujac szereg dzialan biezacych i strategicznych. Oceniajac kompeten-
cje pracownika okresla si¢ jego przydatnos¢ do pracy w organizaciji.

Powstaje zatem pytanie w jakiej formie realizowane jest pozyskiwa-
nie zasobow ludzkich na wszystkich szczeblach zarzadzania w firmach
rodzinnych. Jakimi sposobami wlasciciele i zarzadzajacy nimi dobieraja
sobie pracownikéw? Co decyduje o przyjeciu danego pracownika - jego
kompetencje czy raczej przynaleznos¢ do rodziny? Celem artykutu jest
analiza procesu pozyskiwania zasobow ludzkich na wszystkie szczeble
zarzadzania w firmach rodzinnych oraz proba identyfikacji czynnikéw
determinujacych ten proces. Obserwacja firm rodzinnych sktania do po-
stawienia tezy, ze generalnie w matych i srednich przedsigbiorstwach
rodzinnych zauwaza si¢ bardzo stabag lub brak dodatniej zaleznosci
miedzy wlasnoscia i zarzadzaniem a korzystaniem z profesjonalnych
praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl) w zakresie pozyskiwania
pracownikow. Profesjonalizacja tego procesu nastepuje wraz ze zwigk-
szaniem rozmiaréw firm rodzinnych.

Do analizy problematyki zostanie wykorzystana krajowa i zagra-
niczna literatura przedmiotu. Uzupelnieniem zgromadzonych infor-
macji bedzie analiza procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w dwoch
wybranych firmach rodzinnych zréznicowanych pod wzgledem roz-
miaru oraz prowadzonej dziatalnosci. Prezentowane dane bedq miaty
charakter szkicu zagadnienia niz petnego obrazu firm rodzinnych.

2. Biznes rodzinny w $Swietle wybranych statystyk

W krajach Unii Europejskiej co czwarty biznes znajduje sie w rekach
rodziny. W Polsce, wedlug danych Polskiej Agencji Rozwoju Przedsie-
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biorczosci dziata duzo ponad 200 tys. tego typu firm, w wigekszosci mi-
kroprzedsiebiorstw. Dwie trzecie z nich osiaga roczne przychody po-
nizej 500 tys. zt. Rodziny kontroluja co trzecia spdtke z sektora matych
i $Srednich przedsigbiorstw. Zatrudniaja 1,3 mln osob i wytwarzaja 10,5
proc. PKB, zas co dziesiate przedsigbiorstwo rodzinne zatrudnia od 10
do 49 pracownikdéw, a jedynie 1% stanowia firmy $rednie. [Newsweek
2011, ss. 3-8] Powyzsze, cho¢ wycinkowe dane potwierdzaja, ze w po-
pulacji firm rodzinnych dominujg pod wzgledem ilosci male i Srednie
przedsigbiorstwa, zazwyczaj konkurujace gfownie na rynkach: lokal-
nym i regionalnym.

Podmioty te naleza do grupy najszybciej rozwijajacych sie przedsie-
biorstw. Zgodnie z Raportem Newsweeka 2011, firmy rodzinne bardziej
elastycznie reaguja na potrzeby klienta, aktywniej poszukuja nisz ryn-
kowych i realizuja niestandardowe zamoéwienia. Sa one uwazane wsrod
spotecznosci lokalnej za dosc¢ stabilnego pracodawce. Staraja sie ostroz-
nie gospodarowac srodkami pienieznymi, nie podejmujac nadmiernego
ryzyka inwestowania w ryzykowne papiery wartosciowe oraz nadmier-
nego zadtuzania si¢. Mimo generalnie relatywnie dobrych wynikéw fi-
nansowych oraz zadawalajacej pozycji na rynku w warunkach kryzysu
wiele z nich jest postrzeganych jako zle zarzadzane. Do stabych stron
przedsigbiorstw rodzinnych zalicza si¢ autokratyczny, jednoosobowy
i niepodlegajacy dyskusji styl kierowania, zwyczaj obsadzania najwaz-
niejszych funkcji w firmach tylko czlonkami rodziny, ktéorym czesto
brakuje nowoczesnej wiedzy z zakresu zarzadzania, i opdr przed do-
ksztalcaniem si¢ na szkoleniach czy kursach. [Newsweek 2010, ss. 3-8].
Wskazane stabe strony wydaja si¢ charakteryzowac¢ mate przedsiebior-
stwa rodzinne, ktérych jak wskazano powyzej, jest najwiecej w popula-
cji generalnej.

3. Charakterystyczne cechy firm rodzinnych

Przedsigbiorstwa rodzinne charakteryzuja si¢ duza réznorodnoscig
pod wzgledem skali dziatania, struktury wilasnosciowej oraz profilu
dziatalnosci, a najwazniejszymi kryteriami je identyfikujacymi sa: wia-
snos¢, kontrola (bedaca pochodna wtasnosci), zarzadzanie, zaangazo-
wanie rodziny w prowadzenie biznesu oraz sukcesja rodzinna. Wsrod
badaczy tych biznesow [m.in. Sutkowski i Marjanski 2000, ss. 14-15,
Wach i Surdej 2010, ss. 11-16] identyfikujacych je wystepuje zgodnosc¢
w kwestii dwdch dominujacych kryteriéw, czyli wlasnosci i zarzadza-
nia. W przypadku wiasnosci przyjmuje sig, Ze do rodziny nalezy 100%
wartosci kapitatu w postaci udzialdw lub akcji lub dominujaca jej czes¢,
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rozumiana jako wymdg posiadania powyzej 50% kapitalu w matych
i srednich spdtkach badz ok. 20% w duzych podmiotach.

W przypadku kryterium zarzadzania jako firme rodzinna nalezy po-
traktowac te, w ktorej prezesem jest zatozyciel i jednoczesnie wtasciciel
podstawowego kapitatu a takze te, w ktdrej kontrolujaca spdtke rodzina
ma wplyw na wybdr zarzadu, decyduje o strategicznych wymiarach jej
dziatalnos$ci. Zgodnie z powyzszym firma jest uznawana za rodzinna,
gdy ,jej zatozyciel lub nastepcy sa wsrdd najwigekszych udzialowcow
i zajmuja gtowne stanowiska w zarzadzie firmy lub w radzie nadzor-
czej” [Surdej, Wach 2010, s. 16]. W przypadku polskich podmiotéw na
plan dalszy odchodzi sukcesja, gdyz wigkszo$¢ z nich, z uwagi na sto-
sunkowo krotki okres funkcjonowania, nie przekazata ich jeszcze na-
stepcom. W ostatnim czasie coraz czesciej i gtosniej méwi sie o stop-
niowym przygotowywaniu mlodszego pokolenia na nastepcéw. Jest to
proces rozlozony w czasie, a jego celem jest zachowanie ciaglosci funk-
cjonowania firmy.

W celu rozpoznania czynnikéw majacych wptyw na proces pozyski-

wania zasobdéw ludzkich nalezy wspomnie¢ o kilku gtéwnych cechach
firmy rodzinnej warunkujacych go i barierach rozwoju wynikajacych z
cech rodzinnoéci firmy. Do gtéwnych cech tych podmiotéw naleza :
e Wspolzaleznos¢ przedsigbiorstwa i rodziny, gdzie rodzina zalozy-
cielska staje si¢ m.in. Zrodtem zasobow ludzkich i idei dla przedsigbior-
stwa. Przedsigbiorstwo za$ ksztaltuje pewien styl rodziny. W zwiazku
z tym firma funkcjonuje na styku dwoéch logik: biznesu i emocjonalne;j,
ktore, w zaleznosci od kompetencji zarzadzajacego, moga albo dopro-
wadzi¢ do konfliktu, albo do kreatywnych rozwigzan. Ta wspdtzalez-
nos¢ moze wpltywac na preferencje w zatrudnianiu, wynagradzaniu
pracownikéw z kregu rodziny.

e korzystanie z rodzinnych zasobéw finansowych, ludzkich, spo-
fecznych i intelektualnych, polegajace na bezposrednim lub posrednim
zaangazowaniu rodziny w powstanie i rozwdj organizacji. Nalezy tu
wspomnie¢ zwlaszcza o sieci zaufania, lojalnosci, jaka moga darzy¢ sie-
bie cztonkowie rodzin, o koniecznosci ich doskonalenia sie i niestab-
nacego zaangazowania, gdyz wszyscy pracuja dla ,wspdlnego dziec-
ka”. Moze to mie¢ wptyw na sposob realizacji procedury rekrutacyjnej,
awansowanie, wynagradzanie.

e strategie i metody sukcesji rodzinnej: sa one tworzone w sposob
sformalizowany (tworzenie sciezki rozwoju nastepcy poprzez dobodr
odpowiednich szkdl, a nastepnie ciag stanowisk pracy ze stanowiskiem
prezesa wlacznie, lub niesformalizowany i pozwalajace przekazac wta-
dze mlodszemu pokoleniu.
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e familistyczna kultura organizacyjna oparta zwlaszcza w poczatko-
wej fazie tworzenia biznesu na wieziach i warto$ciach rodzinnych, pa-
ternalizmie, niskim stopniu formalizacji i biurokratyzacji, hermetycz-
nosci, ktdre czesto ulegaja rozmyciu w wyniku wzrostu i rozwoju firmy
i wymagaja juz wigkszego profesjonalizmu w dzialaniu. Wazne przy
tym staje si¢ ograniczanie nepotyzmu i integracja pracownikéw spo-
za firmy poprzez ich sprawiedliwe traktowanie [Sutkowski, Marjanski
2000, ss. 31-33].

Wymienione cechy wskazuja, ze funkcjonowanie przedsigbiorstwa
rodzinnego nie opiera si¢ tylko i wylacznie na dazeniu do realizacji pod-
stawowego celu ekonomicznego, jakim jest maksymalizacja zysku. Ma
ono stanowic zrédlo utrzymania rodziny i trwania jej na odpowiednim
poziomie. Stad tez rozwdj firmy, zwlaszcza na pierwszym etapie, wy-
maga bardzo duzego zaangazowania ze strony wlascicieli i zarzadzaja-
cych w jednej osobie. Wlasciciel wykazuje duza determinacje w wybo-
rze efektywnych projektow inwestycyjnych, gdyz jest zainteresowany
istnieniem firmy na rynku, a nastepnie przekazaniem jej nastepcom.
[James 1999, ss. 41-55] Ktadzie on réwniez duzy nacisk na utrzymanie
wiezi z klientami, gdyz satysfakcja z ich strony przetozy sie na zyski dla
firmy. Stopien realizacji tego celu zalezy od wszystkich pracownikéw,
bez wzgledu na ich przynaleznos¢, dlatego tak wazny powinien by¢ od-
powiedni dobdr pracownikow.

W przedsigbiorstwach rodzinnych wystepuja takze bariery, ktore
utrudniaja ich rozwoj, badz go hamuja. Autorzy raportu przygotowane-
go na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci wymienili
nastepujace bariery:

e, bariery profesjonalizacji,

* bariery sukcesji,

* bariery kulturowe - nepotyzm i familizm,

* bariery stylu kierowania — omnipotencja i autokratyzm
* Dbariery rozwoju strategicznego” [PARP 2009, s. 38].

Kazda z wymienionych barier w wiekszym lub mniejszym stopniu
odnosi si¢ do obszaru zasobow ludzkich, a stopnieni ich zréznicowania
zalezy od podejscia zarzadzajacych i wlascicieli do zarzadzania nimi.
Czesto, zwlaszcza w pierwszych kilku latach funkcjonowania odbywa
si¢ ono na bazie posiadanych przez kierownictwo kompetencji i intuicji.
Nalezy przy tym wspomnie¢ o generalnych prawidlowosciach w zzl
wynikajacych z rozmiaru firmy, niezaleznie od kategorii rodzinnosci.
Im wieksza firma pod wzgledem zatrudnionych w niej oséb oraz zaan-
gazowanego kapitatu, tym trudniej nig zarzadza¢ w sposdb intuicyjny,
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i tym samym wiecej profesjonalizmu w kazdym obszarze funkcjonowa-
nia firmy powinno sie zawiera¢. W przypadku matych i srednich firm
rodzinnych nieprzemyslane dzialania moga by¢ jeszcze bardziej odczu-
walne w skutkach, gdyz zatozyciele buduja je od podstaw, angazujac
caly swdj czas, energie, wiedze doswiadczenie, a takze dorobek swojego
zycia w jej rozwdj i traktujac ja jako ,dziecko rodziny”. [Fleming 2000,
s. 105].

4. Istota i znaczenie zasobow ludzkich w Swietle
wybranych teorii

W literaturze przedmiotu mozna spotkac szereg definicji zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Pod pojeciem zarzadzania zasobami ludzkimi
M. Armstrong rozumie strategiczne i spdjne podejécie do zarzadzania
najbardziej warto$ciowymi aktywami organizacji- pracujacymi w niej
ludzmi, ktérzy indywidualnie lub zbiorowo przyczynia si¢ do realizacji
jej celow [Armstrong 2001]. W definicjach polskich autoréw [Pocztowski
2003, ss. 36-37; Krdl, Ludwiczynski 2008, s. 55; Sajkiewicz 1999, s. 18] za-
rzadzanie zasobami ludzkimi traktuje sie jako wspolczesne podejscie do
realizacji funkcji personalnej, ktére pozwala osiagnac cele organizacji,
m.in. takie jak wzrost efektywnosci i konkurencyjnosci. Na realizacje
funkcji personalnej sktadaja si¢ takie dzialania jak przyciaganie, rozwi-
janie i utrzymanie kompetentnych pracownikéw do realizacji celéw or-
ganizacji. Wychodzac od definicji podanej przez Armstronga i uwzgled-
niajac specyfike firm rodzinnych oraz ich wielkos¢, nalezy zauwazy¢, ze
aby mogly one osiaga¢ zadawalajace wyniki, powinny posiadac¢ spraw-
ny i skuteczny personel. W dodatku w przypadku mniejszych firm, jak
wspomniano we wstepie, jest on, oprocz posiadanej przez wilasciciela/
li wizji rozwoju biznesu czesto podstawowym zasobem decydujacym
o ich rozwoju.

Aspekt istoty i znaczenia zasobow ludzkich w organizacji wydaja
si¢ oddawac¢ m.in. takie teoria agencji (agency theory) i teoria zasobowa
firmy (resource-based theory). Teoria agenciji [Jensen, Meckling 1976, s. 310]
dotyczy zdolnosci pryncypata (np. akcjonariusza, wiasciciela) do moni-
torowania i kontrolowania agenta (menadzerow, pracownikéw). Agen-
ci — pracownicy postepuja oportunistycznie i zachowawczo, zwlaszcza
w sytuacji niesprawiedliwego traktowania, uprawiania nepotyzmu,
ktory faworyzuje cztonkéw blizszej dalszej rodziny przy zatrudnianiu,
wynagradzaniu i awansowaniu. Teoria ta wskazuje, ze w przypadku
podziatu zadan pomiedzy pryncypatem (wiascicielami) i agentami (kie-
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rownicy) moga powstawac trudnosci w zawieraniu kontraktéw, ktore
wynikaja z odmiennosci intereséw obu stron, z asymetrii informacji
miedzy nimi. Wlasciciele firmy moga wybrac jedno z rozwiazan: po-
nosic¢ koszt przygotowywania i wdrozenia systemu monitorowania (np.
okresowe oceny pracownika), zachecac kierownikéw do rzetelnej pracy
na rzecz maksymalizowania korzysci dla udziatowca; albo nie stoso-
wacd systemu monitorowania i ponosi¢ ryzyko ewentualnego unikania
pracy przez kierownikow i pomniejszania zysku.[Dyer 2006, ss. 253-27;
Smyczek, Gola 2011, s. 271]. W firmach rodzinnych, w ktérych wlasnosc¢
i zarzadzanie skupione sg w jednym reku, koszty agencji nie beda po-
noszone przez wlascicieli, poniewaz nie beda musieli poswiecac czasu i
zasobdw na monitorowanie zachowania zarzadzajacych.

Z kolei zasobowa teoria przedsigbiorstwa sugeruje, ze zasoby ludz-
kie wraz z fizycznymi i organizacyjnymi sa zrodltem trwatej przewagi
konkurencyijnej. Ich faczna wartos¢ (value), rzadkos¢ (rareness), trud-
nos¢ w imitowaniu (inimitability) i niezastepowalnos¢ (nonsubstituta-
bility) wynikaja z heterogenicznosci, ztozonosci i warunkow, w jakich
sa ulokowane (Barney 1991; Barney & Wright 1998; Wright i in. 1994).
Zasoby ludzkie sq pojmowane jako suma wiedzy, doswiadczenia, zdol-
nosci, zaangazowania pracownikéw, wzajemnych relacji miedzy nimi
i klientami na zewnatrz [Barney, Wright 1998, s. 32, Wright i in. 1990,
s. 305] zwracaja szczegdlna uwage na mobilizowanie pracownikow
(w szczegdlnosci na wykorzystanie ich umiejetnosci i wiedzy) do osia-
gania celéw przedsiebiorstwa i dostrzegaja ich kluczowa role w dziata-
niu przedsiebiorstw bez wzgledu czy sa firma rodzinna czy nie. Dlatego
tez dazac do rozwoju, do zwigkszania efektywnosci firm rodzinnych,
wilasciciele i zarzadzajacy powinni traktowac pracownikow, bez wzgle-
du na ich przynalezno$¢ do rodziny w sposob sprawiedliwy i motywo-
wac do osiagania jak najlepszych wynikow.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmach rodzinnych uwarun-
kowane jest wspomnianymi powyzej cechami takimi jak wlasnos¢ po-
faczona z zarzadzaniem, wartosci i wiezi rodzinne. Maja one wptyw
na kilka podstawowych obszaréw w ramach zarzadzania zasobami
ludzkimi, do ktérych zaliczy¢ mozna: planowanie sukcesji, planowanie
zasobow, rekrutacje, ocenianie, szkolenie, wynagradzanie, rozwoj, mo-
tywowanie i zwalnianie pracownikow. Ze wzgledu na temat opracowa-
nia uwaga zostanie skoncentrowana na kluczowych dla rozwoju firmy
obszarach: sukces;ji oraz rekrutacji i selekcji pracownikéw i konsekwen-
cjach, jakie wynikaja z niewlasciwego doboru kadry dla prawidiowej
realizacji funkcji personalnej. Majac na uwadze powyzsze dwie teorie,
mozna stwierdzi¢, ze gruntownie przemyslany i wdrozony plan sukce-
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sji oraz umiejetnie dobrani pracownicy, ktérzy przy madrym zarzadza-
niu nimi stworza sprawny zespol, sa zasobami spetniajacymi kryteria
zasobowej teorii. O sposobie postepowania wlascicieli w tym obszarze
decyduje kilka czynnikéw: wielkos¢ i faza rozwoju firmy, dtugos¢ jej
dziatania na rynku, poglady wiascicieli na temat kierowania pracow-
nikami z rodziny i spoza niej, obawy przed utratg kontroli nad firma,
kompetencje personelu, a w szczegoélnosci kadry zarzadzajacej, ktora
zwlaszcza w wigkszosci matych i $rednich firm jest jednoczesnie wia-
Scicielem kapitatu.

5. Planowanie sukcesji jako specyficzny rodzaj pozyska-
nia rekrutacji

Planowanie sukcesji jest jednym z kluczowych dzialan prowadza-
cych do trwania firmy rodzinnej przy zyciu. L. Sutkowski i A. Marjaniski
[2009, ss. 40-55] wskazuja, ze problem sukcesji w literaturze jest trakto-
wany dwojako, gdyz jedni utozsamiaja go z problemem na poziomie
strategii, drudzy ze sfera rozwoju personelu. Autorzy sami zas$ traktuja
planowanie sukcesji jako rozwdj personelu. Jest to plan roztozony na
kilka co najmniej lat i starannie przygotowywany przez obecnych wta-
Scicieli, ktory zawiera odpowiedzi na pytania: kto, kiedy i w jaki sposob
przejmie wiasnos¢ i/ lub wiadze? Na tym tle analizowane sa kwestie
zwiazane z przydatnoscia i skfonnos$cia nastepcy do przejecia i prowa-
dzenia biznesu oraz relacje panujace w rodzinie, aby nie doszto do kiot-
ni pomiedzy rodzenstwem, ktéra mogtaby zagrozi¢ dalszemu funkcjo-
nowaniu firmy. Proces sukces;ji jest roztozony w czasie, a gtéwna role
w nim odgrywa ksztalcenie i przygotowanie przyszlego sukcesora. Cze-
sto nastepca pracuje na réznych stanowiskach i szczeblach , zaczynajac
od najnizszego i poznajac tajniki rodzinnego biznesu.

W planowaniu sukcesji mozna odnalez¢ pewne specyficzne, dla
firm rodzinnych, elementy doboru kadr na stanowiska najwyzszego
szczebla. W gronie rodzinnym wtlasciciele zastanawiaja si¢ na tym,
komu przekaza¢ firme. Analizuja czy ich potencjalni nastepcy maja
pewne cechy, ktére pomoglyby w prowadzeniu biznesu; czy przeja-
wiaja zainteresowanie nim, czy by¢ moze chca robi¢ zupetnie co$ in-
nego, usamodzielnic¢ si¢ badz wyzwoli¢ sie spod zaleznosci rodzinnej?
W przypadku zainteresowania rodzinnym biznesem nastepcy pomaga-
ja w prowadzeniu firmy i podejmuja edukacje formalna zwiazang z ro-
dzajem dziatalnosci firmy. Inni zdobywaja szlify na zewnatrz, a dopiero
potem obejmuja stanowiska w firmie. Wigekszo$¢ nastepcow firm, ktore
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s liczacymi si¢ graczami na rynku lokalnym lub regionalnym, zdoby-
wa staranne wyksztalcenie w miedzyczasie poznajac tajniki rodzinnego
biznesu. Nastepnie nabywa doswiadczenia pod okiem wiascicieli, przy-
gotowujacych ich starannie do peinienia odpowiedzialnych funkcji.
W taki sposdb swojq kariere zawodowa zaczynata m.in. wlascicielka fir-
my Suempol, jednego z wigkszych producentdw tososia norweskiego
Europie, ktora przejeta firme po swoich rodzicach. Zas finalisci konkur-
su Ernst&Young Przedsigbiorca Roku 2011, M.i M. Kwiatkiewiczowie
oraz M. Madejski prowadzacy od 1981 roku firme YES, zajmujaca 2 po-
zycje na rynku detalicznej sprzedazy bizuterii w Polsce od piegciu lat
przygotowuja swoich synéw, aby w sposob ptynny i bez utraty wartosci
przekazac¢ w ich rece firme. [Jak zwyciezaé... 2012, ss. 42-43]. Tym spo-
sobem wtlasciciele realizuja plan sukcesji, bedacy waznym elementem
strategii personalnej.

Réwniez dane zawarte w raporcie pokazuja, ze ,wigkszos¢ respon-
dentow (58%) mysli o przekazaniu swojej firmy nastepnemu pokoleniu.
Jednakze tylko 31% wyrazalo wole sukcesji w sposob zdecydowany.
Wola sukces;ji jest najsilniejsza w firmach z tradycjami. Deklarowato ja
49% (przy N=1549) wtascicieli i cztonkéw rodzin wiasciciela. Istotna role
w zwiekszeniu szans na sukcesje spetnial plan przygotowania sukceso-
row, ktory jak pokazaly przeprowadzone przez D.M. Ambrose [1998, ss.
49-56]; badania, powinien by¢ wdrazany juz w miodzienczych latach.
[Marjanski 2011, s. 169] W ponad co dziesiatym (13%) przedsigbiorstwie
nie zamierzano uruchamia¢ proceséw sukcesyjnych. [PARP 2009, ss.
129-130]. Firmy te albo zostang sprzedane, albo prawem dziedziczenia
przekazane spadkobiercom, ktérzy beda petnili funkcje w radzie nad-
zorczej, a zarzadzanie zostanie przekazane osobom spoza firmy, badz
zlikwidowane. To drugie rozwiazanie moze by¢ korzystne pod warun-
kiem, ze przedstawiciele rodziny zasiadajacy w radzie nadzorczej nabe-
da kompetencje niezbedne do kontrolowania poczynan zarzadu, ktéry
moze mie¢ rozne intencje, a ktére mozna wyjasnic teoria agencji odno-
szaca sie do rozbieznosci interesdéw pomiedzy dwiema stronami, a takze
niewspomniana powyzej teorig kosztow transakcyjnych. Reasumujac
proces planowania sukcesji mozna porownac do roztozonego w czasie
doboru wlasciwego kandydata na stanowisko pracy majacego na celu
zapewnienie firmie rodzinnej diugoterminowego, stabilnego rozwoju.
O tym, ze jest to proces ztozony $wiadcza dane o trwatosci firm rodzin-
nych w reku rodziny zalozyciela. Méwia one, ze w drugim pokoleniu
pozostaje ich zaledwie 30%, a w rece trzeciego pokolenia przechodzi
tylko 3% firm rodzinnych [Fleming 2006, s. 8].
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6. Procedura rekrutacyjno selekcyjna w firmach
rodzinnych

Kolejnym obszarem zarzadzania zasobami ludzkimi pozyskiwanie
pracownikow do pracy. Sktada si¢ ono z kilku etapdéw, do ktorych zali-
cza sie: rekrutacje , selekcje i wprowadzenia do pracy nowo zatrudnio-
nych pracownikow. W ramach kazdego z etapéw wyodrebnia sie szereg
czynnosci, jakie nalezy wykonac, aby wybra¢ odpowiedniego kandyda-
ta. Procedure pozyskiwania pracownikéw przedstawia rys. 1.

Rys. 1 Procedura pozyskiwania kandydatow.

*przygotowanie opisu stanowiska pracy i profilu wymagan osobowych, )
*wybor wlasciwego zrédta naboru,

e opracowanie oferty pracy oraz zamieszczenie (przekazanie) informacji o wakujacym
rekrutacja| stanowisku na wybranym rynku pracy

*przyjmowanie zgloszenod kandydatow J

<

eanaliza i ocena dostarczonych dokumentéw wymaganych przez przedsigbiorstwo, \
e przeprowadzenie wstepnej rozmowy kwalifikacyjnej,

testowanie kandydatow,

selekcja | «sprawdzanie wiarygodnosci informacji zawartych w dokumentach,

wywiady szczegotowe,

ebadania lekarskie,

«ztozenie oferty pracy j

<

<

adz| «zapoznanie pracownika z firma,

enie do «wprowadzenie pracownika na stanowisko
pracy

¢

Zrédto: Opracowano na podstawie [Stoner, Wankel 1992, Kostera 1997, Sajkiewicz (red.)
2000, Pawlak 2011].

Z rysunku wynika, ze sformalizowana procedura pozyskiwania
pracownikow do pracy jest procesem ztozonym i rozciagnietym w cza-
sie i dos¢ kosztownym. Wymaga znajomosci i odpowiedniego przygoto-
wania sie do jej prawidfowego wykorzystania. W takiej formie, lub jesz-
cze bardziej zmodyfikowanej wystepuje w duzych przedsiebiorstwach.
W mniejszych organizacjach nie przywiazuje sie¢ zbytnio uwagi do for-
malizacji tego procesu, choc stosuje si¢ wybrane czynnosci. W firmach
rodzinnych realizacje tego procesu jeszcze dodatkowo warunkuje ich
specyfika. Przeplataja si¢ w nich ze sobg wspomniane dwa rodzaje logi-
ki postepowania w biznesie: emocjonalna i ekonomiczna. Logika emo-
cjonalna podpowiada, aby zatrudni¢ niepracujacych cztonkéw rodziny,
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gdyz wilasciciel ma do nich wigksze zaufanie. Oni natomiast znaja go
i beda bardziej lojalni wobec niego, mocniej zaangazuja si¢ w wykony-
wanie pracy i zgodza si¢ na wigksze wyrzeczenia w przypadku trudno-
$ci w funkcjonowaniu firmy. Logika ekonomiczna podpowiada jednak,
aby w pierwszej kolejnosci byly brane pod uwage kompetencje kandy-
datow, a dopiero potem koneksje rodzinne, gdyz to rynek zadecyduje
0 jej trwaniu i rozwoju.

Stopien jej formalizacji zalezy przed wszystkim od wielkosci pod-
miotu. W szczegolnosci w matych i érednich firmach rodzinnych pro-
cedura rekrutacyjno-sekcyjna jest mato sformalizowana. Zauwaza si¢
pewien schemat dziatania polegajacy na tym, ze pracownicy sa poszu-
kiwani w kregu rodziny, nastepnie w kregu znajomych , a w dalszej ko-
lejnosci wsrod obcych [Marjaniski, Sutkowski 2009, s. 132]. W matych fir-
mach dominuje przede wszystkim poszukiwanie pracownikéw wséréd
rodziny i znajomych ze wzgledu na fatwy dostep do pracownikéw
i wyzszy poziom zaufania do nich, naciski ze strony rodziny na zatrud-
nienie kandydata z rodziny. Jednak jak wynika ze wspotpracy z matymi
firmami i obserwacji ich poczynan, zdobyte przez wiascicieli doswiad-
czenie w trakcie zarzadzania firma oraz analiza probleméw, z ktérymi
zetkneli si¢ w toku zarzadzania pracownikami z rodziny, weryfikuje
ich wczesniejsze poglady odnosnie poszukiwania pracownikéw wéréd
rodziny. Pomimo checi pomocy rodzinie, sq oni coraz bardziej swia-
domi swojego postepowania. Czes¢ z nich, szczegolnie zarzadzajacych
$rednimi firmami. przyjmuje postawe, ze tatwiej i prosciej zarzadza sie
pracownikami spoza rodziny i taka strategie zatrudnienia stosuje. Oso-
bom z zewnatrz tatwiej jest postawi¢ wigksze wymagania, powiedzie¢
wprost, ze nie nadaja si¢ do pracy na danym stanowisku i zwolnic je.
Nie dojdzie tez do konfliktu z cze$cia rodziny. Jesli wérdd zatogi znajda
sie osoby z rodziny, sa oni tak samo traktowani jak pozostali.

W przypadku zatrudnienia cztonkéw rodziny na danym stanowi-
sku trudno jest unikna¢ patologicznych sytuacji, gdyz niekompetencja
tych os6b hamuje rozwdj firmy i trudno ja zwolni¢. Powoduje to nega-
tywne postawy pozostalych pracownikéw, ktérzy musza wykonac pra-
ce za nia, spada ich mobilizacja: do pracy, do proponowania lepszych
rozwigzan, do uzyskiwania lepszych wynikoéw. Wtasciciele/ zarzadza-
jacy klada wigkszy nacisk w pierwszej kolejnosci na kwalifikacje kan-
dydatow, choc¢ nie rezygnuja z poszukiwan wsrdd znajomych. Jest to
zwiazane z wigkszym zaufaniem do tych oséb lub osob je polecajacych,
z relatywnie slaba znajomoscia wykorzystania podstawowych technik
rekrutacyjno-selekcyjnych oraz ograniczonymi srodkami finansowymi
przeznaczanymi na to dzialanie. Zauwaza sie takze, coraz czesciej wia-
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Sciciele/zarzadzajacy zaczynaja zwraca¢ uwage na kompetencje, a nie
tylko i kwalifikacje, gdyz przydatnos¢ dyplomoéw ukoniczenia studiow,
kurséw nie koniecznie przektada si¢ na ich kwalifikacje. Pomimo wzro-
stu wspolczynnika skolaryzacji w Polsce, z badan GFK Polonia na zlece-
nie DGP wynika, ze w grupie ankietowanych mikro, matych i $rednich
przedsigbiorstw, ktére poszukujg pracownikdw, 42 proc. mikro i matych
przedsigbiorstw oraz 49 proc. srednich zadeklarowato, ze bardzo lub
doé¢ trudno jest im znalez¢ wykwalifikowanego kandydata do pracy.
[DGP. http://serwisy.gazetaprawna.pl]

Najczesciej stosowanymi technikami doboru sa: analiza dokumen-
tow i rozmowa kwalifikacyjna, na podstawie ktérych podejmowana jest
decyzja o zatrudnieniu pasujacych do firmy kandydatow. Rzadko kie-
dy korzystaja one z ustug firm doradczych z kilku powoddéw: nie pro-
wadza rekrutacji zbyt czesto, zazwyczaj posiadaja ograniczone srodki
finansowe na realizacje tego typu zadan, najczestszym kryterium se-
lekcji sa kwalifikacje, a przy obsadzaniu stanowisk kierowniczych naj-
czesciej stosuje si¢ rekrutacje wewnetrzna przeprowadzana wsrdd pra-
cownikéw firmy lub zatrudnia si¢ osobe z rodziny. Stosowane do tej
pory sposoby dziatania w zakresie rekrutacji i selekcji kandydatéw nie
koniecznie moga pasowac do terazniejszosci i kierujacy firmami popet-
niaja btedy, ktérych mogliby unikna¢. Podobnie jak w przypadku iden-
tyfikacji procesu zarzadzania zmiang w firmie rodzinnej [Grzes 2011,
ss. 151-166 ] mozna stwierdzi¢, Ze niejednokrotnie brakuje im wiedzy
teoretycznej i umiejetnosci, ktore pozwolityby usprawnic proces pozy-
skiwania zasobdéw ludzkich, a bazuja gtéwnie na wlasnych doswiadcze-
niach. Postepuja przy tym w miare racjonalnie, cho¢ czesto intuicyjnie,
bez nadmiernej rozrzutnosci, gdyz angazuja wlasne zasoby finansowe.
Taki model dzialania jest generalnie zrozumiaty w przypadku matych
firm, jednak moze stanowic¢ zagrozenie dla $rednich i duzych. Pomocne
beda w dziataniu: szersza, bardziej ugruntowana wiedza i umiejetnosci
z zakresu zarzadzania firma, a w szczegdlnosci zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Jak wspomniano, w procesie rekrutacji i selekcji wazne jest posiada-
nie wiedzy o popelnianych btedach zwigzanych z wyborem kandydata.
Uwzgledniajac fakt, ze rozmowy kwalifikacyjne sa jednym z podstawo-
wych narzedzie selekcji kandydatow,nalezy unika¢ bledow popetnia-
nych podczas ich przeprowadzania. Naleza do nich m.in.:

* brak przygotowania osoby prowadzacej rozmowe (takze pracodaw-
cy-wiasciciela),

* unikanie omawiania najistotniejszych kwestii, jak np. wysokosci za-
robkéw, zakresu obowigzkéw, godzin pracy,
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* podejmowanie zbyt pochopnie decyzji o kandydacie,

* zasypywanie gradem réznych pytan,

* niestworzenie kandydatowi wystarczajacej okazji do zadawania pytan,
* brak dbatosci o wtasciwe zakoniczenie rozmowy [Sidor-Rzadkowska
2011, ss. 92-95].

Profesjonalne podejscie do kandydata spoza rodziny bedzie rzuto-
wacd na opinie o danym pracodawcy niezaleznie, czy kandydat zostanie
zatrudniony czy tez nie. W przypadku pozytywnego wyniku rekruta-
cji kandydat spoza rodziny moze zrozumie¢, ze mimo iz jest to firma
rodzinna wszyscy pracownicy moga byc¢ traktowani sprawiedliwie
i z zyczliwoscia.

Prawidlowoscia w zzl jest fakt wskazujacy na to, ze im wigksza fir-
ma rodzinna tym trudniej bazowaé na intuicji i wiecej profesjonalizmu
wystepuje w doborze narzedzi i technik wystepujacych w procedurze
rekrutacyjno- selekcyjnej . Jednym z takich przyktadow moze by¢ np.
zatozona w 1991 roku przez rodzine Burzyniskich firma Arhelan'. Nale-
zy ona do grona Diamentéw Forbesa, czyli krajowych przedsigebiorstw
najszybciej zwigkszajacych swojq warto$é. Na koniec marca 2012 w jej
posiadaniu znajdowala sie uje si¢ sie¢ 52 marketéw rozmieszczonych
w 27 miejscowosciach wojewoddztwa podlaskiego i warminsko-mazur-
skiego oraz zatrudnia ok. 700 pracownikow. Na swojej stronie inter-
netowej posiada zaktadke ,Praca” z zamieszczonymi na biezaco aktu-
alizowanymi, jasnymi i czytelnymi ofertami pracy dla sprzedawcow
— kasjeréw oraz kierownikéw sklepow. Jest to niewatpliwie jeden z sto-
sunkowo prostych i tanich sposobdéw dotarcia do duzej rzeszy kandyda-
tow. Wykorzystanie tego narzedzia powoduje konieczno$¢ profesjonal-
nego, a nie intuicyjnego zaangazowania dziatu kadr w proces rekrutacji
i selekcji kandydatow.

7. Charakterystyka procesu pozyskiwania zasobami
ludzkimi (case study)>.

Do ukazania specyfiki zarzadzania zasobami ludzkimi w firmach
rodzinnych postuzono si¢ przyktadami dwoch $redniej wielkosci firm.
Wspolnym rodzajem dzialalnosci tych firm jest dzialalno$¢ handlowa,

! Opisu firmy dokonano na podstawie http://www.arhelan.com.pl [25.03.2012] oraz informacji
rasowych.
W celu opisania procesu zmian wykorzystano metode wywiadu poglebionego z obecnymi
wiascicielami firm rodzinnych oraz dokonano przegladu ich stron internetowych w celu uzyskania
informagji o posiadanych zaktadkach typu ,Praca”, ,Kariera”.
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aczkolwiek w przypadku jednej z firm podstawowym rodzajem dzia-
falnosci jest produkcja. Obie firmy rozszerzaja sukcesywnie swdj rynek
odbiorcow.

Wsrod przedsigbiorstw rodzinnych dziatajacych na dziatajacych na
rynku wojewodztwa podlaskiego i warminsko-mazurskiego znajduje
sie firma zajmujaca si¢ produkcja wyrobow wedliniarskich. Zostata ona
zatozona w 1994 przez trzech braci wspdlnikow, sposréd ktoérych jeden
po krétkim czasie zrezygnowat z roli wspdlnika, cho¢ jeszcze przez ja-
kis czas pozostawat pracownikiem W 2004 roku przeksztalcita si¢ ona
w spotke jawna i od tego momentu nastapit zauwazalny rozwdj spotki.
Zmodernizowana i unowoczesniona zostata technologia wytwarzania
wedlin. Dzialania te byly finansowane gltéwnie wypracowanym zy-
skiem oraz funduszami unijnymi. W chwili obecnej w spodtce zatrud-
niajacej blisko 100 oséb poza wiascicielami i jednoczesnie poza zarza-
dzajacymi nikt inny z rodziny nie pracuje. Struktura zatrudnienia w
tej spotce od kilku lat utrzymuje si¢ na tym samym poziomie, oraz za-
uwazalny jest sukcesywny wzrost przychodow ze sprzedazy. Oznacza
to wzrost wydajnosci pracy wynikajacy z unowoczesnienia technologii
wytwarzania produktow.

Prowadzenie wtasnej dziatalnos$ci nie jest zadaniem tatwym, gdyz
wymaga wielu wyrzeczen, poswigcen i pracy. Wiasciciele przyjmuja
zasadg, ze tatwiej i sprawiedliwiej przede wszystkim zarzadza si¢ pra-
cownikami spoza firmy. W 1994 zarejestrowano jako spotke cywilna. Jej
forma organizacyjno-prawna ulegta przeksztalceniu siedem lat pozniej
w spotke jawna. Od tego momentu zauwazalny byt znaczny wzrost pro-
dukcji. Na poczatku swojej dziatalnosci zaopatrywata kilka pobliskich
sklepikdw, w chwili obecnej posiada juz sie¢ 25 wilasnych sklepdw.

Druga firma rodzinna zajmuje si¢ hurtowa sprzedaza wyrobow sa-
nitarnych, instalacyjnych, grzewczych oraz ptytek ceramicznych. Firma
zostala zalozona przez ojca i syna w 1993, miescifa si¢ na poczatku jej
dziatalnosci na pow. 25 m? i zatrudniata oprocz trzech cztonkéw rodzi-
ny (syna i rodzicow) jeszcze kilka osob. Obecnie posiada ponad 10000m?
powierzchni uzytkowej, a zatrudnia we wszystkich czterech spétkach,
ktore z niej powstaty, 194 osoby. Wsrdd pracownikéw zatrudnionych
na nizszych szczeblach zarzadzania w poczatkowym okresie funkcjo-
nowania firmy zostata zatrudniona jedna osoba z dalszej rodziny, ktora
notabene pracuje do dnia dzisiejszego. Generalnie wiasciciele nie prefe-
rowali zatrudniania pracownikow z rodziny, podkreslajac, ze chca trak-
towac wszystkich pracownikéw jednakowo, tworzac czystq i klarowna
sytuacje w zarzadzaniu kapitalem ludzkim i unikajac konfliktow na tym
tle. Jezeli pracownik sprawdzit si¢ na zajmowanym stanowisku, prze-
dtuzano z nim umowe. Jak zaznaczyt wtasciciel (na biezaco nadzorujacy
prace firmy), taka taktyka sprawdza si¢ i bedzie dalej kontynuowana. Nie
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potwierdza si¢ zatem réwniez w przypadku tej firmy wieksza skfonnosc¢
do zatrudniania osob z rodziny, jako bardziej zaufanych i lojalnych wo-
bec firmy pracownikéw. Dodatkowo zaden z pracownikdéw, co do ktdrego
pracy nie bylo zastrzezen, nie ztozyt sam wypowiedzenia.

Od momentu powstania obydwie firmy rozwijaly si¢ dos¢ dyna-
micznie. W kazdej z nich byla prowadzona rekrutacja pracownikéw na
wakujace stanowiska. Charakterystyke procesu pozyskiwania pracow-
nikdw(wlacznie z sukcesja) w obu podmiotach zestawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Zestawienie informacji o procesie pozyskiwania pracownikow.

Wys%cze':gol- Firma produkcyjna Firma handlowa
nienie

- Wlasciciel jest cztonkiem rady
nadzorczej i posiada prawie
90% udziatow,

- Wlasciciele, dwoch braci, posia- |- Stanowiska w zarzadzie
dajacy catos¢ udziatow, piastuja wybrane przez wta-
- Wlasnos¢ i zarzadzanie jest sku- Sciciela osoby z zewnatrz,
pione w ich reku. ktore posiadaja od 2 do 10%
Wrtasnos¢ - Jeden ze wspdtwtascicieli odpo- pozostatych udziatow. Sa oni
i zarzadzanie wiada za produkcje, gdyz ma zwiazani z firma kontraktami
kilkunastoletnie do$wiadczenie menedzerskimi i powigzani
w tym zakresie, drugi zajmuje si¢ | kapitalowo.
finansami i kontaktami zewnetrz- | - w reku rodzicow wtasciciela
nymi pozostaje kilka procent udzia-
16w w jednej z czterech spdtek
wchodzacych w sktad konsor-
cjum
100 oséb 194 osoby
Nikt poza dwoma wtascicielami | W sktad zatogi wchodzi jedna
Zatrudnienie |nie pracuje w zarzadzie osoba z dalszej rodziny, reszta
Zaloge stanowia ludzie spoza pracownikéw nie jest powigza-
firmy. na z rodzing wlasciciela.

- Doszto do przyspieszonej
sukcesji na wskutek $mierci
jej mtodszego wiekiem wtasci-
ciela. Obecny wiasciciel byt na
taka sukcesje przygotowany.

- Wiasciciele sg w wieku ok. 50 lat Posia'lda{ wyksztai;er?ie eko- ]
Sukcesja i nie planuja oraz nie przygoto- nomiczne oraz doswiadezenie
o N menedzerskie.
wuja jeszcze sukcesji - Obecny wlasciciel jest jesz-

cze stosunkowo miody i nie
planuje kolejnej sukcesji i jest
dos¢ powsciagliwy w wyraza-
niu opinii odnoénie przyszte-
go sukcesora
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- Preferowana jest rekrutacja - Preferowana jest rekrutacja
wewnetrzna, co pozwala wewnetrzna, w przypadku
szybciej zaadaptowac sie braku pracownikéw
pracownikowi na nowym wewnatrz poszukuje si¢
stanowisku i umozliwia wsrdd znajomych, rzadko
awans pionowy i poziomy umieszcza si¢ ogloszenie
pracownikow. w zewnetrznych zrédlach
- Preferowane jest poszukiwanie naboru.
pracownikéw wsrodd zatogi i - Firma nie posiada
znajomych pracownikdw. sformalizowanych opiséw
- Korzysta z umieszczenia stanowiska pracy i
. ogloszen w prasie lokalnej i profiléw osobowosciowych
Rekrutacja urzedzie pracy. W 2011 roku kandydatéw i nie zamierza
zamie$cila w zakladce kariera w najblizszym czasie ich
ogloszenie o zatrudnieniu na opracowywac.
jedno z wyzszych stanowisk. - Nie posiada zaktadki
- Firma nie posiada ,Praca” na swojej stronie
sformalizowanych opiséw internetowej
stanowiska pracy i profilow
osobowos$ciowych kandydatow
inie zamierza w najblizszym
czasie ich opracowywac.
- Nie posiada zakladki ,Praca”
na swojej stronie internetowej
- Podstawowe techniki wykorzystywane w selekcji to: analiza
dokumentéw i rozmowa kwalifikacyjna przeprowadzana przez
wlasciciela i ewentualnie kierownika danej komdrki. Firmy
korzystaja z referencji ustnych lub pisemnych i sprawdzaja je,
Selekcja zasiggajac opinii otoczenia i poprzednich pracodawcow..
- Nie stosuje si¢ testow lub bardziej zlozonych technik, gdyz
wymienione techniki uwazaja za wystarczajace.
- Zwracaja uwage przede wszystkim na doswiadczenie i kwalifikacje
kandydatéw, oraz postawy i zachowania.
Wprowadze- Umowa podpisywana jest na'okrc'es probny. '
. Wyznacza si¢ osobe odpowiedzialng za wprowadzenie nowego
nie do pracy pracownika na stanowisko.

Zrédto: opracowano na podstawie przeprowadzonych wywiadéw w badanych fir-
mach.

Z tab. 1 wynika, Zze proces pozyskiwania pracownikow w tych
dwoch firmach nie odbiega specyfika od sredniej wielkosci firm niero-
dzinnych. Kandydatéw poszukuje si¢ zazwyczaj w kregu znajomych,
zaufanych osdb, ograniczajac sposob ryzyko wyboru niewlasciwego
kandydata. Wykorzystywane sa proste, jednak zdaniem wtascicieli, wy-
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starczajaco skuteczne, jak na ich potrzeby techniki rekrutaciji i selekcji.
W przypadku wyboru niewlasciwego pracownika nie przediuza sie
z nim umowy. Rekrutacja z wewnetrznego rynku jest bardziej efektyw-
na, gdyz prawdopodobienstwo popetnienia btedu wyboru niewtasciwe-
go kandydata jest minimalne. Firmy nie korzystaja z ustug firmy dorad-
czych, gdyz traktuja je jako dodatkowe koszty. Wprowadzenie zarzadu
i powiazanie go kapitalowo w jednej z analizowanych firm wtasciciel
uznaje za dobre posuniegcie. Takie rozwiazanie motywuje wspodlnikow,
a jednoczesnie i zarzadzajacych do osiagania coraz lepszych wynikow
sprzedazy, mocno angazuje ich w sprawy firmy’. Przyjecie strategii za-
trudniania pracownikéw z zewnatrz pozwolilo uniknaé¢ nepotyzmu
i powstajacego czesto na jego podltozu spadku motywacji do sprawnego
i skutecznego wykonywania pracy w wyniku faworyzowania cztonkéw
rodzin. W ich przypadku o zatrudnieniu pracownikéw z zewnatrz de-
cyduje logika ekonomiczna a nie emocjonalna.

8. Podsumowanie

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze pomimo niezbyt profesjonalnego
zarzadzania firmy rodzinne dos¢ dobrze sobie radza na rynku. Wtasci-
ciele i zarzadzajacy maja $wiadomos¢ posiadania sprawnego skuteczne-
go personelu, z ktorym moga tworzy¢ swoisty, charakterystyczny dla
firm rodzinnych klimat. Wiekszo$¢ z nich korzysta z prostych technik
rekrutacjii selekcji kandydatow, co moze sugerowac pobiezng znajomosc
procedur. O sposobie postepowania wiascicieli w obszarze pozyskiwa-
nia pracownikow réznych szczebli decyduje kilka czynnikéw: wielkos¢
i faza rozwoju firmy, dlugosc jej dzialania na rynku, poglady wtascicieli
na temat kierowania pracownikami z rodziny i spoza niej, obawy przed
utrata kontroli nad firma w przypadku zatrudnienia kandydatéw spoza
rodziny na stanowiskach kierowniczych.

Traktujac planowanie sukcesji jako swoisty proces pozyskiwania na-
stepcy na najwyzsze stanowisko w firmie, zauwaza sig, ze jest to trudne,
rozlozone w czasie zadanie wymagajace analizy przydatnosci kandy-
data do objecia stanowiska prezesa firmy i niekoniecznie konczace si¢
sukcesem.

3 Zaleznosé miedzy posiadanie udziatdw w firmie efektywnoscia zostata zweryfikowana
pozytywnie w wielu badaniach. Potwierdzaja réwniez te zalezno$¢ badania prowadzone przez
autorke w spotkach pracowniczych. Gdzie wystepowaly tego typu powiazania [Grzes 2004,
ss. 165-174].
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Z analizy wybranych przykladow wynika, ze wiasciciele firm pre-
feruja oparta na prostych technikach strategie pozyskiwania pracow-
nikow spoza rodziny, wyznajac zasade, ze latwiej zarzadza sie takimi
pracownikami i traktuje ich sprawiedliwie. W przypadku powstajacych
wakatéw preferujq rekrutacje wewnetrzna. Przy zatrudnianiu zwracaja
uwage na kompetencje kandydatow, gdyz same kwalifikacje sa podsta-
wowymi, cho¢ nie zawsze wystarczajacymi do efektywnego wykony-
wania pracy. W firmach rodzinnych nastawionych na rozwdj i utrzy-
manie pozycji na rynku logika emocjonalna funkcjonowania biznesu
rodzinnego ustepuje miejsce logice ekonomiczne;j.
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Specyfika dziatalnosci firm rodzinnych

Specificities of family businesses

Abstract: Family businesses are researched by many specialists
from different fields all over the word. In the past few years there
have been a lot of studies and publications about this subject. In
Poland one can observe increased interest in family businesses,
which has become a major part of polish economy.

It is important to write about the specific features of the family
business. Thanks to finding characteristic parts of these objects
it is possible to indicate the weak and strong points of them and
the effective tools of management. The researches show that
the perception of the family business has changed.

The main object of the paper is to depict the features that are
specific to family businesses and what makes them different
from other business entities.

1. Wprowadzenie

Firmy rodzinne sa przedmiotem badan prowadzonych w XX w.
przez specjalistow z réznych dziedzin na catym $wiecie. W ostatnich
latach nastapit znaczny wzrost liczby badan i publikacji na temat fami-
ly business. Réwniez w Polsce nastat czas w ktérym przedsiebiorstwa
rodzinne staty sie niezastagpionym i nieodlgcznym elementem polskiej
gospodarki.

Jak pokazuja badania w tym obszarze, zmienia si¢ postrzeganie biz-
nesu rodzinnego, a wlasciciele firm coraz czesciej ujawniaja ceche czy
tez specyfike swojej firmy, ktéra niewatpliwie jest rodzinnosc.

Firmy rodzinne sq wazne dla rozwoju gospodarczego, gdyz wspiera-
ja rozwoj talentéw przedsiebiorczych w kolejnych pokoleniach, buduja
odpowiedzialno$c¢ za sukces przedsiewzig¢ gospodarczych, zapewniaja
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dtugookresowq orientacje w dzialalnosci firmy utrzymujac autonomicz-
nos¢ firm [Surdej, Wach 2010, s. 16].

Celem artykutu jest opisanie cech wyrdzniajacych przedsiebiorstwa
rodzinne sposrod innych podmiotow gospodarczych z uwzglednieniem
specyfiki zarzadzania zasobami ludzkimi.

2. Okreslenie przedsiebiorstwa rodzinnego

Jednoznaczne okreslenie firmy rodzinnej nie jest proste i zwigzane
jest ztrudnosciami dotyczacymibraku wystepowania formalnych kryte-
riow wyrdznienia firm rodzinnych, co powoduje, iz grupa ta jest mocno
zroznicowana pod wzgledem struktury wlasnosciowej, wielkosci, wieku
i dtugosci funkcjonowania, formy prawnej, a takze zrdéznicowanych
metod zarzadzania. W ostatnich latach pojawilo sie¢ wiele poje¢ family
business. Wszystkie te okreslenia wskazuja na charakterystyczna ceche,
ktora dotyczy rodziny oraz sfery gospodarczej. Te dwie ptaszczyzny
przenikaja si¢ wzajemnie. Sfera rodziny ma za swoje cele prokreacje,
prowadzenie gospodarstwa domowego oraz zaspokajanie potrzeb emo-
cjonalnych, sfera gospodarcza posiada cele ekonomiczne [Safin 2007, ss.
17-19].

Jednym z gltéwnych determinantow zaliczajacych przedsiebiorstwo
do przedsiebiorstw rodzinnych jest wtasnos¢. L. Sutkowski wskazuje
na wage udziatu wlasnosci rodzinnej, we wtasnosci przedsigbiorstwa.
Uwaza, ze udzial ten moze wahac sie od 50% do 100% wtasnosci ro-
dzinnej w strukturze wiasnosci. W przypadku wielkich firm rodzin-
nych pakiet, ktory pozwala na kontrole nad podmiotem moze by¢ nawet
mniejszy niz 50%. Najczesciej przedsigbiorstwa, w ktorych udziat wta-
snosci rodzinnej jest bliski lub réwny 100% jest charakterystyczny dla
mini firm i mikro firm, ktdre nie osiagnely jeszcze skali zmuszajacej do
znalezienia innych pozarodzinnych zZrddet finansowania dziatalnosci
[Sutkowski 2004, ss. 117-118].

A. Surdej i K. Wach wskazuja, Ze za firme rodzinng mozna przyjac
taka, w ktorej rodzina jest jedynym lub dominujacym wtascicielem, ale
dotyczy to grupy przedsigbiorstw matych i bardzo matych. W grupie
firm srednich dominacja wérdd wlascicieli moze oznacza¢ wymog po-
siadania ponad 50% udzialéw w firmie lub tylko 20% czy nawet 10%
biorac pod uwage duza firme. W niektdrych krajach wsrod duzych firm
za rodzinne uznaje si¢ rowniez takie, w ktorych najwigkszym pojedyn-
czym udziatowcem jest rodzina. Firme wiec mozna uzna¢ za rodzin-
na jezeli jej zalozyciel oraz/lub jego nastepcy sa wsrod jej najwigkszych
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udziatowcdw (nie zawsze jest to wymagane) oraz zajmuja gtéwne stano-
wiska w radzie nadzorczej lub zarzadzie firmy [Surdej, Wach 2010, s. 14].

M. Bertrand i A. Schoar pisza, ze ,firmy rodzinne cechuja si¢ kon-
centracja wlasnosci, kontroli oraz utrzymywaniem przez cztonkow ro-
dzin kluczowych pozycji zarzadzania nawet po tym, gdy wycofali si¢
zatozyciele firm” [Bertrand, Schoar, ss. 73-96].

Identyfikacja roli rodziny jest trudniejsza w wymiarze zarzadzania
firma. Poza przypadkami, w ktéorym prezesem firmy jest zatozyciel
i wylaczny wlasciciel mozemy miec¢ do czynienia z pewnym kontinuum
stopni wptywu i kontroli. Kontrolujaca firme rodzina moze (formalnie
lub nieformalnie, bezposrednio lub posrednio) wptywaé na wyznacza-
nie prezesa lub zarzadu firmy; moze decydowac podejmujac strategicz-
ne decyzje dotyczace firmy. W niektérych przypadkach mianem firm
rodzinnych okre$la si¢ firmy, ktére sq kontrolowane przez dana rodzine
co najmniej od dwoch pokolen. W takim przypadku definicja podkresla
,kumulacyjne dziedzictwo”, ktére wiaze rodzine z firma [Surdej, Wach
2010, s. 16].

R.G. Donnelly definiuje firme rodzinna jako firme, ktéra: ,byla Scisle
utozsamiana z co najmniej dwoma pokoleniamijednejrodziny, a zwiazek
tenbylzwigzkiem wzajemnym tak rodziny z firmg, jak firmy zinteresami
i celami rodziny. Taki zwiazek istnieje, gdy spetniony jest jeden lub kilka
z nastepujacych kryteridéw: zwiazek z rodzina, jest jednym z czynnikéow
okreslajacych sukcesje w zarzadzaniu, wazne instytucjonalne wartosci
firmy sa odnoszone do rodziny w formalnych dokumentach samej fir-
my albo w nieformalnej tradycji organizacji; dzialania cztonkéw rodzi-
ny wplywaja lub sa postrzegane jako wplywajace na wizerunek firmy
niezaleznie od formalnego ich zwigzku z zarzadzaniem firma; wlacze-
ni w dziatalno$¢ firmy krewni czuja sie zobowiazani, aby utrzymywac
udziatly w firmie nie tylko z powodoéw finansowych (szczegélnie w sy-
tuacji, gdy przynosza straty); pozycja cztonka rodziny w firmie wptywa
na jego pozycje w rodzinie; cztonek rodziny musi okresli¢ swoja relacje
z firma, gdy decyduje o swojej karierze” [Donnelly 1964, s. 94].

Z przytoczonych powyzej definicji wynika, Ze firmy rodzinne to bar-
dzo zrdéznicowane, wielowymiarowe podmioty, z dwoma przenikajacy-
mi sie sferami - rodziny i biznesu. Potaczenie tych obu sfer powoduje,
ze powstaje wyjatkowy, specyficzny, o unikatowych cechach organizm,
jakim jest firma rodzinna.

Efektywne funkcjonowanie firmy rodzinnej wymaga z jednej stro-
ny skladu korporacyjnego oraz z drugiej strony tadu rodzinnego. Sa to
rzeczy trudne do pogodzenia. Do wyodrebniania firm rodzinnych sto-
sowane sa kryteria, takie jak:
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e  wlasnos¢,

¢ kontrola (jako pochodna wiasnosci),

¢ zarzadzanie [Surdej, Wach 2010, s. 16].

Do istotnych motywow powstania firm rodzinnych zaliczy¢ nalezy:

* motyw finansowy wigzacy sie z koniecznoscia zabezpieczenia bytu
materialnego rodziny,

e przedsigbiorczosc jako ceche wlasciciela,

¢ sklonnos¢ do podejmowania ryzyka,

¢ samorealizacje wiasciciela,

* ograniczenia zachowar innowacyjnych w dotychczasowym miejscu pracy,
¢ ched realizacji unikatowych umiejetnosci,

¢ funkcjonowanie zawodowe zgodnie z wlasnymi potrzebami i in-
dywidualnym rytmem zycia.

3. Specyfika przedsiebiorstw rodzinnych

Gléwna cecha przedsiebiorstwa rodzinnego jest wspoétzaleznosc
przedsigbiorstwa (biznesu) i rodziny. Przedsigbiorstwo rodzinne opisy-
wane jest czesto za pomoca modelu skiadajacego sie z trzech zachodza-
cych na siebie podsystemdw: przedsiebiorstwa (podsystem gospodar-
czy), rodziny i wlasnosci (rys.1).

Rys.1. Model systemu przedsiebiorstwa rodzinnego

Rodzina Przedsiebiorstwo

Zrédto: K.E. Gersick., M. McCollom Hampton, I. Lansberg, Generation to Generation Life
Cycles ofthe Family Business, Harvard Business School Press, Boston 1997, s. 6, [za:] L.
Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne. Jak osiggnqc sukces w sztafecie pokolern, Poltext,
Warszawa 2009, s. 17.
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Najbardziej krytycznym czynnikiem w modelu systemu przedsie-
biorstwa rodzinnego jest rodzina, i stosunki w niej zachodzace, gdyz to
problemy i kiétnie rodzinne sa czesto powodem zaprzestania istnienia
firmy. Dominujacymi problemami wystepujacymi w tego typu firmach
sq obawy zwiazane ze struktura wlasnosciowq firmy, oraz z relacjami
rodzinnymi [Marjanski (red.) 2011, s. 35].

Model zintegrowany stanowi perspektywe uwzgledniajaca rézno-
rodne punkty odniesienia 0sob w zaleznosci od pozycji zajmowanej
w organizacji. Okre$lajac rézne role i podsystemy umozliwia tatwiej-
sze zrozumienie interakcji zachodzacych wewnatrz rodzinnego biznesu

[Price Water Coopers 2007 s. 9].

Tab. 1. Zwiazki rodziny i przedsiebiorstwa w modelu zintegrowanym.

Wplyw przedsiebiorstwa na rodzine

Wplyw rodziny na przedsiebiorstwo

Osrodek zycia rodzinnego (zycie rodziny
skoncentrowane jest na sprawach
przedsiebiorstwa)

Zrédto pomystow zatozycielskich

Sciezka kariery zawodowej (np. my$lenie
o mlodszym pokoleniu w kategoriach
sukcesoréw, planowanie dla nich Sciezki
kariery w firmie rodzinnej, przejecia
zarzadu, a w konicu wtasnosci)

Zrédto kKluczowych zasoboéw ludzkich

Zrédto dochodéw (podstawowym
zrodlem dochoddéw staje sie
przedsiebiorstwo)

Zrédlo finanséw zatozycielskich

Zrédto wladzy i wptywoéw (przenoszenie
autorytetu z firmy do domu)

Osrodek decyzyjny i kontrolny

Przedmiot dumy i identyfikacji
(przedsigbiorstwo staje si¢ ,rodzinnym
skarbem”)

Podstawa wartosci kultury organizacyjnej

Spoiwo rodziny (cztonkowie
rodziny w wigkszym lub mniejszym
stopniu sg zaangazowani w sprawy
przedsiebiorstwa)

Zrédto nepotyzmu

Racjonalna komponenta dziatania
(przenoszenie ograniczonej racjonalnosci
ekonomicznej na relacje wewnatrz
rodziny)

Emocjonalna komponenta dziatania

Zrédto: . Sutkowski, A. Marjanski, op.cit.,

s. 32.
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Wspotzaleznosc¢ przedsiebiorstwa i rodziny bedzie polegata na wza-
jemnym oddziatywaniu na siebie. Rodzina finansuje biznes, zasila go
zasobami ludzi i pomystami, bierze udzial w procesie decyzyjnym. Fir-
ma natomiast staje si¢ centrum zycia cztonkéw rodziny. Czlonkowie
rodziny maja czesto wytyczong $ciezke kariery w postaci przejecia za-
rzadu lub wlasnosci firmy. Biznes staje si¢ dla rodziny zZrédlem utrzyma-
nia, ale przede wszystkim spoiwem, przedmiotem dumy, identyfikacji
i prestizu [Kowalewska (red.), 2010, s. 50].

Procesy zachodzace w rodzinie s istotnie zwigzane z procesami
zachodzacymi wewnatrz przedsigbiorstwa. Problemy rodziny staja sie
problemami biznesu i odwrotnie. Przenikanie si¢ wiezi rodzinnych
i ekonomicznych, korzystanie z rodzinnych zasobow ludzkich i mate-
rialnych w rozwoju firmy rodzinnej moze by¢ dla niej zaréwno zrédlem
przewag, jak i ograniczen w funkcjonowaniu firmy.

Bazowanie na zasobach ludzkich rodziny czesto ma pozytywne kon-
sekwencje w procesie prowadzenia dziatalnosci, szczegolnie w postaci:
* wigkszego zaufania wobec pracownikéw z rodziny,

* wigkszego zaangazowania pracownikdw z rodziny w prace na rzecz
przedsigbiorstwa,

* niskiego stopnia formalizacji, i w efekcie sprawniejszej, efektywniej-
szej komunikacji w firmie, a takze personalizacje wigzi organizacyjnych
(paternalizm, rodzinna atmosfera) [Kowalewska (red.) 2010, s. 50].

Specyfika firm rodzinnych zwigzana jest takze z dtugoterminowy-
mi celami, powigzanymi z oczekiwaniem rozwoju firmy w perspekty-
wie dtugoterminowej i wieksza adaptacyjnoscia firmy oraz umiejetno-
$cia dostosowania si¢ do zmiennych warunkow otoczenia.

Zatrudnienie w firmie czlonkéw rodziny powoduje podzielanie
wspolnych wartosci, wspolodpowiedzialno$¢ za nazwisko, marke,
i zwigzane jest z wigekszym zaufaniem w stosunku do tych osob. Zaufa-
nie, ktorym obdarzaja si¢ cztonkowie rodziny, stanowi podstawe funk-
cjonowania firmy rodzinnej i czesto jest jej gtéwnym spoiwem.

W firmach rodzinnych wystepuje wigksze zaangazowanie pracow-
nikéw z rodziny, ktorzy sa zobligowani do efektywniejszej pracy i wigk-
szych poswiecen na rzecz firmy. Pracodawca zna wszystkie mocne i stabe
strony pracownika rodzinnego, wiec jest w stanie lepiej nim zarzadzac
i przydziela¢ mu zadania pozwalajace w petni wykorzystac jego poten-
cjat, jak rowniez nie zleca¢ mu zadan, w ktérych si¢ nie sprawdza lub
ktdérych nie lubi wykonywac. Zaangazowanie pracownikéw z rodziny
zwigzane jest przede wszystkim z odpowiedzialnoscia finansowa, jaka
ponosza czlonkowie rodziny oraz troski o przysztos¢ materialng catej
rodziny.
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Jedna z cech firm rodzinnych jest tzw. promieniste zarzadzanie,
ktore polega na tym, ze glownym decydentem w firmie jest wlasciciel.
Biznesy rodzinne charakteryzuja si¢ mniej rozbudowang struktura za-
rzadzania, dzieki czemu przeptyw informacji, podejmowanie decyzji
jest zdecydowanie szybsze niz w firmach nierodzinnych. Kluczowe de-
cyzje podejmowane sa przez cztonkow rodziny, ktdrym tatwiej jest sie
ze soba komunikowac. W przypadku funkcjonowania przedsiebiorstwa
rodzinnego komunikacja ma charakter dwukierunkowy.

Biznes rodzinny charakteryzuje si¢ niska formalizacja. Niski stopien
formalizacji i biurokratyzacji w firmie wynika z niewielkiego rozmiaru
przedsigbiorstwa, poniewaz wigkszos¢ przedsigbiorstw rodzinnych to
mikro i male firmy, a im mniejsza firma rodzinna, tym mniejszy jest
stopien formalizacji. Dopiero w firmach érednich wystepuja przejawy
formalizacji: szczegdtowe ustalanie hierarchii stanowisk, wyznaczanie
odpowiedzialnosci, opisy stanowisk, schematéw dziatania czy struktu-
ry komunikacji w firmie. Czesto spowodowane jest to potrzeba wpro-
wadzenia w firmie standardéw ISO. Dzigki niskiemu stopniowi forma-
lizacji miedzy czlonkami rodziny wystepuje efektywna komunikacja
w firmie. Zachodzi ona w relacji miedzy cztonkami rodziny, ale jej wzo-
ry przenosza sie takze na pozostatych pracownikéw w firmie. Bliskie re-
lacje rodzinne pozwalajaq réwniez cztonkom rodziny w latwiejszy spo-
sOb wyrazac¢ swoje opinie. Innym przejawem niskiego stopnia formalizacji
jest indywidualne podejscie do pracownikéw. Wiasciciel dzigki ciagtej jego
obecnosci w firmie jest w pelni zaangazowany w dziatalnos¢, a pracownik
w kazdej chwili moze porozmawiac z pracodawca, zglosi¢ swoje uwagi,
propozycje, oméwic problemy zaréwno stuzbowe, jak i prywatne.

Firmy rodzinne ponadto charakteryzuja si¢ atmosfera okreslang
jako ,rodzinna”. Czynnikiem wptywajacym na pozytywna atmosfere
w firmie rodzinnej sa przede wszystkim relacje miedzy pracownikami.
W procesie wzajemnego dopasowania si¢ pracownikow szczegdlnego
znaczenia nabiera kultura organizacyjna, ktora taczy pracownikdéw,
a takze dostarcza informacji na temat wartosci oraz zachowan orga-
nizacyjnych. Dostrzezenie réznic pomiedzy kulturami, ich akceptacja
i poszanowanie jest niezbedne do efektywnego prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej. Kultura organizacyjna staje si¢ katalizatorem i narze-
dziem zmian organizacyjnych [Sutkowski 2002, s. 62].

Aby osiagnac¢ sukces w dlugim horyzoncie czasowym przedsie-
biorstwo rodzinne musi posiada¢ umiejetnosci przeniesienia wtasnosci
i kierownictwa z jednego pokolenia na nastepne. Gotowos¢ do sukce-
sji musi by¢ rozpatrywana w kilku aspektach, takich jak gotowos$¢ ro-
dziny, gotowos¢ finansowa, gotowos$¢ prawna [Feltham i Barnett 2001,
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s. 117]. Pomyslne przeprowadzenie sukcesji jest procesem, od ktorego
zalezy rozw¢j i dalsza przyszlos¢ przedsigbiorstwa rodzinnego. Na
proces sukcesji skiada si¢ wiele etapow, takich jak przekazanie wie-
dzy, doswiadczen, uprawnien oraz praw wiasnosci [Surdej, Wach 2010,
ss. 54-55]. Przejecie firmy przez kolejne pokolenie stanowi problem dla
zatozyciela, zwiazany z wyborem swojego nastepcy. Nie zawsze w fir-
mie jest czlonek rodziny, ktory gotowy bylby przeja¢ biznes. Rdwniez
potencjalni sukcesorzy moga nie posiada¢ odpowiedniego wyksztalce-
nia, zwiazanego z zarzadzaniem przedsigbiorstwem, a proces przygo-
towania i wprowadzenia nastepcy wymaga duzych naktadéw czasu.
Czesto sukcesja odsuwana jest na dalszy plan co zwiazane jest z oporem
zatozyciela przed utrata udziatow w firmie.

W biznesie rodzinnym wystepuje wieksza adaptacyjnos¢ w stosunku
do zmian w otoczeniu biznesowym, ktéra zwigzana jest z mozliwoscia
korzystania z zasobéw rodziny. Zrédlem sukcesu firm rodzinnych jest
kapital rodzinny rozumiany jako specyficzna forma kapitatu spoteczne-
go. Wieksza adaptacyjno$¢ do zmian w otoczeniu wynika takze z ela-
stycznego podejécia do organizacji pracy oraz umiejetnosci dostosowania
sie¢ do zmieniajacych sie zapotrzebowan zglaszanych przez klientow.

Specyficzny uklad czynnikow determinujacychzachowania przedsie-
biorstw rodzinnych pozwala zidentyfikowac¢ zestaw cech charaktery-
stycznych, ktdre zwiazane sa z ta grupa przedsiebiorstw. Podstawowe
z nich przedstawiono w tabeli ponize;.

Tab. 2. Cechy przedsiebiorstw rodzinnych.

Cecha Charakterystyka

Kierowanie przedsiebiorstwem rodzinnym, zwtaszcza matym
opiera si¢ na zasadach, ktére mozna by okresli¢ jako ,familia-
Paternalizm jako | ryzm” w biznesie. Stosunki rodzinne sa zarazem stosunkami
styl kierowania pracowniczymi. Wtasciciel przedsiebiorstwa, Swiadom obo-
wigzkéw wynikajacych z pelnionej funkcji, uwaza sie za ,,do-
brego ojca rodziny”.

Ciagtos¢ i trady-
gja jako perspek-
tywa dziatania

Dzialanie dla pokolen i konieczno$¢ utrzymania przedsigbior-
stwa w rekach rodziny i dla rodziny wydluza perspektywe
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Nieufnos¢ jako
wytyczna strate-
giczna

i filozofia dzia-
tania

Autonomia, niezalezno$¢, poleganie na wiasnych sitach to
podstawowe przestanki decyzji strategicznych w przedsiebior-
stwie rodzinnym.

Ta filozofia nakazuje zaréwno korzystanie gléwnie z wtasnych
(wewnetrznych) zrodet finansowania, mozliwie trwalego unie-
zalezniania sie¢ od dostawcéw, nieangazowania si¢ na odle-
glych geograficznie rynkach

Nepotyzm jako
zasada doboru
kadr

Zasada utrzymywania przedsiebiorstwa w rekach rodziny
manifestuje sie

w rezerwowaniu pozycji kierowniczych dla waskiego kregu
0s0b sposrod cztonkdw rodziny. Bycie kims$, kogo rodzina
dobrze zna i wysoko ceni, jest w tych firmach gtéwnym czyn-
nikiem kariery

Kapitat wlasny
jako podstawowe
zrodto

Finansowgq baze, na ktérej powstaje przedsigbiorstwo rodzin-
ne sa zwykle oszczednosci wiasciciela i jego rodziny, $rodki
odziedziczone badz uzyskane przez matzenstwa, niekiedy

finansowania pozyczki od krewnych lub znajomych
Zachowania przedsigbiorstw rodzinnych wobec otoczenia,
Hermetycznoéé cho¢ wykazuja pewna niejednoznaczno$¢, charakteryzuje wy-

jako stosunek do
Swiata

razny dystans. Przedsigbiorcy pragng zamanifestowac swoja
obecnosc¢ na rynku i by¢ dostrzegani i szanowani przez lokalna
spoleczno$¢, lecz réwnoczesnie doktadaja wielu staran, aby

zewnetrznego [ . . Lo (s
¢ & stworzy¢ zastone tajemniczosci i niedostepnosci wobec spraw
rodziny i przedsiebiorstwa
W przedsiebiorstwach rodzinnych dostrzega sie wyrazna
. wstrzemiezliwos¢ w zakresie skali podejmowanego ryzyka.
Ograniczone . . .
. Perspektywa narazenia na uszczerbek majatku rodziny, za-
ryzyko jako pod-

stawa podejmo-
wania decyzji

grozenie strata w przedsigbiorstwie stanowiacym dorobek
pokolen, wiara w sprawdzone metody z przesziosci sa wystar-
czajacymi hamulcami dla dziatan obarczonych nadmiernym
ryzykiem

Emocje jako re-
guta dziatania

W przedsiebiorstwie rodzinnym niewiele dziatann ma charak-
ter wykalkulowany, przemyslany w kazdym detalu, oparty na
precyzyjnym planie. Tak jak w rodzinie nie stosuje si¢ formal-
nych procedur, tak tez dzieje si¢ w przedsigbiorstwie rodzin-
nym. Wiekszo$¢ dziatan opiera sie o rozstrzygniecia ad hoc i
na emocjonalnym stosunku wtascicieli do przedsigbiorstwa,
pracownikéw, spraw biezacych i przysztosci firmy
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Lojalnos¢ i zaufanie jako elementy kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa rodzinnego odnosi sie gtéwnie, badz nawet

Lojalnos¢ i jedynie w stosunku do lojalnosci pracownikow wzgledem

zaufanie jako przedsiebiorstwa i/lub rodziny. Pracownicy wykazuja

trzon kultury gotowos¢ do okazywania swojego oddania przedsigbiorstwu

organizacyjnej w specyficzny sposdb. Odktadaja np. swoj zaplanowany urlop
lub rezygnuja z wolnej soboty, jezeli jest to niezbedne dla
przedsiebiorstwa

W rodzinach wtascicieli przedsigbiorstw panuje rodzaj fetyszu
przedsiebiorstwa. Przejawia sie¢ on w sposobie méwienia

Przedsigbiorstwo . . R ..

. o nim, w zakresie wyrzeczen na jego rzecz, w nadziei

jako centrum . ; . C e

Zycia jaka sie w nim poktada, w obawach jakie si¢ wiaze z jego
rodzinnego pogarszajaca sie kondycja, proporcjach czasu poswigcanego

przedsiebiorstwu i innym sprawom (zwtaszcza zwigzanym z
zyciem rodzinnym)

Zrédto: na podstawie K. Safin, Jakosciowe kryteria wyrézniania przedsiebiorstw rodzinnych,
s. 426-434, [w:] Przedsigbiorczos¢ i innowacyjnos¢ matych i srednich przedsiebiorstw - wyzwa-
nia wspdfczesnodci. A. Kaleta, K. Moszkowicz, L. Wozniak, Prace Naukowe AE Wroctaw
nr 1030. Wroctaw 2004.

4. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmach rodzinnych

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest jednym z obszaréw funkcjono-
wania przedsiebiorstwa rodzinnego, w ktérym moze dochodzi¢ do nie-
korzystnych zjawisk zwiazanych ze stosowaniem praktyk familistycz-
nych. Przedsiebiorstwo i rodzina pozostajq w silnych i zmieniajacych sie
w czasie relacjach. Niestety obszar wzajemnych zalezno$ci migedzy ro-
dzing a firma moze by¢ takze zrédtem wielu konfliktéw, nieporozumien
i problemoéw zwigzanych z rodzinnym charakterem biznesu. Wynikaja
one z pomieszania relacji biznesowych i rodzinnych w firmie.

Prowadzi¢ to moze do zahamowania wzrostu i rozwoju firmy. Nabor
pracownikow do przedsiebiorstwa rodzinnego najczesciej realizowany
jest wedlug trzech schematow:

1. poszukiwania w kregu rodziny,

2. poszukiwania w kregu 0sob znajomych,
3. poszukiwania w kregu 0sob obcych. [Sutkowski 2005, s. 245].

Obecnos¢ czlonkéw rodziny w firmie pozwala, ze wzgle-
du na wigksze zaufanie sprawniej zarzadza¢ biznesem. Zbyt Sci-
sta integracja Zycia rodziny z zZyciem firmy powoduje zagrozenia
w realizacji celow rodziny, a z drugiej strony to rodzina zabiera cze-
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sto czas potrzebny do prowadzenia biznesu. Problemem jest oddziele-
nie rdl rodzinnych i zawodowych w sytuacji, gdy podlegty pracownik
lub wspdtpracownik reprezentuje rodzine. Powoduje to w praktyce
przenoszenie wzorcow zachowan z relacji rodzinnych na biznesowe
czy przenoszenie hierarchii panujacej w rodzinie na sytuacje w firmie.
Z powodu nepotyzmu wiekszos$¢ stanowisk w przedsiebiorstwie cze-
sto jest obsadzona przez czlonkéw rodziny wilasciciela, co prowadzi
do ich faworyzowania. Konsekwencja jest nieréwne traktowanie pra-
cownikéw z rodziny i spoza rodziny. Dotyczy to spraw zwigzanych
z odpowiedzialno$cia za wykonanie powierzonych obowiazkéw, de-
legowania obowigzkow oraz funkcjonowania systemu wynagrodzen.
Zarzadzajacy czesto nie dostrzegaja bleddéw, braku efektéw czy nie-
dostatecznych kompetencji bliskich. Praktyka wielu firm rodzinnych
wskazuje, ze cztonkowie rodziny czesto sa uprzywilejowani.

Umieszczenie zaufania do pracownikow przede wszystkim na po-
ziomie rodziny oslabia wiezi spoteczne na wszelkich innych poziomach.
Pracownicy spoza rodziny musza sobie na to zaufanie zapracowac,
poprzez zaangazowanie w prace, czy diugoletnia prace w firmie. Pra-
cownicy spoza rodziny nie sq dopuszczani do kluczowych stanowisk
w firmie, mozna réwniez zaobserwowac tworzenie preferencji dla pra-
cownikéw z rodziny w rozwoju zawodowym (awanse i ksztalcenie).

Podsumowujac, problemy zarzadzania zasobami ludzkimi wyste-
pujace w przedsiebiorstwach

rodzinnych pozwalajg zwroci¢ uwage na kilka aspektow:

¢ glownym elementem strategii personalnej jest wiasciwe zaplanowa-
nie i przeprowadzenie sukcesji,

* zarzadzanie personelem powinno opierac si¢ na zasadzie sprawie-
dliwego i motywujacego traktowania pracownikéw niezaleznie od
przynaleznosci do rodziny,

* nepotyzm, ktdry przejawia si¢ faworyzowaniem krewnych przy za-
trudnianiu, wynagradzaniu i awansowaniu personelu bedzie demoty-
wowal pracownikow,

e kierowanie pracownikami, ktérzy sa w rodzinie moze by¢ utrudnio-
ne, jesli role rodzinne beda w konflikcie z rolami w przedsigbiorstwie
rodzinnym,

* pracownicy nalezacy do rodziny i majacy pelne poczucie bezpie-
czenstwa moga nadmiernie eksploatowac firme,

* problemy rodziny dominujacej moga przenika¢ do zarzadzania

przedsiebiorstwemidestabilizowac system zarzadzania. [Sutkowski,
Marjaniski 2009, s. 141].
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W firmach rodzinnych bardzo wazne jest stworzenie i stosowanie
jasnych i bezstronnych zasad zarzadzania personelem, ktére umozliwia
rozw¢j pracownikow, a takze wplyna na efektywnos¢ funkcjonowa-
nia catej firmy. Dzieki taczeniu kadry z rodziny i spoza rodziny mozna
zwiekszy¢ kompetencje, jak i autonomie pracownikdéw, co wptynie osta-
tecznie na zwiekszenie konkurencyjnosci firmy.

5. Wnioski

Przedsigbiorstwa rodzinne sg jednym z fundamentéw gospodarki.
Ich tworzenie, wzrost i rozwdj, a takze i funkcjonowanie poprzez po-
kolenia ma istotne znaczenie dla rozwoju gospodarki krajowej i gospo-
darki globalnej. Dzigki wykorzystaniu swoistych cech rodzinnych fir-
my moga osiggac znaczng przewage konkurencyjna. Diugoterminowa
perspektywa prowadzenia biznesu przez przyszte pokolenia zwigksza
site rodzinnych podmiotow i od chwili zatozenia daje im wyrazna toz-
samos¢ w coraz bardziej anonimowym $wiecie biznesu [Cadbury 2000,
ss. 1-3].

Kryteria pozwalajace opisa¢ przedsigbiorstwo rodzinne maja cha-
rakter do$¢ wymierny -z jednej strony jest to wlasnos¢ i sprawowana
wladza, z drugiej strony mamy do czynienia z trudniejsza do opisania
specyfika przedsiebiorstwa rodzinnego w sferze kultury organizacyj-
nej, stylu kierowania, zarzadzania zasobami ludzkimi [Sutkowski (red.)
2005, s. 106].

Relacja pomiedzy firma a rodzing tworzy specyficzng kulture oraz
procesy biznesowe, unikalne dla firm rodzinnych. Rodzina i jej wiara
w swoja zdolnos¢ jako grupy do tworzenia nowych rozwiazan w trud-
nych sytuacjach jest warunkiem sukcesu tych przedsiebiorstw. War-
tosci rodzinne i synteza pomiedzy nimi, a wartosci przedsigbiorstwa,
zaufanie i postawy rodziny, i zwiazana z tym kultura organizacyjna
firmy tworzg filozofi¢ przedsiebiorczosci firm rodzinnych. W zwiazku
z tym mozna wyodrebni¢ kilka gtownych cech przedsigbiorstwa ro-
dzinnego, takich jak:

* wspdlzaleznos¢ przedsiebiorstwa i rodziny,
¢ Kkorzystanie z rodzinnych zasobow finansowych, osobowych i inte-
lektualnych,

¢ strategie i metody sukcesji rodzinnej,
e familistyczna kultura organizacyjna [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 31].

Z punktu widzenia zarzadzania wazne jest opisanie specyfi-
ki biznesu rodzinnego. Dzigki odnalezieniu cech, ktérymi odzna-
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czaja si¢ firmy rodzinne mozliwe bedzie wskazanie ich stabych
i mocnych stron oraz narzedzi skutecznego zarzadzania.

Dla wzmacniania konkurencyjnosci biznesu rodzinnego istotne jest
wykorzystywanie wiezi rodzinnych. Znaczenie rodziny w prowadze-
niu firmy jest ogromne - rodzina finansuje biznes, wspomaga go zaso-
bami ludzi oraz bierze udziat w procesie decyzyjnym. Réwnie wazne
jest jednak oddzialywanie zwrotne - przedsiebiorstwa na rodzine. Fir-
ma staje sie stylem zycia czlonkéw rodziny, co powoduje, ze czesto mie-
szajq si¢ kategorie zawodowe i prywatne. Kluczowe motywy tworzenia
przedsigbiorstwa rodzinnego obejmuja: che¢ zabezpieczenia bytu ro-
dziny oraz mozliwos¢ realizacji ambicji zalozyciela i czlonkéw rodziny.
Biznes staje si¢ dla rodziny Zrédlem utrzymania, ale przede wszystkim:
spoiwem, przedmiotem dumy, identyfikacji i prestizu [Sutkowski, Mar-
janski 2009, s. 31].

Proces zaktadania biznesu rodzinnego wiaze sie z podjeciem ryzyka
i zaangazowaniem rodzinnych zasobéw finansowych, co przewaznie
wymaga akceptacji cztonkéw rodziny. Cztonkowie rodziny sa réwniez
zatrudniani do realizacji r6znych prac na rzecz nowej organizacji, a takze
wspomagaja podejmowanie decyzji strategicznych. W procesie wzrostu
i rozwoju firmy niektérzy cztonkowie rodziny sa bezposrednio zaanga-
zowani w biznes, pozostali zajmuja si¢ czym$ innym i tylko posrednio
sq zaangazowani w dziatalnos$¢ gospodarcza rodzinnego biznesu, a on
w dluzszej perspektywie hojnie odptaca rodzinie za zaangazowanie.

Bardzo wazna cecha bizneséw rodzinnych jest dazenie do zacho-
wania cigglosci pokoleniowej w zarzadzaniu lub wlasnosci podmiotu
gospodarczego. W zwiazku z tym konieczne jest tworzenie i wdrazanie
strategii sukcesyjnych pozwalajacych efektywnie przekazac¢ wtadze nad
firma swoim nastepcom. Proces sukcesji jest wyzwaniem dla zarzadza-
jacych, sukcesorow, rodziny i wreszcie samego przedsigebiorstwa. Bar-
dzo wiele podmiotéw gospodarczych traci charakter rodzinny wilasnie
na skutek braku sukcesora lub braku wdrozenia strategii.

Kultura organizacyjna firm rodzinnych jest zblizona do ,kultury
wilascicielskiej” i zwigzana jest z takimi cechami, jak: personalizacja wie-
zi organizacyjnych, paternalizm, niski stopien formalizacji i biurokraty-
zacji, przedsigbiorczo$¢ w biznesach rodzinnych. Skutkuje to wyrazista
tozsamoscig organizacyjna, z ktora identyfikuja si¢ cztonkowie rodziny,
a ktéra powoduje wyobcowanie i rozmycie tozsamosci dla pracowni-
kéw nienalezacych do rodziny. Stad wyzwaniem dla zarzadzajacych
pozostaje integracja pracownikow poprzez ich sprawiedliwe traktowa-
nie. Wazne jest rowniez stworzenie spojnego wizerunku i tozsamosci
organizacyjnej w powiazaniu z jej kultura. Powinny one opierac si¢ na
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atutach firm rodzinnych takich jak: wspdlnota, wiezi z klientami, sta-
bilnos¢ i cigglos¢ dziatalnosci, a ograniczac niebezpieczenstwa ptynace
z nepotyzmu [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 33].
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Specyfika zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwach rodzinnych. Problematyka
procesu selekcji i rekrutaciji

The specificity of human resource management in family
businesses. The issue of recruitment and selection
process

Abstract: This essay describes the nature of human
resource management processes in a general, context as well
as family businesses.

The first two parts are focused on showing the differences in
the management of human resources in the family business
based on the well-known and commonly used way of managing
those organizations. By presenting two different approaches to
the company in terms of shared and implemented ideas, the
reader has a chance to see the contradictions prevailing in
these twosystems. Referencingtothecontradicting valuesof the
various stages of zzl based on the family and the business point
of view is a very important element. The characteristics of the
differentstaged of personnelmanagementarediscussedinsome
of the subsectionsin more detail. The third section relating to the
specific recruitment and selection processes, discusses the
strengths and weaknesses of internal recruitment as well as
external. It also shows a number of different dilemmas faced
by the owner - manager of a family business. In the context
of the hrm processes in the family business, the different
culture of the business plays an important role. It has got
an impact on all the stages of staff management. Looking
at the stages of development, evaluation and selection of
effective training techniques will help to describe the methods
that are most popular in British businesses as well as and the
subsequent constraints and problems that managers may
come across.. The essay will look closely at the concept of self-
assessment, performance review, cross training and the role of
a champion, whose implementation in the Polish family busines
ses can be very helpful.
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1. Wstep

Zdefiniowanie family business nie jest mozliwe jednoznacznie, al-
bowiem szereg badaczy formutuje zblizone, lecz zréznicowane definicje
odnoénie tej specyficznej jednostki.

Jak pisze prof. Lukasz Sutkowski ,[przedsiebiorstwo rodzinne to]
podmiot gospodarczy w ktorym kontrola wiasnosciowa lub zarzadzanie
podmiotem pozostaja w rekach przedstawicieli rodziny, a w funkcjono-
wanie podmiotu zaangazowany jest wiecej niz jeden cztonek rodziny.”
[Sutkowski, Marjanski 2009, s. 16]. M. Bertrand i A. Scholar pisza, ze
,firmy rodzinne cechuja si¢ koncentracja wlasnosci, kontroli oraz utrzy-
mywaniem przez czlonkdéw rodziny kluczowych pozycji zarzadzania”.
Istota family business lezy w kwestii wlasnosci i zarzadzania organiza-
cja jednakze jako przedsigbiorstwo ma wiele swych wyznacznikéw.

Jakie ma to odniesienie do wspodtczesnych metod zarzadzania ka-
drami? Jaki model zarzadzania wybra¢ w firmie rodzinnej? Odpowiedz
jest dos¢ jednoznaczna. Tylko i wyltacznie indywidualne podejscie do
przedsigbiorstw rodzinnych pozwoli na efektywne i rozsadne dyspono-
wanie jego kapitalem.

Gléwnym zamierzeniem tego artykutu jest ukazanie réznic pomie-
dzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi w jednostkach gospodarczych
typu no family oraz family business. Ukazanie tejze odmiennosci win-
no by¢ tylko wstepem do szerszego rozpatrzenia tajze problematyki.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna uwazac za ,zestaw wzajem-
nie powigzanych dzialann majacych uzasadnienie ideologiczne i filozo-
ficzne” [Storey 1989]. Obejmuje ono zatrudnienie, rozwdj i nagradzanie
ludzi w organizacjach oraz ksztaltowanie wtasciwych stosunkéw mie-
dzy kadra kierownicza a pracownikami [Griffin 2004, s. 466].

Definicja rozwoju pracownikéw moze by¢ takze rozumiana jako
dzialania majace na celu przygotowanie pracownikow do wykony-
wania pracy i zajmowania stanowisk o wiekszej odpowiedzialnosci
[Listwan 1995, s.73]. Tadeusz Listwan definiuje réwniez zarzadzanie
kariera jako systemowe dziatania podejmowane przez organizacje i pra-
cownika, ukierunkowane na przygotowanie danej osoby do sprawnego
wykonywania przyszlych zadan i zajmowania wyzszych hierarchicznie
stanowisk, uwzgledniajac zaréwno jego aspiracje, jak i plany rozwoju
organizacji [2010, s. 213].

Poprzez ksztalcenie i rozwdj personelu M. Kostera rozumie ,, proces
uzupetniania przez pracownikéw wiedzy niezbednej do prawidtowego
wykonywania zadan na aktualnym stanowisku pracy, oraz stwarzanie
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mozliwosci dodatkowego rozwoju, umiejetnosci i kompetencji pod ka-
tem awansu, przesunigcia lub zmiany organizacyjnej [Kostera, Kownac-
ki 2000, s. 434].

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest gtéwnie zadaniem dla oséb
pelniacych funkcje lidera. Kazdy lider powiazany jest z procesem se-
lekcji i zatrudnienia, albowiem w wigkszosci przypadkéw to on ma
w pdzniejszym etapie za zadanie wdrozenie i szkolenie nowych cztonkéw
zespolu, stad tez tak wazne jego zaangazowanie [Taylor 1999, s. 485].

Mozna postawic teze, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi w przed-
sigbiorstwach rodzinnych wyroéznia si¢ na tle zarzadzania innymi jed-
nostkami gospodarczymi, a wynika to gléwnie ze specyficznych uwa-
runkowan kulturowych i dwojakich wartosci tejze swoistej organizacji.
Wspomniane cechy maja bezposredni wptyw na cato$¢ procesu kiero-
wania kadrami co ma za zadanie ukazac ponizszy artykut.

2. Uwarunkowania zarzgdzania personelem w firmach ro-
dzinnych

Strategie personalne w przedsiebiorstwach rodzinnych zaleza od wielu
rozmaitych czynnikéw do ktdérych zaliczamy m.in. miejsce firmy na
rynku, jej stabilnos¢, specyfike i perspektywy rozwoju, wielkos¢ przed-
sigbiorstwa, oraz oczywiscie zapotrzebowanie kadrowe wraz z mozli-
wosciami ptacowymi.

Na taktyke zatrudniania oraz zarzadzania zl w firmie rodzinnej
wplywaja takze wiezi rodzinne, presja i oczekiwania bliskich wobec za-
rzadzajacego przedsigbiorstwem. W sytuacjach, gdy bezrobocie wsréd
czlonkow rodziny jest wysokie nacisk na zatrudnienie, badZ wrecz two-
rzenie stanowisk pracy w zaleznosci od umiejetnosci i mozliwosci da-
nych cztonkéw rodziny znacznie wzrasta. W sytuacji, gdy czltonkowie
rodziny posiadaja stale, dos¢ zadawalajace zatrudnienie napor ten jest
znacznie mniejszy, badz nawet znikomy.

Na ponizszym rysunku przedstawione zostang rodzinne oraz biz-
nesowe wartosci zasobow ludzkich w przedsiebiorstwach rodzinnych.
Schemat przygotowany na podstawie ilustracji Ivana Lansberga dosko-
nale odzwierciedla réznice w ogdlnym zarysie kwestii zarzadzania za-
sobami ludzkimi w przedsiebiorstwach rodzinnych.
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Réznice pomiedzy wartosciami zzl z tychze dwdch punktéw widze-
nia sa dosy¢ razace a skupiaja si¢ gtownie na catkowicie odmiennym
ustosunkowaniu sie do poszczegélnych etapow zzl z punktu widzenia
dobra firmy a dobra rodziny. Problematyka jest wiec wynikiem tylko
i wylacznie podzialu na dwie grupy pracownicze: rodzinnej i poza-
rodzinnej wobec ktérych pracodawcy kieruja sie dwoma odrebnymi
interesami: rodziny i firmy. Poszczegdlne adaptacje budza w kazdym
przedsigbiorstwie rodzinnym szereg konfliktow, lecz wnikliwa analiza
firmy, oraz relacji w niej zachodzacym pozwoli na ich skuteczne wyeli-
minowanie. W sytuacji biernej postawy wlasciciela wobec powyzszych
zjawisk, osoba ostatecznie najbardziej dotknieta, cierpiaca w wyniku
owych réznic i konfliktow jest zdecydowanie sam wiasciciel, postawio-
ny w sytuacji niemocy i braku kontroli nad niska efektywnoscia pra-
cownikdéw. Tego rodzaju problematyczne relacje winny by¢ sprawdzone
w odniesieniu do kilku gltéwnych aspektéw zarzadzania personelem:

* rekrutagji,

* szkolenia i procesie rozwoju,

* wynagradzania,

® oceny rozwoju oraz promocji,

* rozwiazania umowy, dymisje, itp.

Dotychczas przeprowadzone badania nie wskazuja jednoznacznie
efektywniejszej grupy pracowniczej (rodzinnej badz pozarodzinnej),
totez strategie personalna w family business nalezy pojmowac indywi-
dualnie [Sutkowski, Marjanski 2009, ss. 132-134]. Proces zarzadzania ka-
drami winien skupiac si¢ przede wszystkim na biezacych i przysztych
w kontekscie krotkoterminowych potrzebach organizacji z uwzgled-
nieniem kultury organizacyjnej. Postepowanie kadrowe w firmach ro-
dzinnych jest zalezne od szeregu czynnikéw warunkujacych przebieg
funkcjonowania i zarzadzania personelem, ktdre zostang blizej scharak-
teryzowane w kolejnych czeéciach niniejszego opracowania.

Specyfika strategii personalnych w family business wynika z ide-
ologii samej rodziny, jej wartosci i emocjonalnego podejmowania de-
cyzji kierowniczych. Przeciwienstwem dla systemu rodzinnego jest
system przedsigbiorstwa kierowany rozsadkiem, racjonalnoscia i che-
cig osiggniecia zamierzonych efektéw zorientowany na zyski i rozwdj
[Sutkowski 2004, ss. 161- 167]. Réznice w podejmowaniu decyzji wyni-
kaja z roznorodnosci podejs¢ i wizji, oraz zaangazowania poszczegol-
nych czfonkéw rodziny. Ponizsza tabela ukazuje odmienne podejscie
do przedsigbiorstwa, jego istoty funkcjonowania z punktu widzenia
systemu wartosci rodziny, oraz przedsigbiorstwa. Ta swoista antynomia
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prowadzi niejednokrotnie do licznych dylematow przed ktérymi stoja
wladze przedsigbiorstw rodzinnych.

Na etapie przeplatania si¢ obu sktadowych zachodzi ryzyko wysta-
pienia konfliktéw, w prébie odparcia ktérego rodzina dazy do znalezie-
nia harmonii i statusu quo [Thornton 2004, s. 17]. W celu rozwiazania
spornych zagadnien nalezy zidentyfikowac problemy osobiste poszcze-
golnych pracownikéw rodzinnych, kierownictwa firmy jak i problema-
tycznych relacji.

Tab. 1. Wartosci przedsigebiorstw rodzinnych

WARTOSCI RODZINNE W PRZEDSIEBIORSTWIE

SYSTEM RODZINNY SYSTEM PRZEDSIEBIORSTWA
Cechy:
Cechy: - otwartos¢ wobec $wiata zewnetrznego

- skupianie sie¢ na wtasnych problemach | - zorientowanie na cel

- zachowania oparte na emocjach - brak emocji u podstaw dziatania

- bezwarunkowa akceptacja - nagradzanie wynikéw

- dzielenie sig¢ - cztonkostwo zalezne od wynikow

- dozywotnia przynalezno$¢ - akceptacja zmian

- nieche¢ do zmian - akceptacja warunkowa

- $wiadome zachowanie

Zadania: Zadania:
- pielegnowanie - generowanie zyskow
- rozwijanie si¢ - rozwijanie profesjonalnych
- wychowywanie umiejetnosci

Zrédto: Thornton G., Biznes rodzinny, Wydawnictwo Helion, 2004, s. 17.

Jak ilustruje powyzsza tabela poszczegdlnych cech family business
w oparciu o te dwa systemy (rodziny i przedsiebiorstwa) sg sobie prze-
ciwstawne. Réznice dotycza w gtownej mierze zadaniowosci w tychze
dwoch aspektach. System rodzinny sktania ku koncentracji na zasobach
ludzkich — gléwnie sfery rodzinnej, zas system przedsigbiorstwa na jego
rynkowych, ekonomicznych efektach.
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3. Rekrutacja i selekcja w family business

Proces rekrutacji i selekcji w przedsigbiorstwach rodzinnych rodzi
wiele zagrozen dla dalszego funkcjonowania firmy. Jak wynika z badan
prowadzonych gléwnie na terenie USA m.in. przez Arthur Andersen
Center dla Family Business bardzo czesto wystepuje w nich zjawisko
negatywnej selekcji. Oznacza to m.in. tworzenie wewnetrznego rynku
pracy stuzacego wypetnieniu zawodowych potrzeb rodziny, nie zas fir-
my. Proces ten doprowadza niestety do zatrudniania osob bez kwalifi-
kacji, co niesie za soba wiele negatywnych nastepstw.

By nadac¢ sensu i umotywowac¢ powyzsze stwierdzenia zostana
przyblizone dwa schematy naboru pracownikdéw, naboru zewnetrznego
oraz wewnetrznego w kontek$cie wiezi rodzinnych.

Proces rekrutacji i selekcji sposrdd cztonkow rodziny jest zdecydowanie
mniej korzystny niz proces rekrutacji prowadzony na zewnatrz z wielu
powoddw. Przede wszystkim rekrutacja przebiega w wezszym gronie
co wielokrotnie zwieksza ryzyko wyboru pracownika charakteryzuja-
cego sie niewystarczajacymi umiejetnosciami. Mniejszy wybor ograni-
cza takze mozliwos¢ znalezienia osoby potencjalnie najefektywniejszej,
oraz negocjacji warunkéw umowy i placy [Schulze, Lubatkin, Dino, Bu-
chholtz 2001, vol.12 no. 2, ss. 99-116]. W procesie zatrudniania pracowni-
kéw z kregu rodziny dochodzi do tzw. zjawiska ,hold up” -, problemu
uwiezienia” ktore oznacza ,narzucenie preferencyjnych warunkow za-
trudnienia” przez rodzinnych pracownikow firmy. Zjawisko uwiezienia
nie wynika z reguty z posiadanych kwalifikacji potencjalnych pracow-
nikoéw rodzinnych, badz juz zatrudnionych na szczytach hierarchii, lecz
ze statusu czlonka rodziny, wobec ktdrego fatwiej jest narzucic , niewo-
le” —uczucie zobowigzania samemu wlascicielowi. Negatywna selekcja,
oraz problematyka hold up zwigksza ryzyko negatywnych skutkow dla
dziatalnosci firmy. W odniesieniu do kierowniczych komoérek w family
business zachodzi takze do zjawiska , podwojnego umocowania”. Wy-
wotuje ono kolejne zagrozenie polegajace na sklonnosci do ryzyka wy-
nikajacej z podwajnej sity komorki menedzera. Z jednej strony ptynacej
ze statusu w hierarchii przedsigbiorstwa z drugiej strony z przynalez-
nosci do rodziny. Odwrotng postawa charakteryzuje si¢ natomiast wia-
Sciciel firmy, ktory wszelkie decyzje podejmuje z nalezyta, badZ wrecz
podwyzszona ostroznoscia wychodzac z zalozenia, iz firma ta stanowi
ostoje bezpieczenistwa finansowego duzej czesci rodziny i sugeruje sie
w podejmowaniu decyzji pobudkami prywatnymi nie zas kalkulacja
ryzyka przedsigbiorcy. Odpowiedzialnos¢ ta wywoluje w nim poczu-
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cie strachu i wywotuje potrzebe zachowania stabilnej sytuacji rynkowej
poprzez ograniczenie ryzyka do minimum.

Sam proces rekrutaciji i selekcji w firmach rodzinnych przebiega na
dwa sposoby: poprzez nabor ze Srodowiska wewnetrznego jakim jest
w tym przypadku rodzina, oraz ze srodowiska zewnetrznego, nie po-
wiazanego prywatnymi relacjami. Wiekszo$¢ firm rodzinnych z sektora
mikro i matych przedsiebiorstw ogranicza si¢ do selekcji pracownikow
z kregu rodziny, co z reguly wplywa pozytywnie na efektywnos¢ fir-
my, za$ w odniesieniu do wigkszych podmiotéw staje sie juz zjawiskiem
problematycznym.

Jak juz wczesniej wspomniano w procesie rekrutacji wywierana
jest na wlascicielu — zarzadzajacym swoista presja majaca za zadanie
wzbudzi¢ w nim uczucie zobowiazania wobec rodziny, badz przyja-
ciét. Niejednokrotnie sama przynaleznos¢ do rodziny, jej wiezi krwi sa
w mniemaniu poniektdrych wystarczajacym prawem do wstapienia
w szeregi firmy. Relacja odwrotna réwnie czesto obserwowana polega
na emocjonalnym zobowiazaniu dorostych juz potomkow do dotacze-
nia w szeregi rodzinnej firmy, w celu kontynuacji tradycji i wsparcia
przedsigbiorstwa swa osoba. Gtowne zasady efektywnego zarzadzania
zostaja w wielu firmach rodzinnych tamane, a objawia sie to w jasny
i do$¢ prosty sposob — poprzez zatrudnianie ludzi bez nalezytych kom-
petencji, doswiadczenia, badz wyksztatcenia. Normy produktywnego
gospodarowania nie sa albowiem powigzane w zaden sposob z wigzia-
mi krwi. Emocjonalne poczucie winy juz na etapie rekrutacji niesie za
sobg wiele negatywnych nastepstw w pdzniejszych etapach zarzadzania
personelem. Jak w praktyce powszechnie wiadomo do$¢ czestym zjawi-
skiem w firmach rodzinnych, szczegdlnie wigkszych, badz posiadaja-
cych stabilna sytuacje rynkowa jest tworzenie zbednych wrecz fikcyjnych
stanowisk w celu zatrudnienia czfonka rodziny. Rezultatem tworzenia
tego typu bezuzytecznych komorek jest przede wszystkim strata finan-
sowa w postaci kosztu utrzymania pracownika, oraz szereg konfliktow
kadrowych wynikajacych z zaistniatej sytuacji. Tworzenie stanowisk w
celu zaspokojenia ambicji i potrzeb najblizszych sprowadza si¢ do ujed-
nolicenia celi rodziny z celami przedsigbiorstwa, oraz postawienia wyz-
szych wyzwan przed cztonkami rodziny. Sytuacja zatrudnienia osoby
w wyniku prywatnych relacji prowadzi ku:

* podniesieniu ryzyka zatrudnienia osoby bez kwalifikacji,

e utraty potencjalnego efektywniejszego pracownika,
* niejasnych badz zatartych relacji zawodowych,
* przenoszenia spraw stuzbowych, konfliktéw na grunt prywatny,
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* podniesieniu ryzyka wykorzystywania relacji uprzywilejowanej
przez pracownika,

* wzrostem ryzyka pogorszenia si¢ atmosfery w miejscy pracy, mie-
dzy pracownikami rodzinnymi a poza rodzinnymi,

* nieadekwatnym do wypetnianych obowiazkéw oczekiwaniom pta-
cowym, szkoleniowym, rozwojowym.

Zatrudnianie 0s6b z kregu rodziny i znajomych nie mozna jednak
interpretowac tylko jako zjawisko negatywne. Tego typu rekrutacja na-
cechowana jest takze w sposob pozytywny.

Jedna z gtéwnych zalet zatrudniania pracownikow rodzinnych jest ich lo-
jalnos¢. Jest to jednak wtasciwos¢ jakiej nie nalezy traktowac jako oczy-
wistej i nieodiacznej. Specyfika jej zalezy bowiem od relacji prywatnych,
oraz usposobienia danej jednostki. W wigkszosci sytuacji zatrudnienie
czlonka rodziny wymusza réwnoczesnie poczucie obowiazku, uczci-
wosci wobec nie tyle przelozonego, co czlonka rodziny. Jest to aspekt
korzystny bedacy odzwierciedleniem zaufania i checi pomocy ze strony
wilasciciela firmy co z kolei na rodzinnym pracowniku oddziatywuje
rownie w zobowiazujacy sposob. Niejednokrotnie jednak zdarzaja sie
takze sytuacje gdy ludzka zazdros¢ i zawis¢ stoja ponadto. Wedle sta-
ropolskiego przystowia ,z rodzing najlepiej wychodzi si¢ na zdjeciach”,
kazdy przedsigbiorca winien szczegdtowo przeanalizowacd swoja sytu-
acje na gruncie zawodowym jak i rodzinnym. Kazda rodzina i kazdy jej
czlonek jest inny, specyfika przedsiebiorstw jest obecnie rownie szeroka,
wobec tego nie mozna zadnych z tych wartosci ujednolica¢. Niejedno-
krotnie bowiem dochodzi w firmach rodzinnych do sytuacji patowych
w wyniku ktorych zatrudniany czlonek rodziny z ograniczonymi kom-
petencjami na dane stanowisko blokuje rozwoj firmy, wptywa nieko-
rzystnie na panujaca w niej atmosfere, zas zarzadzajacy ze wzgledu na
prywatne relacje nie jest w stanie odwolac jej ze stanowiska.

Poniewaz odpowiedzialno$¢ lezy gltéwnie w rekach wiasciciela, to
wlasnie on winien podja¢ kluczowe decyzje w tejze materii, znajac po-
trzeby i mozliwosci zaréwno przedsiebiorstwa jak i konkretnego czton-
ka rodziny, oraz sity swojego charakteru.

Zdecydowanie mniejsza iloscig wad charakteryzuje si¢ proces rekru-
tacji spoza sfery rodzinnej. Przede wszystkim ,,outsiderzy” — osoby spo-
za kregu relatives beda rozpatrywani tylko i wylacznie pod wzgledem
swych kwalifikacji, umiejetnosci i predyspozycji do pracy na danym
— wolnym w danym momencie stanowisku. Przeprowadzanie naboru
na zewnatrz zwigksza mozliwos¢ znalezienia pracownika najefektyw-
niejszego — najbardziej pozadanego w mniemaniu wiasciciela na dana
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pozycje. Kolejnym argumentem przemawiajacym za tym schematem za-
trudniania jest obiektywizm i brak elementu narzucajacego specyficzne
traktowanie, warunki kontraktu. Umowa z pracownikiem ,,obcym” be-
dzie zawarta w zgodzie z potrzebami i mozliwo$ciami przedsiebiorstwa,
poczawszy od negocjacji wynagrodzenia na odprawie skoficzywszy.

Pracownicy nie spokrewnieni wnosza takze swoistego rodzaju swie-
z0s¢ spojrzenia na sytuacje panujaca w firmie, ich stuzbowe — nie emo-
cjonalne podejscie do obowiazkéw wielokrotnie owocuje w praktyce
wychwyceniem stabych stron, badz mozliwosci stojacych przed firma
niewidocznych dla rodzinnej czesci zatogi. Osoby z zewnatrz bardzo
czesto nacechowana sa odrebna kreatywnoscia, innym spojrzeniem na
procesy zachodzace w tejze placéwce. Relacje pomiedzy pracownikami
,nierodzinnymi” a kadra zarzadzajaca, sa takze postrzegane jako mniej
konfliktowe. Wszelkie sporne dyskusje pomiedzy stronami stwarzaja
z reguly szanse znalezienia innowacyjnych rozwiazan, niewidocznych
dla jednej ze stron — rodzinnej z powodu przynaleznosci krwi.

Glowna za$ wada zatrudniania wykwalifikowanych oséb spoza kre-
gu relatives (powigzanych prywatnie z zarzadem) jest ich obawa przed
barierami jakie moga napotkac¢ w przedsigebiorstwie rodzinnymi, skfa-
dajacym sig z szeregu ukladow, wyjatkowych sytuacji i prywatnych zo-
bowiazan na jakie oni nie maja wplywu. Wigekszos¢ profesjonalistoéw w
swych dziedzinach bedzie wymagato réwnego i jawnego traktowania.
W momencie gdy pracodawca nie bedzie w stanie tego zagwarantowac,
ich efektywnos$¢ znacznie si¢ obnizy badz doprowadzi nawet do ich
odejscia z firmy. Wysoko wykwalifikowani pracownicy szanujacy swe
do$wiadczenie i mozliwosci beda wobec tego stawia¢ pewne warunki
ktorym z oczywistych powodéw wiasciciel firmy rodzinnej nie bedzie
mogt sprostaé. Osoby spoza firmy zdajac sobie sprawe z faktu, iz apliku-
ja do family business bedq mialy takze stuszne obawy co do ich $ciezki
rozwoju, kariery jaka beda mie¢ szanse podaza¢, albowiem w wigkszo-
$ci polskich i zagranicznych przedsigbiorstw stanowiska wyzszego rze-
du - sg blokowane. Trzymanie dla oséb z obrebu rodziny i przyjaciot
tychze stanowisk tak by wtadza, oraz wyzsze wynagrodzenia faczace
si¢ z ich statusem byly zachowane wérdd najblizszych jest zdecydowa-
nie zniechecajace.

Podsumowujac powyzsze wady i zalety nalezy przede wszystkim
skupi¢ sie na dobru przedsigbiorstwa i jego mozliwosciach rozwoju przy
udziale poszczegdlnych czlonkéw rodziny, badz bez ich udziatu. Jedy-
nym przynoszacym obopolne korzysci rozwigzaniem jest zatrudnianie
pracownikow z kregu rodziny, ktérzy sa w stanie wnie$¢ pewien rodzaj
wkiadu w przedsigbiorstwo. Za wkiad w tym ujeciu mozna rozumiec
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wszelkie umiejetnosci, wiedze, doswiadczenie, oraz zaangazowanie
w rozwdj przedsiebiorstwa. Rekrut potaczony z wtascicielem wigziami
krwi bedzie przydatny, tylko i wylacznie wtedy, gdy bedzie speiniat
cho¢ cze$¢ z tychze wymogow. Osoby z postawa roszczeniowq i lek-
cewazaca przyniosa przedsigebiorcy same straty, zarowno wspominane
finansowe, jak i komunikacyjne i kulturowe wewnatrz firmy, oraz rela-
cjach prywatnych.

Warto w procesie rekrutacji i selekcji wziac takze pod uwage kulture
organizacyjna firmy, oraz system wartosci kandydatéw ubiegajacych sie
o stanowisko w family business. Jest to czynnik dos¢ istotny, albowiem
wybranie osob identyfikujacych si¢ z celami, normami i warto$ciami
firmy jest wielce istotna. Jak pisze L. Sutkowski w swej ksiazce ,Firmy
rodzinne — jak osiagnac sukces w sztafecie pokoler’”, kultura organiza-
cyjna odgrywa okreslong role na kazdym z etapdéw rekrutacji, a polega
gléwnie na odnalezieniu oséb ,pasujacych” do kultury przedsiebior-
stwa. W trakcie rozpatrywania kandydatur osob spoza kregu rodziny
brana jest pod uwage ich zdolnos¢ do akceptacji panujacych w firmie
wzorcdw, w sytuacji gdy potencjalny ubiegajacy sie o prace nie wykaze
si¢ wobec tych norm aprobata jego szanse zatrudnienia automatycznie
maleja. Problematyka ta nie dotyczy praktycznie w ogdle kandydatow
z kregu ,relatives”, ktdrzy pod tym wzgledem w pelni utozsamiaja sie
z prezentowanymi przez firme normami wartosci — kultura.

Przedsigbiorstwa rodzinne, zarowno polskie jak i brytyjskie w wiek-
szosci zaliczamy do branzy mikro, malych i érednich przedsiebiorstw,
totez z racji na swa wielkos¢ nie stosuja wyrafinowanych metod wspo-
magajacych nabdr pracownikow koncentrujac sie gtéwnie na analizie
dokumentacji, oraz wywiadem kwalifikacyjnym. Firmy te coraz czeSciej
stosuja jednakze dodatkowe techniki selekcji, albowiem wymienione
powyzej dwie gléwne metody nie odzwierciedlaja faktycznych umiejet-
nosci i potencjatu kandydata. W dobie dzisiejszej konkurencji na rynku
pracy sugerowanie si¢ tylkoiwylacznie podstawowymimetodami dobo-
ru pracownikéw nie daje gwarancji podjecia stusznej decyzji. W obecnej
sytuacji w Polsce zwtaszcza liczba 0s6b z wyksztatceniem licencjackim,
badz tez magisterskim jest niezwykle wysoka, jak réwniez bezrobocie
panujace w tej grupie spolecznej. Aby wiec wyloni¢ osoby z najwigk-
szymi predyspozycjami przedsigbiorcy zaczynaja korzysta¢ z pomocy
assessment centre, oraz dni probnych, ktére pozwalaja na wylonienie
najodpowiedniejszych kandydatow. Rekrutacja pracownikow z obszaru
rodziny i znajomych praktycznie sprowadza si¢ z reguty do oficjalnego
przekazania CV i formalnej rozmowy z podpisaniem umowy o prace.
W tym bowiem przypadku o zatrudnieniu decyduje relacja rodzinna
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i wynikajaca z niej obustronna lojalnos¢. Wezesniej wspomniane mocne,
oraz stabe strony zatrudniania osob z wewnatrz jak i zewnatrz rodziny,
nie sa jednakze regula a wartoscia indywidualna kazdej organizaciji.

Z punktu widzenia zarzadzania jako teorii i praktyki kazdy przed-
sigbiorca decydujacy si¢ na otwarcie i prowadzenia family business wi-
nien obra¢ swoja metode sterowania nia, oraz okresli¢ wktad rodziny
i bliskich w jej dziatanie. Zasady te powinny dotyczy¢é w duzej mierze
relacji rodzinnych, oczekiwan otoczenia i ich odniesienia na grunt zy-
skownosci i rentownosci podjetego ryzyka zawodowego. Firma zarza-
dzana w sposob profesjonalny nie jest narazona na czes¢ z omowionych
powyzej problemoéw, badz jest lecz w stopniu minimalnym za sprawa
rozsadnego modelu zarzadzania stuzacemu tylko i wytacznie dobru fir-
my.

4. Rozw0j i system szkolen

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach typu fami-
ly business jest znacznie trudniejsze i wymaga od menadzeréw, oraz
kierownikéw specyficznych umiejetnosci . Gtéwna réznica polega na
istnieniu niewidocznych, ale bardzo istotnych barier noszacych miano
»szklanego sufitu” wobec ktérych nalezy stworzy¢ jasne i bezstronne
zasady pracy obowiazujace kazdego tzw. ,handbook”. Pojecie ,,szklany
sufit” uzyte przez A. Surdeja i K. Wacha w ksigzce ,Przedsiebiorstwa
rodzinne wobec wyzwan sukcesji” oznacza nieoficjalng granice mozli-
wosci rozwoju i awansu, ktdrej pracownicy spoza kregu rodziny nie sa
w stanie przekroczy¢ [Surdej, Wach 2010, s. 44]. Wyznaczony swoisty
prég w Sciezce kariery, po ktorego stronie stanowiska kierownicze sa
niejako ,przypisane juz” cztonkom rodziny. W wiekszosci przypadkow
firmy rodzinne nie posiadaja klarownego i znanego oficjalnie wszyst-
kim zatrudnionym systemu zarzadzania kadrami, totez wszelkie nie-
Scistosci, oraz faworyzowanie czlonkéw rodziny wptywa na zaloge de-
motywujgco.

Wiekszos¢ pracownikéw wyraza che¢ poznania jasnych zobowigzan
i oczekiwan, komentarzy odnosnie ich biezacej pracy, postepéw badz
brakéw, ktore pozwolg im poczyni¢ zmiany, pozwolg na douczenie sig,
czy tez zasiggniecie porady w klopotliwych kwestiach. Relacja ta majaca
okreslenie ,feedback” jest niczym innym jak krokiem doradczo — moty-
wujacym, ktéry oczywiscie moze by¢ odbierany w formie negatywnej
lub pozytywnej. W rezultacie jednak winien prowadzi¢ do udoskonale-
nia pracy badz jednostki. Omawiany feedback moze by¢ interpretowany
na kilka sposobdw, a efekt koncowy zalezy od osoby udzielajacej tychze
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wskazowek. Miejsce i atmosfera krytyki, pochwaty lub jakichkolwiek
komentarzy na tle zawodowym jak i ton i sposéb wyrazania tych opi-
nii moze wykreowac pozytywne, negatywne, lub obojetne nastawienie
stuchacza. Pracownik kreatywny, ktéremu zalezy na udoskonaleniu
swych umiejetnosci, doksztatceniu si¢ i osiagniecia statusu lidera na
danej pozycji z szacunkiem przyjmie konstruktywna krytyke, widzac
W niej szanse zmian.

Ocena pracownicza jaka jest elementem kluczowym dla opracowa-
nia $ciezki rozwoju — kariery kazdego pracownika. To niebywale cigezkie
zadanie w odniesieniu do pracownikéw z kregu rodziny, badz znajo-
mych itp. [Lichniak 2009, s. 309]. Jest to kolejny niezwykle stresujacy
element zzl w przedsiebiorstwie rodzinnych, albowiem wigkszo$¢ me-
nadzerdw - zalozycieli firm rodzinnych nie jest w stanie odseparowac
relacji prywatnych od zawodowych, co uniemozliwia racjonalng ocene
tychze kadr. Efekty tejze kolizji moga by¢ jednakze zminimalizowane
poprzez opracowanie i realizowanie w zyciu codziennym przedsigbior-
stwa jasnych zasad odnoszacych sie¢ do wszystkich pracownikéw w ten
sam sposob. Oznacza to nic innego jak rdwne traktowanie pracownikéw
rodzinnych i poleconych, oraz tych spoza osobistego kregu znajomosci.

Wspotczesne przedsiebiorstwa rodzinne, oraz firmy z dtuzszym sta-
zem rynkowym, lecz z nowoczesnie spogladajacymi na firme menadze-
rami odkryli niesamowite znaczenie wspotczesnych metod zarzadzania
personelem do jakich zaliczamy , self — assessment” (proces samooceny)
oraz ,personal review” (przeglad personalny). Self assessment polega
na ocenie indywidualnej ewaluacji zawodowej w odniesieniu do wcze-
$niej obranych wskaznikéw — targetéw (ang. targets), oraz omdwienia
ich przemyslen z przetozonymi i wspdtpracownikami. Wobec tego kon-
sultacje winny by¢ poczynione z osobami spoza kregu ,relatives” (spo-
krewnionych), by uzyskac obraz obiektywnej oceny danej jednostki, po-
zbawiony stronniczosci. Przeprowadzenie tego typu pomiaréw bedzie
zdecydowanie najskuteczniejsze przy wykorzystaniu anonimowych
ankiet, kwestionariuszy, albowiem w przypadku wypowiedzi jawnych
moze sie to wigzac z ,,tuszowaniem faktéw” —niedoskonatosci i brakow
pracownika rodzinnego przez pracownika spoza rodziny obawiajacego
sie o konsekwencje szczerosci.

Coraz to wigksza popularnoscia cieszy si¢ tzw. , personal review”,
czyli ttumaczac dostownie z jez. angielskiego na polski ,przeglad oso-
bowy”, polegajacy na ocenie dotychczasowych osiagnie¢ pracownika.
Okreslenie jego dalszej Sciezki rozwoju, kariery poprzez uwydatnie-
nie jego mocnych i stabych stron i ukierunkowanie pracy, szkolen itp.
w celu ich udoskonalenia, badZ jak w przypadku btedow, brakéw w celu
ich wyeliminowania jest niezwykle istotne.
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Odnoszac si¢ do zasad ogdlnych zasad prosperowania rodziny jako
jednostki, jej poszczegolni czlonkowie zatrudnieni w family business
winni by¢ szkoleni i ukierunkowywani do rozwoju wedle swych indy-
widualnych zdolnosci, oraz brakéw [Paisner 1999, s. 66]. Z punktu wi-
dzenia przedsigbiorstwa jako instytucji stuzacej gromadzeniu kapitatu,
zysku zdecydowanie mniejsza uwaga poswiecana jest rozwojowi tychze
jednostek w ujeciu osobistym. Opracowany system rozwoju — szkolen
winien by¢ oparty na potrzebach firmy co nie musi by¢ réwnoznaczne
ze zlekcewazeniem potrzeb pracownika [Leach., Bogod 1999, s. 119].

Program ten winien by¢ skonstruowany na podstawie dyskusji do-
tyczacej przysztosci i efektywnosci danej $ciezki w odniesieniu do zato-
zen firmy. Doswiadczenie, szkolenia, oraz edukacja zewnetrzna ma za
zadanie przynies¢ obustronne korzysci, aczkolwiek nalezy pamietac ze
to co najlepsze dla firmy nie zawsze pokrywa si¢ z dobrem i potrzebami
pracownika, jak i odwrotnie.

Najmniej korzystnym zjawiskiem moze sie sta¢ wykorzystanie pozy-
cji w hierarchii, badz wymuszenie na wtadzach firmy ukierunkowania
systemu szkoleniowego na osobiste potrzeby pracownika rodzinnego,
ktore w rezultacie nie maja odniesienia do istoty ich pracy w przedsie-
biorstwie.

W niniejszej czesci pracy nalezy takze wspomniec o istocie i wptywie
wprowadzania w przedsigbiorstwo sukcesora majacego w przysztosci
przeja¢ wladze organizacyjna. W odniesieniu do procesu szkoleniowe-
go i promocii jest to aspekt pozytywny pod warunkiem, ze wprowadze-
nie go odbywa si¢ stopniowo. Sukcesor winien by¢ awansowany wraz
z podnoszeniem kwalifikacji i wzrostem zaangazowania w dziatalnosc¢
firmy. Wprowadzenie nastepcy bez uprzedniego ustabilizowania jego
pozycji w strukturze moze albowiem przynies¢ negatywne efekty za-
rowno dla zespotu jak i samej organizacji.

Bardzo popularnym i praktycznie bez kosztowym elementem szko-
leniowym jest w Wielkiej Brytanii przenoszenie pracownika pomiedzy
roznymi dziatami noszace nazwe ,cross training” -, job rotation” w ttu-
maczeniu najezyk polski szkolenie krzyzowe. Jest to niezwykle popular-
na metoda w matych i Srednich przedsigbiorstwach rodzinnych z bry-
tyjskiego sektora ustugowego, polegajaca na poddawaniu pracownikéw
kompleksowym szkoleniom kilku dniowym badz kilku tygodniowym
na réznych stanowiskach, oraz w réznych dziatach [Robbins, Decenzo
2001. s. 198]. Jest to system rozwoju pracownikéw nie pochtaniajacy zad-
nych dodatkowych srodkéw finansowych, jedyna jego trudnosc pole-
ga na wyznaczeniu odpowiedniej osoby, ktéra bytaby odpowiedzialna
za szkolenie w swym dziale. W celu rozwigzania tego problemu, firmy
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brytyjskie stworzyty pojecie ,championa” — osoby nadzwyczaj utalen-
towanej i wyrozniajacej sie na tle swego zespotu. Champion ten ma za
zadanie ksztalci¢ i trzymac piecze nad: po pierwsze nowozatrudniony-
mi pracownikami jak i nad czltonkami kadry wymagajacych pomocy
w uzupelnieniu brakdéw, niedoskonato$ci, oraz osobami bioracymi
udzial w ,cross training”. Przyuczanie te wigze si¢ z wieloma atutami
do ktorych zaliczy¢ mozemy: podniesienie kwalifikacji kadr, przygoto-
wanie ich do nowej $ciezki zawodowej, badz ewentualnych zastepstw.
Jest to takze niezwykle efektywny odtam motywowania pozwalajacy
spelnic¢ aspiracje zawodowe poszczegdlnych osob.

Odwotujac sie do procesu rekrutacji wniosek jest taki sam - w opra-
cowywaniu programu szkolen i awanséw nalezy kierowac si¢ dobrem
organizacji jako calosci przynoszacej zyski i perspektywy zaréwno wta-
Scicielom jak i poszczegdlnym pracownikom. Obu stronom winno zale-
ze¢ na jak najlepszym wykorzystaniu potencjalu pracownika wewnatrz
firmy.

5. Wnioski

Reasumujac mozna stwierdzi¢, iz zarzadzanie personelem w przed-
sigbiorstwach rodzinnych rézni si¢ niezaprzeczalnie od procesu zarza-
dzania kadrami innych jednostek gospodarczych nie potaczonych wie-
ziami rodzinnymi. Omawiany odlam zarzadzania jest nieodiagcznym
elementem istnienia i funkcjonowania kazdej firmy, zas w dobie dzisiej-
szej globalizacji nabiera tym wiekszego znaczenia.

Na podstawie powyzszego artykulu mozna $miato stwierdzi¢, ze
metodologia postepowania z pracownikami w family business poczaw-
szy od etapu selekgji i rekrutacji wymaga od kadry zarzadzajacej znacz-
nie wigcej. Calos¢ procesu zarzadzania zasobami ludzkimi jest w tym
przypadku znacznie bardziej skomplikowana i narzuca na pracodawce
wigkszy stres, oraz liczne dylematy, ktére wynikaja z tychze rodzin-
nych relacji.

Mozna $mato stwierdzi¢, iz samo posiadanie przedsigbiorstwa ro-
dzinnego w ktorym wladza zostaje przekazywana sukcesyjnie nie
wywoluje az tyle sytuacji problematycznych jak proces zatrudniania
i kierowania pracownikami ze sfery ,relatives”. Jedynym rozsadnym
rozwigzaniem wielu spornych sytuacji jest kierowanie si¢ przede
wszystkim dobrem firmy, z rozsadnym uwzglednieniem wartosci i ide-
ologii rodziny.

Poruszone zagadnienie nie zostato jeszcze wnikliwie zbadane i po-
zostawia wiele znakdéw zapytania, aczkolwiek jego waga nie podlega
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dyskusji m.in. z powodu rosnacej liczby i wptywow firm rodzinnych
na rynku zaréwno polskim jak i ogélno europejskim. Popularnos¢ tego
rodzaju organizacji wynika z przedsiebiorczosci aktualnego pokolenia,
sytuacji na rynku pracy, ktéra wymusza wrecz tworzenie miejsc pracy
polegajacych na samozatrudnieniu siebie i swych najblizszych. Nieste-
ty negatywnym aspektem jest zréznicowanie wartosci wyznawanych
przez rodzine z wartosciami firmy, oraz niejednokrotnie konfliktowos¢
i odmienne wizje poszczegélnych cztonkéw rodziny prowadzace do sy-
tuacji napiec i konfliktow. Problematyka ta jest o tyle specyficzna, o ile
wszelkie negatywne aspekty relacji z zycia zawodowego przenoszone
sa na grunt rodzinny w ujeciu prywatnym, oraz odwrotnie.
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Ocena pracownikéw w mikropodmiotach
wojewodztwa tédzkiego

Evaluation of workers in micro-entities of the Lodz Region

Abstract: Human resource management is usually associated
with the approach to the functions of personnel in the
organization. This is an important issue, mainly due to the fact
that employees are the most important resource an organization
and its management is key to achieving competitive advantage
in the market for goods and services. Therefore, just employed
staff should be treated as the primary asset, requiring adequate
investment, and business conducted in the personnel policy
should be developed followed by the company vision, mission
and strategy of human resources.

In 2011, experts from the Institute of Labour and Social Affairs
conducted a study of 1000 micro-business in the Province of
Lodz, where one of the issues that are of interest, was to assess
its own staff of employees by employers, representing the
firms surveyed. The evaluation included both the possibility of
reaching the target structure of employment, as well as direct
assessment of employees.

The purpose of this paper is therefore to present these findings,
as well as verification of the position of representatives of the
companies, in terms of consistency of qualifications and skills
of employees in enterprises with existing tasks, with particular
emphasis on recruitment, carried out over the last year. This
could be a prerequisite to apply for the scale and structure of
the planned demand for workers. The analysis was conducted
based upon the current Classification of Occupations, taking into
account the average occupational groups (three-digit codes).

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi utozsamiane jest zazwyczaj z podej-
$ciem do sprawowania funkcji personalnej w organizacji. Jest to wazny
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problem, przede wszystkim ze wzgledu na to, ze pracownicy stanowia
najwazniejszy zasob organizacji, a gospodarowanie nim stanowi klucz
do osiagniecia przewagi konkurencyjnej na rynku towaréw i ustug.
Dlatego tez wiasnie zatrudniona kadra powinna by¢ traktowana, jako
podstawowy sktadnik aktywow, wymagajacy odpowiednich nakladow
inwestycyjnych [Lukasiewicz, 2009, s. 46], zas prowadzona w firmie po-
lityka kadrowa powinna by¢ nastepstwem opracowanej przez przed-
sigbiorstwo wizji, misji i strategii kadrowej [Wyrwicka, http://www.au-
tocad.home.pl/tomek/_private/polityka_kadrowa_przeds.pdf - dostep
28.02.2012 r.].

W 2011 r. eksperci z Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych przepro-
wadzili badania, wsréd 1000 mikropodmiotéow gospodarczych z terenu
wojewddztwa tdédzkiego', w ktdrych jednym z problemdéw, bedacych
przedmiotem zainteresowania, byta ocena wilasnej kadry pracownikéow
przez pracodawcow, reprezentujacych badane firmy. Proces oceniania
dotyczyl zaréwno mozliwosci osiagniecia docelowej struktury zatrud-
nienia, jak rowniez bezposredniej oceny zatrudnionych pracownikdéw.

Celem niniejszego artykutu jest w zwiazku z powyzszym prezenta-
cja tych wynikow badan, jak rowniez weryfikacja stanowiska przedsta-
wicieli badanych firm, pod wzgledem spodjnosci kwalifikacji i umiejet-
nosci pracownikow z realizowanymi w przedsigbiorstwach zadaniami,
ze szczegllnym uwzglednieniem naboru, dokonanego na przestrzeni
ostatniego roku. Moze to bowiem stanowic przestanke do wnioskowa-
nia o skali i strukturze planowanego zapotrzebowania na pracownikéw.
Analiza przeprowadzona zostata w oparciu o obowigzujaca Klasyfika-
cje Zawoddw i Specjalnosci, przy uwzglednieniu srednich grup zawo-
dow (kody 3-cyfrowe)?.

! Badania zrealizowane zostaty w ramach projektu ,,Analiza proceséw zachodzacych na polskim
rynku pracyiw obszarze integracji spotecznej w kontekscie prowadzonej polityki gospodarczej”,
zadanie 2, zatytulowanym Opracowanie zintegrowanego systemu prognostyczno-informacyjnego
umozliwiajgcego prognozowanie zatrudnienia, przewidziano przygotowanie pilotazowej prognozy
zatrudnienia dla wybranego wojewodztwa.

? Klasyfikacja zostala opracowana na podstawie Miedzynarodowego Standardu Klasyfikacji
Zawodow ISCO-08, przyjetego w grudniu 2007 roku na tréjstronnym Spotkaniu Ekspertow ds.
Statystyki Pracy dotyczacym aktualizacji Miedzynarodowego Standardu Klasyfikacji Zawodow
(ISCO), zwolanym przez Organ Wykonawczy Miedzynarodowego Biura Pracy (ILO) zgodnie z
postanowieniami Rezolugji z roku 2003 z XVII Miedzynarodowej Konferengji Statystykow Pracy
(ICLS), [Por. Klasyfikacja zawodow i specjalnosci, 2010], podstawa prawna: Rozporzadzenie
Ministra Pracy i Polityki Spotecznej w sprawie klasyfikacji zawodow i specjalnoci na potrzeby
rynku pracy oraz zakresu jej stosowania z dnia 27 kwietnia 2010 r., (Dz. U. Nr 82, poz. 537 z dnia
17.05.2010 1.).
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2. Ocena pracownikow - zarys problemu

W procesie zarzadzania zasobami ludzkimi bardzo wazna funk-
¢je pelni ocenianie pracownikéw. Jest to jedna z najwazniejszych funkgji
pracodawcy, ktdra jednoczesnie w podmiocie gospodarczym peini dwie
podstawowe funkcje [Wierzynski, http:/pi.gov.pl/parp/chapter 86196.
asp?s0id=3F29D10C458F40A0AC5A006A0753553E — dostep 19. 02. 2012 r.]:

* po pierwsze — ewaluacyjna, oceniajacg dotychczasowy poziom pra-
cy (jakos¢ pracy oraz stopien wywiazywania si¢ pracownika z powie-
rzonych mu obowiazkow i zadan),

* po drugie — rozwojowa, oceniajaca pracownika pod katem jego po-
tencjatu rozwojowego (umiejetnosci, che¢ wspodtpracy, zaangazowanie
w doskonalenie wtasnych kompetenciji).

Jest to ponadto nie tylko szczegdlny proces organizacyijny, ale takze
jeden z instrumentéw wptywajacych na ksztaltowanie zespotu pracow-
niczego i zachowania pracownikow.

Ocenianie polega na wyrazeniu w formie ustnej badz pisemnej
opinii na temat danego pracownika, wartosciujac jego cechy osobowo-
Sciowe, zachowanie jak tez efektywnosc¢ jego pracy [Pocztowski, 1998,
s. 14]. Stuzy ona przy tym do celow praktycznych, co powoduje, Ze pra-
codawca ma prawo do oceny podwladnego tylko w zakresie jego firmy
[Oleksyn 1997, s. 111], przy czym jej celami sg gtéwnie [Lucewicz, 2004,
ss. 206-208]: zwigkszenie efektywnosci zarzadzania przedsigbiorstwem,
zwiekszenie racjonalnosci decyzji o awansie, degradacji lub przesu-
nigciu, okreslenie poziomu wydajnosci pracy, poprawe jakosci pracy,
tworzenie racjonalnego systemu wynagrodzen, okreslenie mocnych
i stabych stron poszczegélnych pracownikow, wlasciwe motywowa-
nie pracownikow, okreslanie potrzeb szkoleniowych i indywidualnych
programow szkolenia pracownikow, zastapienie subiektywnych opinii,
obiektywnymi kryteriami oceny wynikéw pracy [Ratynski 2005, ss.
89-90]. Natomiast motywem jej prowadzenia jest takZze maksymaliza-
cja wykorzystania potencjatu kwalifikacyjnego pracownikow. Oceny
pod tym wzgledem dokonuje si¢ na podstawie pigciu przestanek [En-
cyklopedia zarzadzania, http://mfiles.pl/pl/index.php/Analiza_zaso-
b%C3%B3w_kadrowych_organizacji — dostep 19.02.2012 r.]:

* zgodnosci poziomu kwalifikacji posiadanych przez pracownika do
tych wymaganych na danym stanowisku pracy,

* zgodnosci wymagan, zwiazanych z wykonywana praca z zaintere-
sowaniami i predyspozycjami pracownika (kryterium uzupelniajace),
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* czasu wykonywanych czynnosci dostosowanych do kwalifikacji
pracownika i ich udziale w ogdélnym czasie pracy tego pracownika (sto-
pien marnotrawienia kwalifikacji),

e zgodnosci zawodu wyuczonego z zawodem wykonywanym przez
pracownika,

* maksymalizacji zadowolenia z pracy i minimalizacji osobistych nie-
powodzen pracownika (aspekt spoleczny racjonalnego zatrudnienia).

Niezaleznie jednak od tego, jakiego rodzaju ocena jest w danej chwili
formulowana, opiera si¢ ona na wyraznie sprecyzowanych i — co bardzo
istotne — znanych pracownikowi kryteriach. W literaturze przedmiotu
mozna zaobserwowacd, ze zazwyczaj stosuje si¢ cztery typy kryteriow
oceny: kryteria kwalifikacyjne, kryteria efektywnosciowe, kryteria be-
hawioralne oraz kryteria osobowosciowe [Golnau 2004, ss. 319-322, No-
wacki 2010, s. 83].

Kryteria kwalifikacyjne dotycza tych umiejetnosci pracownika, kto-
re umozliwiaja mu podjecie okreslonej roli organizacyjnej. Sa to przede
wszystkim: wyksztalcenie, doswiadczenie zawodowe, jak réwniez zna-
jomos¢ jezykdw obcych, programdéw komputerowych, obstugi urzadzen,
itp. Kryteria te sa szczegolnie wazne w procesie rekrutacji i selekcji pra-
cownikow.

W procesie oceny juz zatrudnionego personelu wigksze znaczenie
moga mie¢ kryteria efektywnosciowe, poniewaz uwzgledniaja one wy-
niki pracy w ujeciu rzeczowym i materialnym. Ocenie poddawana jest
tutaj m.in. jako$¢ i wydajnos¢ pracy, skutecznos¢ dziatania, terminowos¢
i doktadno$¢ wykonania, oszczedno$¢ materiatéw, kosztow, itp.

Kryteria behawioralne w procesie ocenienia kieruja uwage na za-
chowania wymagane i wskazane na danym stanowisku. W przypadku
pracownikow jest to komunikatywnos¢, umiejetnosc rozmowy z klien-
tami, znajomo$¢ przepisow, itp. Stosowanie behawioralnych kryteriow
oceny jest konsekwencja zalozenia, Ze istnieje zwigzek miedzy jakoscig
i efektywnoscia pracy a postawami i zachowaniami pracownikdéw.

Ostatnia kategoria to kryteria osobowosciowe, czyli cechy intelektu
i charakteru pracownika. Ocenie podlega w tym przypadku inteligen-
cja, emocjonalnos¢, wrazliwosé, otwartos¢ w relacjach miedzyludzkich,
odpornos$¢ na stres, czy wreszcie kultura osobista. Nalezy podkresli¢, ze
znaczenie tego typu zmiennych ma rézne znaczenie w réznych zawo-
dach i na réznych stanowiskach. W wielu przedsigbiorstwach, zwtasz-
cza o charakterze specjalistycznym, w ktérych kontakt przecietnego
pracownika z otoczeniem zewngtrznym jest bardzo ograniczony kryte-
ria osobowosciowe sa mniej istotne.
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Wyniki oceny ewaluacyjnej pelnia z reguty role jednego z kryte-
riow podziatu wynagrodzen, zas wyniki oceny rozwojowej — funkcje
motywujaca. Prawidiowo prowadzone ocenianie sprzyja zaspokajaniu
waznych potrzeb pracownika, czyli potrzeby wiedzy, uznania, rozwoju,
bezpieczenstwa [Sidor-Rzadkowska 2010, s. 160].

Przyjrzyjmy sie teraz wynikom przeprowadzonych badan’, uwzgled-
niajacym opinie pracodawcéw, odnoszace si¢ do oceny pracownikdow.

3. Charakterystyka proby badawczej

W przeprowadzonych badaniach uczestniczyto 1000 podmiotow go-
spodarczych. Wéréd wszystkich firm, najwiecej byto tych, ktdre dziataty
w sekcji ,Handel hurtowy i detaliczny, naprawa pojazdéow samocho-
dowych, wlaczajac motocykle” (Sekcja G). Natomiast najmniejsza ich
liczba dziatata w sekcjach: B — gérnictwo i wydobywanie, E — dostawa
wody, gospodarowanie Sciekami i odpadami oraz dziatalno$¢ zwiazana
z rekultywacja, jak réwniez | — informacja i komunikacja. Deklaracje re-
spondentéw wskazywaty takze na to, ze kondycja finansowa badanych
firm byla zréznicowana. Zdecydowana wigkszo$¢ ich przedstawicieli
twierdzita, Zze znajdowaty si¢ one w momencie badania w przecietnej
kondycji finansowej, to znaczy nie przynosity strat, ale rowniez nie roz-
wijaly sie (51,3%). Zyski deklarowane byty przez ponad 30% przedsie-
biorcéw. Rdwnoczesnie nalezatoby podkresli¢, ze tylko 16 reprezentan-
tow przedsiebiorstw nie potrafito doktadnie okredli¢ stanu finansow
w firmie.

Réwnoczesnie najwigksza liczba badanych firm zlokalizowana byta
w podregionie miasto £6dz (381 podmiotéw gospodarczych). Lacz-
nie w tym podregionie oraz podregionie t6dzkim funkcjonowato 539
podmiotéw gospodarczych, co stanowilo 53,9% wszystkich badanych
podmiotéw. Najmniejsza liczba przedsiebiorstw zlokalizowana byla na-
tomiast w podregionie skierniewickim, zas pordwnywalne byty liczeb-
nosci podmiotow, dziatajacych w podregionach: t6dzkim i sieradzkim.
Dos¢ znaczna liczba firm wybrana zostata réwniez z podregionu piotr-
kowskiego.

Badana populacja przedsiebiorcéw poproszona zostata o wypowie-
dzenie si¢ w nastepujacych kwestiach:
¢ okreslenie zawodu wyuczonego i wykonywanego,

* okreslenie posiadanego poziomu wyksztatcenia,

3 Pelny opis badan zawarty jest w: [Arendt, Kukulak-Dolata, Poliwczak, Sobocka-Szczapa 2011].
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* okreslenie funkcji pelnionych w firmie, wiacznie z zadeklarowa-
niem tego, czy ankietowany byt wlascicielem badz wspdtwiascicielem
firmy.

Na kwestie, zwigzane z zawodem wyuczonym i wykonywanym od-
powiedziala zdecydowana wigkszos¢ badanych, przy czym okoto 11%
sposrod nich nie potrafito wskaza¢ zawodu wyuczonego, zas 12,1% — nie
umiato okresli¢ zawodu wykonywanego. Lacznie zidentyfikowanych
zostalo 79 zawoddw i specjalnosci, przy czym wsrod respondentdw, kto-
rzy zadeklarowali zawdd wyuczony dominowali technicy nauk fizycz-
nych i technicznych, a wsrdd tych, ktorzy okreslili zawod wykonywany
— agenci i posrednicy handlowi oraz fryzjerzy, kosmetyczki i pokrewni.
Sytuacja ta dotyczyta, w zdecydowanie wiekszym stopniu wiascicie-
li firm, poniewaz to wlasnie oni stanowili wigekszos¢ wsréd populacji
badanych. Ponadto wigkszo$¢ ankietowanych posiadata wyksztalcenie
$rednim zawodowym lub policealnym. Tylko co czwarty respondent
posiadat wyksztalcenie wyzsze. Porownywalnie najrzadziej uczestnicy
wywiadow kwestionariuszowych charakteryzowali si¢ brakiem przy-
gotowania zawodowego, to znaczy posiadali wyksztalcenie gimnazjalne
i nizsze, jak rowniez wyksztatcenie ogdlne. Niewielka byta takze popula-
cja tych, ktorzy posiadali wyksztatcenie zasadnicze zawodowe.

4. Ocena pracownikdéw przyjetych do pracy na przestrzeni
ostatniego roku

W badanych firmach, sklonno$¢ do zatrudniania nowych pracow-
nikdw nalezatoby oceni¢, jako niezwykle niska, poniewaz sposréd
wszystkich uczestnikow wywiadéw kwestionariuszowych zaledwie
nieco wiecej niz co dziesigty dokonal takiego naboru w okresie ostat-
nich 12 miesiecy (13,3%). Sposrod nich zdecydowana wigkszos¢ wypo-
wiedziata si¢ w kwestii oceny wtasnie tych pracownikow, ktérzy zostali
zatrudnieni (94,7%). Ogotem uzyskano 166 opinii, przy czym ponad po-
fowa byta zdania, ze wszyscy zatrudnieni pracownicy posiadali wiedze
(59,0% wszystkich wskazan) i umiejetnosci (56,6% wszystkich wskazar)
wymagane na stanowisku, na ktdre zostali przyjeci. Jezeli wylaczymy
z grupy badanych, respondentéw ktérzy nie potrafili jednoznacznie
wskazac¢ zakresu brakujacej wiedzy lub umiejetnosci ani tez okresli¢,
ze braki tego rodzaju nie wystapily, to okazuje sie, ze trudnosci ze zna-
lezieniem pracownikéw posiadajacych odpowiednia wiedze miat jed-
nie co szosty (15,7% wszystkich wskazan) badany pracodawca, a pro-
blem braku kandydatéw majacych odpowiednie umiejetnosci dotyczyt
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co piatej badanej firmy (20,5% wszystkich wskazan). Respondenci nie
potrafili jednak wskaza¢ konkretnych brakéw wiedzy i umiejetnosci i
najczesciej ograniczali sie do stwierdzen ogdlnych, sygnalizujacych, ze
tego rodzaju problemy wystepowaty. Na konkretny zakres brakujacej
wiedzy wskazywaty jedynie pojedyncze osoby i dotyczyt on: posiada-
nia niedostatecznej wiedzy z zakresu ksiegowosci, obstugi kasy fiskal-
nej, planowania przestrzennego oraz obstugi maszyn i wiedzy na temat
firm dzialajacych w sektorze ustugowym.

Uwzgledniajac to, ze generalnie pracodawcy pozytywnie wypowia-
dali si¢ o poziomie wiedzy przyjetych na przestrzeni ostatniego roku
pracownikow, nalezaloby jednak podkresli¢, ze ogolnie brakiem wie-
dzy charakteryzowali si¢ w najwiekszym stopniu ci nowoprzyjeci pra-
cownicy, ktdrzy mieli najnizsze kwalifikacje (robotnicy obrobki drewna,
stolarze meblowi i pokrewni oraz pozostali pracownicy przy pracach
prostych), zas brakiem wiedzy praktycznej charakteryzowali si¢ przede
wszystkim agenci i posrednicy handlowi oraz monterzy, a wigec pracow-
nicy zapewne mlodzi, ktorzy ukonczyli szkoty, ksztalcace w tych zawo-
dach, tym niemniej nie mieli jeszcze czasu na sprawdzenie wyuczonych
kwalifikacji w praktyce gospodarczej. Przyuczenie do zawodu bylo nie-
zbedne réwniez w przypadku 0sob o najnizszych kwalifikacjach, przy
czym odnosilo sie to przede wszystkim do pozostatych pracownikéow
przy pracach prostych, kowali, slusarzy i pokrewnych oraz robotnikéw
obrobki drewna, stolarzy meblowych i pokrewnych. Natomiast najbar-
dziej zadowoleni z wiedzy posiadanej przez nowoprzyjetego pracow-
nika byli pracodawcy, ktorzy zatrudnili osoby reprezentujace zawody
z grup: fryzjerzy, kosmetyczki i pokrewni, kelnerzy i barmani, pracow-
nicy obstugi biurowej, agenci i posrednicy handlowi, nauczyciele szkét
podstawowych i specjalisci do spraw wychowania matego dziecka, po-
niewaz taka ocena dotyczyta wszystkich przyjetych pracownikéw lub
znacznego ich odsetka.

Podczas dokonywania oceny umiejetnosci nowozatrudnionych pra-
cownikdw, respondenci rowniez wskazywali na brak umiejetnosci ob-
stugi kasy fiskalnej (3,6% wszystkich wskazan), maszyn (2,4% wszyst-
kich wskazan) i urzadzen (1,2% wszystkich wskazan) oraz umiejetnosci
elektrycznych (0,6% wszystkich wskazan). Za negatywna ceche nowoza-
trudnionych pracownikéw uznali rowniez brak doswiadczenia zawodo-
wego (1,2% wszystkich wskazan). Tego rodzaju braki dotyczyly przede
wszystkim tych pracownikow, ktérzy posiadali kwalifikacje zawodowe,
wymagajace najnizszych poziomoéw wyksztatcenia. W niewielkim stop-
niu natomiast odnosito sie to tych nowozatrudnionych, ktorzy repre-
zentowali wyksztalcenie specjalistyczne i zasilili kadre menedzerska.
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Nalezatoby jednak podkresli¢, ze w niektorych kategoriach zawodow
wystepowalo pokrywanie si¢ braku wiedzy i umiejetnosci (np. kosme-
tyczki, fryzjerzy i pokrewni), za$ w innych — deklarowany byl brak wie-
dzy, przy pozytywnie ocenianych umiejetnosciach (np. $redni personel
do spraw finansowych) i odwrotnie (np. nauczyciele szkét podstawo-
wych i specjalisci do spraw wychowania malego dziecka).

Trzecim elementem oceny przyjetych do pracy na przestrzeni ostat-
niego roku pracownikdéw byty cechy osobowe’. W tym przypadku pra-
codawcy mieli dos¢ duze trudnosci z jednoznacznym odniesieniem sie
do tego problemu, przy czym nie wystapito w tym przypadku szcze-
goblne zréznicowanie w zaleznosci od poziomu kwalifikacyjno-zawodo-
wego zatrudnionych osob. Potowa respondentéw nie byta w stanie do-
konac¢ takiej oceny (50,6% wszystkich wskazan). Druga pod wzgledem
liczebnosci grupe stanowili ci, ktdrzy nie dostrzegali u zatrudnionych
w ciagu ostatniego roku nowych pracownikow braku jakichkolwiek
cech osobowych (36,1% wszystkich wskazan). Na istnienie negatyw-
nych cech osobowych u nowozatrudnionych pracownikéw wskazywat
tylko co siddmy respondent (13,3% wszystkich wskazan), przy czym
najczesciej zwigzane one byly z niechecia do wywiazywania sie z po-
wierzonych im obowigzkéw zawodowych (3,6% wszystkich wskazar),
niesumiennoscia (2,4% wszystkich wskazan) oraz niskim zaangazowa-
niem i niskq operatywnoscia (1,8% wszystkich wskazan). Niepunktu-
alnos¢ dostrzeglo u swoich nowozatrudnionych pracownikéw jedynie
dwoch respondentdéw, a niedyspozycyjnosc i brak polotu wskazywane
byly jedynie przez pojedyncze osoby. Ponadto trzech respondentéw nie
potrafito wskazac¢ konkretnych cech osobowych, ktére powinni posia-
dac¢ zatrudnieni w ciagu ostatnich 12 miesiecy pracownicy, ale réwno-
czes$nie dostrzegato istnienie brakow w tym zakresie (1,8% wszystkich
wskazarn). W badanej zbiorowosci znalazto sie rowniez 2 respondentow,
ktorzy wskazywali, ze nowozatrudnionym przez nich pracownikom
brakuje pewnych cech osobowych, ale jednoczesnie byli zdania, ze po-
stawy i cechy pozadane u pracownika sa nabywane podczas wykony-
wania pracy zawodowe;j.

4 W literaturze przedmiotu wyréznianych jest 5 gtéwnych cech osobowoéci (Wonderlic Five-Factor),
umozliwiajacych charakterystyke typodw osobowosci. Naleza do nich: ekstrawersja (serdecznos¢,
towarzysko$¢, aktywnos¢, pozytywne emocje, poszukiwanie doznan, asertywnosc), ugodowos¢
(szczero$é, ufnos¢ altruizm, ustepliwosé, skromnosé, delikatnosé), sumiennosé (samodyscyplina,
obowigzkowos$¢, kompetencje, dazenie do osiagnie¢, rozwaga, porzadek), (nie)stabilnos¢
emocjonalna (lek, wrogos$¢ depresja, impulsywno$¢ podatnos$¢ na zranienie, samoswiadomosc),
otwartos¢ na doswiadczenia (fantazja, estetyka, uczuciowos$¢, dziatanie, idee, wartosci). Tworca
tej klasyfikacji byt C. Jung. (http://www.typy-osobowosci.komiswww.info/carl_jung.html) — dostep
8.02. 2012 r. Dla potrzeb przeprowadzonego wywiadu kwestionariuszowego wyrézniono cechy
osobowe, mogace mie¢ zasadnicze znaczenie dla funkcjonowania firm.
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Uzyskane deklaracje moga swiadczy¢ o tym, ze pracodawcy maja
niewielkie pojecie o tym, jakie cechy osobowe powinien posiada¢ pra-
cownik, badz tez nie ma to dla nich wiekszego znaczenia. Wskazuja
one rownoczesnie na to, ze przygotowanie do wykonywania zadan
przez przyjetych przez pracodawcow pracownikéw mogto by¢ dla tych
pierwszych bardzo satysfakcjonujace i sprzyjajace sprawnemu funkcjo-
nowaniu firm. Tylko bowiem nieliczne przypadki, w ktorych konieczne
bylo dodatkowe dziatanie przedsiebiorcy w celu dostosowania wiedzy
i umiejetnosci pracownika, jak réwniez cech osobowych do wymogéw
stanowiska pracy, nie moglty wptynac¢ na znaczne zmniejszenie zado-
wolenia z prawidlowo przeprowadzonego naboru.

5. Ocena struktury zawodowej wystepujacej w badanych
firmach

Znajomos¢ struktury zawodowej pozwala na prawidfowe prowadze-
nie polityki socjalnej i personalnej w przedsiebiorstwie. Struktura zawo-
dowo — kwalifikacyjna pracownikéw na szczegolnie wazne znaczenie w
planowaniu zasobdéw ludzkich, jak réwniez pozwala na oszacowanie
stopnia przystosowania zatrudnionych pracownikoéw i ich kwalifikacji
do ewentualnych przysztych zmian w produkgcji, rozwoju technologicz-
nego przedsiebiorstwa, czy innych innowacji technicznych. Dostarcza
ponadto informacji na temat osob najbardziej doswiadczonych w orga-
nizacji, co pozwala w przysztosci na obsadzanie poszczegdlnych sta-
nowisk kierowniczych, gdzie doswiadczenie jest cenione najbardzie;.
Motywem jej rozpoznania jest takze maksymalizacja wykorzystania
potencjatu kwalifikacyjnego pracownikéw.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wigkszo$¢ przedsiebiorcow
z wojewddztwa todzkiego byta zadowolona z uksztattowanej struktury
pracujacych i pozytywnie wypowiedziata o jej adekwatnosci do cha-
rakteru dziatalnosci prowadzonej przez firme (80,9%), co moze ozna-
cza¢, iz nie ma w niej duzych luk wynikajacych z braku pracownikéw
o okreslonych cechach zawodowych. Tylko 9,7% wtascicieli mikroprzed-
sigbiorstw twierdzilo, Zze na rynku pracy wystepuja niedobory pracow-
nikoéw, mogacych wykonywa¢ okreslone zawody, ktérzy sa niezbedni
dla firmy z tytulu charakteru prowadzonej dziatalnosci gospodarczej,
a rownoczesnie zblizony odsetek respondentéw (9,5%) miat problemy
z odpowiedzia na pytanie dotyczace zaspokojenia ich potrzeb kwalifi-
kacyjno — zawodowych z perspektywy profilu firmy (9,5%). Istnieje za-
tem pewna grupa przedsigebiorcow, ktora nie potrafi zdefiniowac swoje-
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go zapotrzebowania kwalifikacyjno — zawodowego. Ich braki kadrowe
nalezatoby oceni¢, jako jednak niewielkie i dotyczace w gtéwnej mierze
zawoddéw wymagajacych wyksztatcenia zawodowego, zaréwno na po-
ziomie $rednim, jak i zasadniczym. Warto przy tym doda¢, iz w grupach
tych nie wystepuja zawody, ktére urzedy pracy z wojewddztwa todzkie-
go na podstawie prowadzonego systematycznie monitoringu zaliczajg
do zawoddw deficytowych.

Podstawowa bariera, uniemozliwiajaca osiagniecie docelowej struk-
tury zawodowej pracownikéw nielicznej grupie pracodawcow byt brak
wykwalifikowanych pracownikéw na rynku pracy. Na drugim miejscu
wymieniano brak odpowiednich $rodkow finansowych, ktore unie-
mozliwiajg im osiagniecie optymalnej struktury zatrudnienia, co moze
dowodzi¢ iz pracodawcy sa Swiadomi konieczno$ci inwestowania w ka-
pitat ludzki i podejmowania ryzyka w tym zakresie. Z kwestia tgq wia-
za sie jeszcze inne odpowiedzi, w ramach ktérych wyrézniono: niskie
obroty w firmie oraz brak chetnych do pracy w firmie. W kilku przy-
padkach wyszczegolniono jeszcze cechy osobowosciowe potencjalnych
pracownikow, czy brak odpowiedniej oferty edukacyjnej, jako czynni-
ki hamujace proces ksztalttowania pozadanej struktury kwalifikacyjno
— zawodowej wsrdd zaangazowanego personelu.

Z przeprowadzonych badan wsréd mikroprzedsigbiorstw zlokalizo-
wanych na terenie wojewddztwa todzkiego wynika ponadto, ze wiegk-
szos¢ z nich jest w stanie sama uporac si¢ z opisywanymi wyzej barie-
rami (56,1%), przy czym zdecydowana przewage wsrdd nich maja te,
ktore oczekuja w tej dziedzinie pomocy z zewnatrz, przede wszystkim
od instytucji publicznych.

Badanie spdjnosci struktury zatrudnionych pracownikéw z zadania-
mi realizowanymi przez badane przedsiebiorstwa oraz docelowa struk-
turag zawodowa pracownikdéw, wymagalo takze rozpoznania brakow
wiedzy, umiejetnosci i cech osobowych zatrudnionej kadry. Na tak sfor-
mulowane pytanie odpowiadali wszyscy respondenci, ktorzy uznali,
ze wystepuja przeszkody utrudniajace osiagniecie docelowej struktury
zawodowej pracownikow, a nie tylko ci, ktorzy na przestrzeni ostatnich
12 miesiecy pl‘ZY]Qh do pracy chociaz jedna osobe. Jednak, jak pokaza-
ty badania, rowniez w tym przypadku skala luk kompetencyjnych nie
byla zbyt duza, poniewaz tylko przedstawiciele 25 firm (4,6%) uznali,
ze nie wszyscy pracownicy posiadaja odpowiednie do realizowanych
zadan kompetencje, a jedynie reprezentanci 16 przedsiebiorstw (2,9%)
— wybrali odpowiedz, ze pracownikow takich jest wiekszos$¢. Skrajnie

5 Podobne wnioski znalazly sie¢ w badaniu przeprowadzonym w catej Polsce. [Por. Kocdr,
Strzebonska 2011].
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negatywne oceny zatrudnionym pracownikom wystawito tylko czte-
rech respondentdw (prawie nikt z zatrudnionych pracownikéw nie dys-
ponuje takim poziomem wiedzy i do$wiadczeniem zawodowym, ktore
odpowiadatyby ich oczekiwaniom, a ktére umozliwilyby sprawne wy-
konywanie zadan na zajmowanych przez nich stanowiskach pracy).

Pracownikami, w odniesieniu do ktorych pracodawcy mieli naj-
wiecej zastrzezen, byli ci, ktérzy reprezentowali kategorie zawoddw
pracownicy sprzedazy w sklepach, co moze wynika¢ z cech, charakte-
ryzujacych te grupe zawodowa. Jest to bowiem kategoria na wigkszo-
$ci rynkéw pracy nadwyzkowa, jak rowniez najczesciej wskazywana
w rotacji pracownikéw. Moze to zatem $wiadczy¢, iz opisywana grupa
pracownikow nie zdobyla odpowiedniego zasobu wiedzy teoretycznej
i praktycznej w ramach edukacji szkolnej i pozaszkolnej. Wymaga to od-
powiedniego przeanalizowania programdw i tresci ksztatcenia w tym
obszarze zawodowym.

Z otrzymanych wynikéw badan wynika, ze respondenci mieli nato-
miast problemy ze zdefiniowaniem luk kompetencyjnych u osob, ktore
zatrudniali od dawna. Kwestia ta pojawita sie¢ we wszystkich trzech ob-
szarach objetych eksploracja, a mianowicie wiedzy, umiejetnosci oraz
cech osobowych. Tym niemniej odpowiedzi byty podobne do tych, kto-
re odnosity si¢ do brakow, wystepujacych u nowozatrudnionych osob.
Wsrod cech osobowosciowych wymieniano najczesciej brak dokladno-
$ci, brak wiedzy byt formutowany w sposéb bardzo ogolny i dotyczyt
przede wszystkim pracownikow z wyksztalceniem zasadniczym za-
wodowym, za$ brak umiejetnosci wiazal si¢ zwlaszcza z obstuga kas
fiskalnych oraz zajmowanego stanowiska pracy.

6. Podsumowanie

Przeprowadzone badania w sposdb dos¢ jednoznaczny pokazaty,
ze ocena zatrudnionych w mikropodmiotach pracownikéw, zlokalizo-
wanych w wojewdd ztwie 1ddzkim jest bardzo pozytywna. Swiadczy to
o tym, ze pracodawcy z analizowanego sektora przedsigbiorstw pro-
wadza bardzo przemyslany proces rekrutacji. Staraja si¢ pozyskiwac
i zatrudnia¢ tych pracownikdéw, ktorzy sa niezbedni do obstugi utwo-
rzonych stanowisk pracy. Warto réwniez pamietad, iz zatrudnienie
w tym sektorze przedsiebiorstw nie ma na ogdt bardzo dynamicznego
charakteru, czyli przyjecia do pracy, jak réwniez zwolnienia i odejscia
pracownikow sa dos¢ rzadkie i wywotywane przez zmiany popytu na
rynku towaréw i ustug. Cecha charakterystyczng ruchéw kadrowych
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w firmach regionu jest przede wszystkim rotacja, wystepujaca w niektod-
rych kategoriach zawodow wedlug kodéw 3-cyfrowych. Jest to zjawi-
sko mogace swiadczy¢ o czesto wystepujacym niedopasowaniu kwali-
fikacji do oczekiwan pracodawcy, co moze by¢ wynikiem niskiej jakosci
procesow ksztalcenia. Nieche¢ do zatrudniania nowych pracownikéw
moze by¢ natomiast konsekwencja checi utrzymania dotychczasowej
kadry, ktéra w sposob sprawdzony realizuje zadania w podmiocie go-
spodarczym, jak réwniez braku spojnosci systemu ksztalcenia z oczeki-
waniami pracodawcow, co skutkuje brakiem adekwatnych do potrzeb
strony popytowej rynku pracy pracownikéw. Wrazliwos¢ mikroprzed-
sigbiorstw na zmiany koniunktury gospodarczej, ale rowniez fatwosc¢
i szybkos¢ podejmowania decyzji na temat przydatnosci zatrudnionych,
czyli szybkie dostosowywanie potencjatu kwalifikacyjno — zawodowe-
go do potrzeb przedsigbiorstw, odbywa sie najczesciej w ramach zmian
rodzajow uméw o prace (umowy cywilno — prawne). One witasnie
umozliwiaja w poréwnywalnie krétkim czasie dopasowanie struktury
kwalifikacyjno — zawodowej pracownikéw do potrzeb firm. Warto przy
tym doda¢, iz rynek pracy w wojewddztwie t6dzkim jest rynkiem pra-
codawcy, co moze réwniez utatwiac¢ optymalizacje struktury zawodo-
wej poprzez czeste zwolnienia i przyjecia do pracy, cho¢ —jak wykazaty
badania — pracodawcy korzystaja z tego sposobu nader rzadko.

Na podkreslenie zastuguje rowniez to, Zze najmniej trudnosci w oce-
nie pracownika przysparza pracodawcom zweryfikowanie posiadanej
przez niego wiedzy i umiejetnosci, zas najwiecej — cech osobowoscio-
wych. Réwnoczesnie znacznie rzadziej badani w sposdb jednoznaczny
odnosili sie do tego problemu, poniewaz —jak juz pisano — moze to miec
dla nich znacznie mniejsze znaczenie. Nalezatoby jednak podkresli¢,
ze cechy osobowe, a szczegdlnie sumiennosc i stabilnos¢ emocjonalna
majq istotny wptyw na wydajno$¢ pracownika. Podobne znaczenie ma
otwartos$¢ na doswiadczenie, ktdre wazne jest dla szybkosci uczenia sie
[Witkowski 2000]. Generalnie, cechy osobowe pracownikow, zwlaszcza
w matych firmach i mikropodmiotach moga miec bezposredni zwigzek
z sukcesem rynkowym firmy, poniewaz wéwczas, gdy rézne typy oso-
bowosci przystepuja do wspdlnej pracy mozliwe jest osiagniecie poro-
zumienia dla osiggniecia wspolnego celu. Zwlaszcza sytuacja ta moze
mie¢ miejsce wtedy, gdy cechy osobowe poszczegodlnych czlonkéw gru-
Py pracowniczej maja charakter pozytywny, a ograniczone znaczenie
maja te, ktore pracodawca uznaje za negatywne. Jednak zaleta moze by¢
rowniez $cieranie si¢ réznych osobowosci, poniewaz grupa taka moze
mie¢ wigksza zdolnos$¢ uzupelniania sig¢, dostrzegania niedociagniec,
jak réwniez rozwigzywania problemow, co pozwala na zwigkszenie
szans na podwyzszenie pozycji konkurencyjnej firmy.



Ocena pracownikéw w mikropodmiotach... 219

Niepokdj musi budzi¢ to, ze pracownicy posiadajacy kwalifikacje
z tak niewielkiej liczby kategorii zawoddw sa w pelni pozytywnie oce-
niani przez pracodawcow pod katem posiadanej przez nich wiedzy,
umiejetnosci, jak rowniez cech osobowych. Moze to wskazywac na
ulomnosci procesu ksztalcenia z jednej strony, zas z drugiej — na to, ze
wolne miejsca pracy oferowane przez przedsigbiorcow nie zawsze moga
zosta¢ zapelnione, poniewaz maja oni zazwyczaj wiele watpliwosci,
zwiazanych z naborem nowej kadry. Zatrudnianie pracownikéw moze
zatem odbywac si¢ na zasadzie wyboru najlepszego kandydata spo-
$rod tych, ktorzy w ograniczonym stopniu odpowiadaja zgltaszanemu
zapotrzebowaniu. Potwierdza to dluga lista kategorii zawoddw, gdzie
pracodawcy deklarowali wystepowanie co najmniej jednego braku, do-
tyczacego umiejetnosci czy wiedzy pracownika. W przeprowadzonych
badaniach problem taki wystapit w okoto potowie wskazanych przez
respondentéw grup zawodow, chociaz niewatpliwie nalezatoby pod-
kredli¢, ze dominowalo jednak zadowolenie z dokonanego przez nich
wyboru pracownika.

Mimo zaobserwowanej w wiekszosci przypadkow pozytywnej
oceny, odnoszacej sie zaréwno do cech zawodowych, jak i osobowo-
$ciowych zatrudnianych w mikropodmiotach pracownikéw, na szcze-
gblna uwage zastuguje rownoczeénie to, ze czesto w wypowiedziach
badanych podkreslany byl problem braku zgodnosci posiadanych przez
kadre kwalifikacji z zadaniami, ktdrych realizacja wymagana byla na
oferowanych stanowiskach pracy. Moze to by¢ wynikiem niespojnej
z potrzebami strony popytowej rynku pracy struktury ksztatcenia, jak
rowniez brakiem mozliwosci zdobycia doswiadczenia w zawodach wy-
uczonych. Pierwszy z tych czynnikéow powoduje, ze niewatpliwie waz-
nym zagadnieniem jest koniecznos¢ uczestnictwa pracodawcow w pro-
cesach dostosowywania kwalifikacji pracownikéw do wykonywanych
zadan. Wdrozenie odpowiedniej polityki szkoleniowej, ktéra zapewni
taki poziom kwalifikacji pracownikom, aby mogli sprosta¢ postawio-
nym przed nimi zadaniom, wynika z koniecznos$ci prowadzenia dziatan
innowacyjnych na coraz trudniejszym rynku konkurencyjnym. Inaczej
mowiagc, to od nastawienia samych pracodawcéw zalezy, czy oprocz od-
powiednio prowadzonej rekrutacji takze wyszkolenie potencjalnie do-
brych pracownikéw, moze warunkowacd i przyczyniac si¢ w przysziosci
do sukcesu rynkowego ich firmy [Cywoniuk 2010, s. 131 i nast.].

Natomiast drugi czynnik, warunkujacy efektywnos¢ pracownika,
moze takze mie¢ zwiazek z procesem ksztalcenia, ktéry ktadac nacisk
na wiedze, nie wyrabia rownoczesnie umiejetnosci. Mozna bowiem wie-
dzie¢, jak wykonuje sie¢ dang czynnos¢, ale sama wiedza tu nie wystar-
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cza — potrzebna jest praktyka sprzegnieta z inteligencja, umozliwiajaca
wykonywanie odpowiednich zadan w ramach wyuczonego zawodu.
Wydaje sie w zwiazku z tym, ze w dalszym ciagu nalezatoby postulo-
wac ,upraktycznienie” edukacji, co przyczynitoby si¢ do zwiekszenia
zadowolenia pracodawcow z przeprowadzanej przez nich rekrutacji
i zwigkszenia przydatnosci zatrudnianych oséb do wykonywania za-
dan w firmach. Szczegodlnie jest to wazne w przypadku zawoddw, cha-
rakteryzujacych sie duza rotacja, poniewaz czesto zmiana pracownika
nie przynosi efektu pozadanego przez przedsigebiorce. Do takich grup
zawoddw nalezatoby zaliczy¢ pracownikow sprzedazy w sklepach oraz
pozostatych pracownikow przy pracach prostych, w odniesieniu do
ktorych pracodawcy zauwazali przede wszystkim brak umiejetnosci
obstugiwania kasy fiskalnej i wskazywali na konieczno$¢ uzupetnienia
posiadanej wiedzy.

Na podkreslenie zastuguje takze to, ze swiadomos¢ wystepujacych
problemdw, zwiazanych z osiagnieciem pozadanej struktury zatrudnie-
nia, byla ponadto znacznie wigksza wsrdd tych pracodawcow, ktorzy
nie sporzadzali planéw zatrudnienia. Moze to oznaczad, ze tego rodza-
ju dziatania wprawdzie do konca nie eliminuja zagrozen, zwiazanych
z naborem pracownikéw, tym niemniej w znacznym stopniu je ogra-
niczaja. Jest to zapewne konsekwencja tego, ze plany kadrowe bedac
koricowym efektem procedury planowania przyszlego zapotrzebowa-
nia na pracownikéw, stuzacej wyznaczaniu kierunkdéw, celéw (w tym
takze sposobdw ich osiggniecia) w ramach kazdego z poszczegolnych
elementow i faz zarzadzania kadrami, umozliwiaja swiadome, zgodne
z mozliwo$ciami wyznaczanie kierunkéw rozwoju podmiotu gospo-
darczego. Ponadto dzigki nim tworzy si¢ wzajemnie powigzany system
planéw kadrowych, ktdry staje sie kwintesencja celow i strategii funkcji
personalnej, ktorej bardzo waznym elementem jest odpowiedni dobor
przestanek, z ktorych winny wynika¢ plany kadrowe, powiazane z za-
planowanymi szkoleniami. Plany zatrudnienia umozliwiaja réwniez
weryfikacje dziatani podjetych w tymze obszarze oraz ewentualnych
zmian i korekt (jesli s potrzebne)®.

Trzeba jednak w tym miejscu takze podkresli¢, ze bardzo czesto
pracodawcy sa pozostawieni ,sami sobie” w dzialaniach zwiazanych
z naborem pracownikéw. W szczegolnosci problem ten dotyczy mikro-
podmiotdéw, poniewaz — mimo duzej skfonnosci pracodawcoéw —na ryn-

¢ http://mfiles.pl/pl/index.php/Plan_kadrowy - rodzaje - dostgp 18.02.2012r.
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ku pracy w Polsce wystepuja istotne czynniki ograniczajace ich wspdt-
prace z urzedami pracy. W badaniach odnoszacych si¢ do wojewddztwa
mazowieckiego zauwazono, ze najbardziej istotnym warunkiem w tym
przypadku jest jakos¢ ustug oraz dostep do informacji na temat sze-
roko pojetego wsparcia [Kukulak-Dolata 2011, s. 218]. Dotychczasowy
bowiem sposob postepowania wydaje sie podstawowym czynnikiem
ograniczonej sprawnosci funkcjonowania tych stuzb, co wptywa na
ograniczenie stopnia zmniejszenia niedopasowan, wystepujacych na
regionalnych i lokalnych rynkach pracy, jak réwniez mniejsza w po-
rownaniu do innych krajéw aktywnos$¢ zawodowa zasobow pracy.
Niemate znaczenie moze mie¢ réwniez skala korzystania z funduszy
strukturalnych. Niektorzy z respondentdw sa $wiadomi mozliwosci
korzystania ze srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego, ktory
moze by¢ wykorzystany na rozwdj kapitatu ludzkiego, a wiec na uzu-
pelnienie kompetencji wérdd zatrudnionych pracownikow. Nalezatoby
jednak podkresli¢, ze — jak wynika z innych badan — pracodawcy dos¢
rzadko korzystaja z tego rodzaju srodkow, takze w przypadku dziatan
rozwojowych. Przeszkody sa w tym przypadku zréznicowane, cho¢ do
najwazniejszych trzeba zaliczy¢: brak informacji, skomplikowane proce-
dury sktadania wnioskéw i wiazaca sie z tym koniecznos¢ korzystania
z ustug wyspecjalizowanych instytucji, co w wielu przypadkach stano-
wi bariere kosztowa [Kukulak-Dolata, Sobocka-Szczapa 2007, Krynska,
2011, Kukulak-Dolata 2008].
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Funkcja rozwojowa wynagrodzen w firmie
rodzinnej

Developmental function of salaries in the family business

Abstract: Compensation are one of the main categories in
human resources management. Definitions of this category are
broad / total compensation /, or narrow / wages and salaries
/. In the first approach compensation are all material benefits
which becomes employee working in enterprise.

Compensations have strategic importance for efficiency
of functioning and developing of enterprise. They act very
important functions, like: income function, costs function,
motivating function, community function, market function
and developing function. Building of compensation strategy in
enterprise must be connect with the human resources strategy
and total strategy of organization. Only such approach secure
harmony in realization all function of compensation and high
work efficiency in the enterprise and on all work stands.

All of this problems has been observed in family business. The
owners of family companies have to look this problem very
serious.

1. Wstep

Wspotczesne warunki funkcjonowania przedsigbiorstw oraz prowa-
dzenia przez nie polityki wynagrodzen nakazuja raz jeszcze przyjrzeé
sig istocie i funkcjom wynagrodzen. Nalezy z cata moca podkresli¢, iz
nowy paradygmat organizacji uczacej sie, w ktorej kluczowa role od-
grywa czlowiek, jego kompetencje i motywacje, wyznacza od pewne-
go czasu sposOb myslenia o zarzadzaniu przedsigbiorstwem, a w tym
rowniez o motywowaniu oraz wynagradzaniu personelu. Prowadzi to
do tworzenia koncepcji i projektowania systemow opartych na istotnym
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wzbogacaniu narzedzi motywowana pracownikdéw;, a takze poszerzania
zakresu tresci kategorii wynagrodzenia za prace. Praktycznym przeja-
wem wystepowania tego procesu jest znacznie szerszy zakres pojecio-
wy wynagrodzen w teorii i praktyce zarzadzania przedsiebiorstwami
niz w nauce i praktyce prawa pracy. Caly szereg elementéw sktadaja-
cych sie na wynagrodzenia, w szczegdlnosci tych pozaptacowych oraz
niematerialnych funkcjonuje poza zakresem regulacji prawnych doty-
czacych wynagrodzenia za prace. Zjawiska powyzsze w pelnym zakre-
sie dotycza takze firm rodzinnych.

Wynagrodzenie za prace jest ztozong kategorig spoleczna, prawng
i ekonomiczng, bedaca waznym instrumentem zarzadzania zasobami
ludzkimi w kazdym przedsigbiorstwie. Jest ono waznym czynnikiem
ksztattujacym zbiorowe i indywidualne stosunki pracy. Warto zauwa-
zy¢, ze w matych firmach rodzinnych wyrazna przewage maja indy-
widualne stosunki pracy, jako przewaznie jedyne na poziomie danego
pracodawcy:.

Ewolucja systemow wynagradzania i ksztaltowania dochoddéw
z pracy pracownikéw przedsiebiorstw w poczatkowym okresie transfor-
macji polskiej gospodarki w kierunku gospodarki rynkowej zmierzata
w kierunku znacznego upraszczania struktur wynagrodzen i elimi-

nowania z nich elementéw pozaptacowych, nie zwiazanych bez-
posrednio z wykonywang przez pracownika praca. Uwazano w tym
czasie, ze jest to droga do przywrocenia wynagrodzeniom ich funkcji
motywacyjnej, nadszarpnietej dos¢ mocno w poprzednim ustroju spo-
feczno-gospodarczym.

Jednakze kolejne lata zaczely przynosic istotne zmiany w omawianej
dziedzinie. Na mapie gospodarczej Polski pojawiac sie zaczety firmy za-
graniczne, badz z udziatem kapitatu zagranicznego, przenoszac na nasz
grunt swoja kulture organizacyjna, ktérej elementem sa takze narzedzia
motywowania pracownikéw, a wsrdd nich oczywiscie wynagrodzenia.
Jednoczesnie rozwdj naszych rodzimych przedsiebiorstw, zaréwno tych
bedacych efektem nowych zalozern, jak i tych objetych restrukturyzacja
badz prywatyzacja, zaczal narzuca¢ konieczno$¢ wzbogacania narze-
dzi motywowania pracownikéw w celu miedzy innymi przyciagania
iutrzymania tych najlepszych, podnoszacych konkurencyjnosc poszcze-
golnych przedsiebiorstw. Tak wiec rzeczywistos¢ gospodarki rynkowej
w krajach wysoko rozwinietych, jak rowniez coraz silniej modernizu-
jacej sie gospodarki polskiej, pokazuje, ze istnieje spora réznorodnos¢
form dochodoéw z pracy i innych korzysci dla pracownika.

Wszystko powyzsze powoduje, ze precyzyjne zdefiniowanie ka-
tegorii wynagrodzenia za prace nastrecza pewne klopoty i powoduje
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roznorodne definiowanie tej kategorii przez réznych autoréw. Celem
niniejszego artykutu jest doprecyzowanie powyzszej definicji, a takze
wskazanie na rozwojowa funkcje wynagrodzen i jej specyfike w firmie
rodzinne;j.

2. Istotaizakres wynagrodzenia za prace we wspodfczesnej
firmie

Uznajac wspomniang wyzej ztozono$¢ kategorii wynagrodzen, trze-
ba zauwazy¢, ze jest ona waznym instrumentem zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsiebiorstwie. Ztozonos¢ wynagrodzen jako kategorii
spoteczno-ekonomicznej powoduje, Ze mozna jg ujmowac w sposob wa-
ski badz szeroki.

MW.Kopertynska postuguje sie zawezajacym terminem placa,
okreslajac ja jako cene pracy lub tez dochod z pracy. [Kopertynska 2009,
ss. 99-101] Autorka przytacza gldwnie poglady autoréw dos¢ wasko
traktujacych kategorie wynagrodzen.

Z. Jacukowicz uwaza, ze wynagrodzenie oznacza wszelkie wypftaty
nalezne pracownikowi za prace wykonang w ramach stosunku pracy.
[Jacukowicz,1997, s.9] Autorka ta nie uwzglednia w zasadzie szerokiego
i waskiego podejscia do wynagrodzen, stwierdzajac jedynie, Ze sa nimi
wszystkie wyplaty pienigzne nalezne pracownikom, to znaczy osobom,
ktére wiaze z przedsigbiorstwem stosunek pracy.

Inaczej podchodzi do omawianego zagadnienia A. Pocztowski.
Autor ten uwaza, ze pojecie wynagrodzenia jest wieloznaczne i moze
w waskim ujeciu oznaczac place, a szerszym ujeciu natomiast wszelkie,
zaréwno placowe jak i pozaplacowe korzysci uzyskiwane przez pra-
cownika z tytutu wykonywania pracy. [Pocztowski 2003, s. 179]

Jeszcze inaczej widzi to zagadnienie S. Borkowska. Autorka ta
wyroznia nastepujace pojecia, a mianowicie: wynagrodzenie, ptaca
i dochdd z pracy. [Borkowska 2001, s. 11] Takze w tym przypadku jako
pojecie najwezsze przyjmuje sie place, Scisle zwigzang z charakterem
wykonywanej pracy, jej trudnoscia, efektywnoscia i miejscem w struk-
turze organizacyjnej. Pojecie wynagrodzenia zawiera wedtug tej au-
torki roznorodne stale i zmienne elementy, ktére moga mie¢ wielora-
ki charakter i niekoniecznie by¢ $cisle zwigzane ze stanowiskiem czy
efektywnoscia pracy. Catkowity za$ dochdd z pracy to suma wszyst-
kich korzysci uzyskiwanych w formie pienieznej oraz w naturze przez
pracownika w danym okresie czasu, w tym takze $wiadczen o typowo
socjalnym charakterze.
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Z. Czajka przyjmuje z kolei definicje wynagrodzen proponowana
przez GUS [Czajka 2009, s. 12]. W mys3l tej definicji wynagrodzenia obej-
muja wyplaty pieniezne oraz wartos¢ swiadczen w naturze wyptacane
pracownikom.

Analizujac spotykane w literaturze polskiej ujecia istoty wynagro-

dzenl pomijamy oczywiscie te, ktdre ujmuja w swoim zakresie réznorod-
ne inne korzys$ci zwigzane z praca, glownie o niematerialnym charakte-
rze. Przyjmujac zatem, Zze wynagrodzenie za prace rozumie¢ bedziemy
jako wszelkie korzysci materialne uzyskiwane przez pracownika w
zwiazku z wykonywang przez niego praca na rzecz okreslonego praco-
dawcy, mozna wyrdznic nastepujace rodzaje wynagrodzen:
* place czyli wynagrodzenia w waskim rozumieniu, bedace ekwiwa-
lentem za konkretnie wykonana przez pracownika prace, danego ro-
dzaju i w danym czasie, dzielona na ogot na tzw. ptace stata, zalezna
od rodzaju i wymagan pracy / stanowiska / i ptace ruchoma, zalezna od
efektow pracy,

* pozaplacowe kompensaty pracy w postaci réoznorodnych swiad-
czen na rzecz pracownikéw zwiazanych z charakterem wykonywanej
pracy, zajmowanym stanowiskiem badz polityka finansowa firmy (ang.
perks),

* Swiadczenia socjalne, zaspokajajace zbiorowe i indywidualne po-
trzeby pracownikow i ich rodzin, nie zwigzane ze stanowiskiem pracy
badz jej efektywnoscia. Wszystkie wymienione rodzaje wynagrodzen
mozna nazywac¢ wynagrodzeniem catkowitym albo catkowitym do-
chodem z pracy. Pozaptacowe kompensaty pracy i swiadczenia socjal-
ne okreslamy jako wynagrodzenia pozaptacowe. [Sokotowski 2003]
Powyzej zaproponowana koncepcja zakresu pojecia wynagrodzen ma
pelne zastosowanie w firmach rodzinnych, nawet tych najmniejszych,
w niewielkim stopniu korzystajacych z pracy najemnych pracownikow.

3. Funkcje wynagrodzen we wspétczesnych przedsiebior-
stwach

W literaturze przedmiotu z zakresu wynagrodzen mowi si¢ najcze-
Sciej o funkcjach plac, rzadziej uzywajac tego terminu w odniesieniu do
calosci wynagrodzen. Wydaje sie jednakze, ze okreslone przez specjali-
stow funkcje pfac mozna, a nawet nalezy stosowa¢ w obecnych warun-
kach przedsigbiorstw i gospodarki do catosci wynagrodzen o charakte-
rze materialnym. Tak tez bedziemy traktowali omawiane funkcje, jako
funkcje dotyczace catosci wynagrodzen materialnych, zdajac sobie przy
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tym sprawe, Ze znaczenie poszczegolnych funkcji w odniesieniu do réz-
nych elementéw sktadowych wynagrodzen moze by¢ niejednakowe. Ta
ostatnia uwaga ma istotne znaczenie z punktu widzenia ksztattowania
polityki ptac w firmie, ktorej priorytety powinny wynikac z wagi przy-
pisanej poszczegdlnym funkcjom wynagrodzen, a takze z wytycznych
strategii ogolnej i strategii w dziedzinie zasobow ludzkich.

We wspolczesnej literaturze przedmiotu wymienia si¢ na ogot na-
stepujace funkcje wynagrodzen [Sekuta 2003, s. 18, Kopertynska 2009,
s. 106]:
¢ funkcje dochodowa,
¢ funkcje kosztowa,
¢ funkcje motywacyjna,

* funkgje spoteczna,
¢ funkgje rynkowa.

Spotkac mozna tez niekiedy wyodrebnienie funkcji rozwojowej wy-
nagrodzen, do czego sprobujemy sie odnies¢ w dalszej czesci artykutu.

Dochodowa funkcja wynagrodzen jest funkcja podstawowa. Po
pierwsze wynika to z faktu, ze wynagrodzenia sa wazna, przewaznie
najwieksza sktadowa dochodu narodowe-go. Dla znacznej czesci czton-
kow kazdego spoteczenstwa i pracownikow kazdego przedsiebiorstwa
sa one jedynym $rodkiem zaspokojenia potrzeb ich gospodarstw domo-
wych.

Tak wiec poziom wynagrodzen w organizacjach oraz ich sifa na-
bywcza determinuja poziom Zycia spoteczenstwa oraz pracownikow
poszczegolnych przedsigbiorstw, co moze wptywac dodatnio lub ujem-
nie na ich samopoczucie wynikajace z poziomu zaspokojenia ich po-
trzeb. Z tego wzgledu pracownicy oraz ich organizacje w postaci zwiaz-
kow zawodowych sa zainteresowani zaréwno poziomem jak i tempem
wzrostu wynagrodzen.

Z dochodowa funkcja wynagrodzen sa zwigzane pewne pojecia
i kategorie, do ktdérych naleza miedzy innymi takie jak placa minimal-
na, ptaca godziwa, koszty utrzymania, czy minimum socjalne. Sa to ka-
tegorie spoteczno-ekonomiczne bedace przedmiotem zainteresowania
Rady Europy, ktdrej Polska jest cztonkiem i ktorej postanowienia ratyfi-
kuje.[Jacukowicz 1999, s. 24 i dalsze] Szczegolnie duzo miejsca poswieca
sie w tych regulacjach ptacy godziwej, wskazujac na koniecznos¢ jej po-
wigzania z kosztami utrzymania pracownikow i ich rodzin, poziomem
placy przecietnej w gospodarce i przedsigbiorstwie.

Przyjeto nawet wskaznik placy godziwej na poziomie 2/3 ptacy
przecietnej, przy zatozeniu oczywiscie koniecznosci uwzglednienia ca-
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tego szeregu uwarunkowan polityki ptac w danych warunkach. Wska-
zuje sie¢ przy tym jednoznacznie, ze brak realizacji funkcji dochodowej
wynagrodzen powoduje ujemne skutki zaréwno dla pracownikéw, jak
i dla pracodawcow.

Kosztowa funkcja wynagrodzen wynika z oczywistego faktu, ze
wynagrodzenia stanowig na ogét jeden z podstawowych kosztéw
w dziatalnosci przedsiebiorstw. Prawidlowa realizacja funkcji koszto-
wej wynagrodzen polega na poszukiwaniu wiasciwych relacji pomie-
dzy kosztami wynagrodzen, efektami pracy pracownikéw i poziomem
przychoddéw lub wartoscia dodana w przedsiebiorstwie. Optymalizacja
ta winna by¢ dokonywana zaréwno z punktu widzenia firmy jak i pra-
cownikow. [Sokotowski 2002 s. 34] Zatem realizacje funkcji kosztowej
wynagrodzen nalezy opiera¢ na racjonalizacji zatrudnienia w firmie,
poprawie produktywnosci pracy, postepie techniczno-organizacyjnym
oraz wszelkich innych dziataniach prowadzacych do uzasadnionej ob-
nizki catkowitych kosztow wynagrodzen. Natomiast obnizanie kosztéw
wynagrodzen poprzez zanizanie indywidualnych wynagrodzen pra-
cownikéw prowadzi do nikad, bowiem stoi w sprzecznosci ze wszyst-
kimi pozostatymi funkcjami wynagrodzen.

Motywacyjna funkcja wynagrodzen wynika z faktu, ze wynagro-
dzenia stanowia jedno z najistotniejszych narzedzi motywowania pra-
cownikéw w organizacji. Tak wigc wynagrodzenia stanowia instrument
wptywania na pracownikéw, na ich postawy i zachowania, dazenie do
rozwoju osobistego i zawodowego, statego podnoszenia kwalifikacji
i umiejetnosci oraz podnoszenia szeroko rozumianej efektywnosci pra-
cy. [Pocztowski 1998, s. 175] Jest to funkcja, ktora zainteresowani sa za-
roéwno pracownicy jak i pracodawcy.

Wiasnie poprzez racjonalne konstruowanie systeméw wynagro-
dzeni mozna osiagnac¢ podstawowy cel motywowania w pracownikéw,
ktorym jest ciagle kojarzenie interesdéw i celow pracownikdw z interesa-
mi i celami firmy jako catosci. Wiasciwa konstrukcja systemow wyna-
grodzen pomaga w przezwyciezaniu potencjalnej sprzecznosci miedzy
funkcja dochodowa a funkcjg kosztowa wynagrodzen, powodujac ze
tak naprawde ta sprzeczno$¢ moze miec charakter pozorny.

Z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebior-
stwie wynagrodzenia winny pelni¢ pewne zadania bedace swoistymi
istotnymi sktadowymi funkcji motywacyjnej, a mianowicie: [Borkow-
ska, 2001, s. 21]

* przyciaganie odpowiednich pracownikow do firmy,
* utrzymanie ich w firmie, zapobieganie odejSciom kompetentnych
i potrzebnych firmie pracownikdw,
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¢ zachecanie pracownikow do osiagania wysokich efektow pracy
* tworzenie warunkéw i motywadji prorozwojowych wsrod pracownikéw.

Ta ostatnia jest niekiedy wyodrebniana wlasnie jako osobna funkcja
rozwojowa wynagrodzen.

Jednym z istotniejszych warunkow motywacyjnej skutecznosci sys-
temow wynagrodzen jest opieranie ich na kompleksowych systemach
oceny pracy. Idzie tu przede wszystkim o to, by stala czes¢ wynagro-
dzenia (ptaca zasadnicza) oparta byla na rzetelnej ocenie trudnosci pra-
cy na stanowiskach, za$ czes¢ ruchoma w postaci réznorodnych premii
i nagrod wynikata z oceny efektow pracy, tak indywidualnych, jak row-
niez zespolowych. Uzupetniajaco nalezy tez uwzglednia¢ indywidual-
ne kompetencje poszczegolnych pracownikéw. Wazne jest takze to, by
wynagrodzenia byly powigzane z innymi narzedziami motywowania,
w szczegdlnosci z obszaru rozwoju personelu i polityki awansowania.

Spoteczna funkcja wynagrodzen zasadza si¢ na tym, ze wynagro-
dzenia sa zaréwno efektem, jak i Zrodltem stosunkéw spotecznych w mi-
kro- i makroskali. Poziom wynagrodzen w poszczegdlnych zawodach
i specjalno$ciach oraz relacje pomiedzy nimi $wiadcza o udziale po-
szczegolnych grup zawodowych w podziale produktu spolecznego oraz
o randze danego zawodu w spoleczenstwie i w danej organizacji. Nie-
zmiernie niebezpiecznym zjawiskiem jest dtugotrwate zanizanie wyna-
grodzen w zawodach, ktdre powinny cieszy¢ si¢ znacznym prestizem
spotecznym. Rodzi to przewaznie niekorzystne zjawiska o charakterze
patologicznym oraz powoduje czesto odejécia z zawodu lub opuszczanie
kraju przez cennych i ambitnych pracownikéw. W skali poszczegdlnych
przedsiebiorstw wlasciwy poziom i relacje wynagrodzen przeciwdziata-
ja konfliktom i obnizaniu jakosci stosunkéw miedzyludzkich.

Szczegdlnie delikatny charakter posiada funkcja spoteczna w przy-
padku firm rodzinnych, w ktérych pracuja zaréwno osoby zwiazane
z 0soba wlasciciela, jak réwniez osoby ,,obce”. W przypadku tych firm
czesto dochodzi do powaznych dysfunkcji w zakresie

realizacji zasady sprawiedliwosci w ksztalttowaniu wynagrodzen.
[Adamska 2011, s. 203]

Funkcja rynkowa wynagrodzen wiaze si¢ przede wszystkim z fak-
tem, ze placa jest kategoria rynkows, a praca ludzka wydatkowana za te
place jest swoistym towarem.[Sekuta 2003 s. 18] Wystepowanie tej funk-
cji jest przede wszystkim zwiazane z funkcjonowaniem rynku pracy,
ktory ma istotny wplyw na polityke ptac w przedsiebiorstwach. Istnie-
jacy na rynku pracy stosunek podazy pracy do popytu na prace zgla-
szanego przez przedsiebiorstwa ma niekiedy istotny wplyw na poziom
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proponowanych stawek plac pracownikom, szczegdlnie nowo przyj-
mowanym. Jednoczesnie istniejace poziomy i proporcje ptac w przed-
sigbiorstwach sa coraz czesciej analizowana informacjq przez praco-
dawcéw wykorzystywana dla okreslania strategii wynagrodzen. Stuza
temu coraz czesciej tak zwane przeglady wynagrodzen opracowywane
przez firmy doradcze z dziedziny HR. [Juchnowicz 2001]

Warto takze zwroci¢ uwage na to, ze rynkowa funkcja wynagrodzen
winna by¢ interpretowana znacznie szerzej niz to jest zwykle czynione.
Idzie tu o wptyw wynagrodzen na rynek towardw i ustug konsumpcyj-
nych poprzez na ogdt bezposrednie wptywanie poziomu wynagrodzen
na poziom popytu konsumpcyjnego. Koniunkturra na rynku débr kon-
sumpcyjnych wptywa na koniunkture na rynku débr inwestycyjnych,
a w nastepstwie ksztattuje ogoélny klimat inwestycyjny i koniunkture na
rynku kapitalowym.

Mozna zatem stwierdzi¢ ze polityka nadmiernego zanizania wy-
nagrodzen przez pracodawcdw, jak réwniez nadmiernego krepowania
wzrostu wynagrodzen instrumentami polityki panstwa moze rodzi¢
fatalne skutki nie tylko dla pracownikow, ale takze dla przedsigebiorstw
i dla catej gospodarki.

Mieszczaca sie czesciowo w ramach funkcji motywacyjnej funkcja
rozwojowa wynagrodzen, o czym wspomniano przy okazji omawiania
funkcji motywacyjnej, powinna by¢ takze widziana w nieco szerszym
kontekscie. Realizowany w przedsigbiorstwach poziom wynagrodzen
powinien z jednej strony zacheca¢ pracownikéw do podejmowania
przez nich dziatan w zakresie wlasnego rozwoju i zapewnia¢ im mi-
nimum wlasnych srodkow na ten cel. Z drugiej zas strony poziom wy-
placanych w przedsigbiorstwie wynagrodzen nie powinien uszczuplac
puli srodkéw na rozwoj, ktorymi moze rozporzadzac przedsigbiorstwo
oraz sensownie wydawac je na dzialalno$¢ rozwojowa. Tak wiec jak
zwykle potrzebna tu jest okre$lona réwnowaga w polityce wynagro-
dzenl zapewniajaca optimum mozliwo$ci rozwojowych pracownikom
i przedsiebiorstwom.

Firmy rodzinne, w szczegdlnosci mate i bardzo mlode napotykajg
na ogodt problem sprzecznosci pomiedzy wyzszym poziomem wyna-
grodzen pracownikdéw a mozliwosciami rozwojowymi firmy. Stawiajac
na pierwszym miejscu interes firmy, wiasciciele firm winni jednakze
mie¢ $wiadomos¢, ze niski poziom wynagrodzen pracownikoéw ogra-
nicza ich checi, a takze obiektywne mozliwosci ich rozwoju zawodowe-
go. Przyczynia si¢ to zatem do wolniejszego tempa tworzenia kapitatu
intelektualnego firmy. Sam kapitat intelektualny wtlasciciela i jego naj-
blizszego otoczenia w trudnych warunkach gospodarowania okazac sie
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moze niewystarczajacy. Z kolei pracownicy o niskich wynagrodzeniach
nie maja dostatecznego marginesu swobody dla podejmowania decy-
zji dotyczacych ich rozwoju zawodowego. Wszystko to moze w istotny
sposOb ogranicza¢ mozliwosci rozwojowe firmy rodzinnej i utrudniac
pokonywanie ewentualnych kryzysow.

4. Wynagrodzenia w strategii firmy rodzinnej

Zaprezentowany przeglad funkcji pelnionych przez wynagrodzenia
wskazuje dos¢ jednoznacznie na fakt, ze wynagrodzenia sa kategorig
strategiczna w dziatalnosci przedsigbiorstwa. Tak wigec zagadnienie roli
i miejsca wynagrodzen w strategii firmy, jak i samej strategii wynagro-
dzen w przedsigbiorstwie sg istotne z punktu widzenia zarzadzania
przedsigbiorstwem.

W zarzadzaniu strategicznym przedsigbiorstwem wyroznia sie
pewne pietra, lub inaczej méwiac, okreslone poziomy strategii: [Grusz-
czynska-Malec 2004, s. 20]

* poziom ogolnej strategii przedsigbiorstwa,

* poziom strategii autonomicznych jednostek biznesowych,
* poziom strategii funkcjonalnych,

* poziom strategii instrumentalnych.

Wsrdd strategii funkcjonalnych wystepuje oczywiscie strategia
zarzadzania zasobami ludzkimi zwigzana bezposrednio z realizacja
funkcji personalnej w przedsigbiorstwie. Strategia wynagrodzen jest
za$ strategia instrumentalng, zwiazana $cisle ze strategia w dziedzinie
zasobow ludzkich, a poprzez nia ze strategia okreslonej jednostki bizne-
sowej lub calego przedsigbiorstwa.

Przez strategie wynagrodzen rozumiec nalezy ogdlna koncepcje per-
spektywicznego, dtugofalowego, ksztalttowania wynagrodzen w przed-
sigbiorstwie [Gruszczynska-Malec 2004, s. 23]. Chodzi tu oczywiscie
o okreslenie strategii w nastepujacych plaszczyznach:

1/ ksztaltowania wielko$ci funduszu ptac i innych wynagrodzen w re-
lacji do tacznych
kosztow dziatalnosci i wynikdw przedsigbiorstwa,

2/ polityki w zakresie placy przecietnej i zwiazanego z nigq poziomu za-
trudnienia,

3/ ksztattowania miedzy stanowiskowych relacji ptac,

4/ okreslania zasad polityki ptac i sposobdw ksztaltowania poszczegodl-
nych sktadnikéw systemu wynagrodzen.
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Kazdy z powyzszych obszaréw okreslania strategii przedsiebiorstwa
w dziedzinie wynagrodzen jest niezmiernie istotny z punktu widzenia
skutecznosci polityki wynagrodzen rozumianej jako optymalna reali-
zacja wszystkich funkcji wynagrodzen. Realizacja powyzszych zadan
polityki wynagrodzenn wymaga stworzenia odpowiedniego systemu
wynag rodzen, ktdry z natury rzeczy musi by¢ w znacznym stopniu
sformalizowany.

W przypadku firm matych i miodych istnieja zaréwno obiektyw-
ne, jak i subiektywne bariery formalizacji zasad wynagradzania pra-
cownikow. Kodeks pracy zobowigzuje do opracowania regulaminéw
wynagradzania pracodawcéw zatrudniajacych na umowach o prace
od dwudziestu pracownikéw w przeliczeniu na petne etaty. Powoduje
to, ze ogromna wigkszos¢ firm ponizej tej liczby pracownikow, a takze
zatrudniajacych osoby na podstawie umow cywilno-prawnych, takich
regulamindw nie opracowuje. Jedynym, jak si¢ wydaje pozytkiem pty-
nacym z tego stanu rzeczy jest niekiedy zle rozumiana elastycznos$é wy-
nagrodzen.

Projektowanie strategii wynagrodzen jest bardzo wazne z punktu
widzenia wlasciciela firmy i ewentualnie menedzerom zarzadzajacym
przedsigbiorstwem. Pozwala ono na:

* rozpoznanie stabych i mocnych stron istniejacego w przedsigbior-
stwie systemu wygnarodzen,

* zbadanie prawidlowosci zwiazkdw pomiedzy wynagrodzeniami
a pozostatymi elementami systemu motywowania pracownikow,

* podjecie odpowiednich krokéw zwigkszajacych szanse realizacji
celéw przedsiebiorstwa poprzez wspomagajaca funkcje strategii wyna-
grodzen w stosunku do ogolnej strategii przedsigbiorstwa.

Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze strategia wynagrodzen powin-
na by¢ znana nie tylko wtascicielom i menedzerom, ale takze pracow-
nikom, by mogli ja zaakceptowad, co jest niezmiernie wazne z punktu
widzenia motywacyjnej funkcji wynagrodzen.

Jak w kazdym obszarze zarzadzania strategicznego, takze i w przy-
padku strategii wynagrodzen mozna wyroznic¢ kilka faz zarzadzania
strategicznego wynagrodzeniami:

1. Faze analizy strategicznej wynagrodzen.

2. Faze formulowania strategii wynagrodzen.
3. Faze wdrazania strategii wynagrodzen.

4. Faze kontroli i oceny realizacji strategii wynagrodzen i jej skutkéw
dla przedsigbiorstwa i dla pracownikdéw.
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Kazda z wymienionych wyzej faz zarzadzania strategicznego za-
wiera caly szereg metod, procedur i zalozer majacych na celu dokladne
zbadanie zewnetrznej i wewnetrznej pozycji wyjsciowej przedsigbior-
stwa w obszarze wynagrodzen, sformutowania celow i priorytetéw
oraz wdrazania zasad i instrumentéw polityki wynagrodzen, a nastep-
nie kontroli zjawisk i procesow w dziedzinie wynagrodzen i ich wpty-
wu na realizacje celow strategicznych firmy.

5. Podsumowanie

Teoria i polityka wynagrodzen przeszly w ostatnim ¢wier¢wieczu
istotna ewolucje. Wyraznemu rozszerzeniu ulegta zaréwno sama kate-
goria wynagrodzenia za prace, jak rowniez lista funkcji przypisywa-
nych wynagrodzeniom. Powyzsze zjawiska biorg sie gtéwnie stad, ze
wspolczesne systemy wynagrodzen funkcjonuja w coraz to bardziej
ztozonym $rodowisku przedsiebiorstw opierajacych swa dziatalno$¢ na
wiedzy, dziatajacych w coraz bardziej sieciowy, a nawet wirtualny spo-
sob. Wszystko to narzuca niejako konieczno$¢ nowego rozszerzonego
spojrzenia na ta kategorie spoteczno-ekonomiczna, i uznanie wynagro-
dzen jako strategicznego obszaru i komponentu dla funkcjonowania
i rozwoju wspdlczesnego przedsiebiorstwa. Rodzi to oczywiscie po-
wazne wyzwania dla kadry kierowniczej zarzadzajacej przedsigbior-
stwami oraz stosowanych przez ta kadre metod prowadzenia polityki
wynagrodzen, motywowania pracownikéw i ogolnie zarzadzania za-
sobami ludzkimi organizacji. Powyzsze zjawiska i konstatacje dotycza
w pelnym zakresie takze firm rodzinnych. Ich niedostrzeganie badz
ignorowanie byloby niebezpiecznym dla tych firm ,,chowaniem glowy
w piasek”.
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Socially responsible entrepreneur as an attribute of the
modern enterprise, such as family businesses

Abstract: Companiesincreasinglyrecognize the factthat
the inclusion of the business management concept of socia
Iresponsibilityisanimportantfactordetermining the future of
the organization in the market. For thisreasonitisimportant
to define the role of entrepreneurs in the management
ofsociallyresponsible business model. This article aims to identify
and responsibilityasone of the characteristics of successful
entrepreneursis on the market, but also to show that being
socially responsible companiesis an asset for the company.

1. Wprowadzenie

Jak wiadomo kluczowa posta¢ w przedsiebiorstwie zajmuje osoba
przedsigbiorcy, ktérego gtownym zadaniem jest tworzenie sukcesu da-
nego przedsiebiorstwa, a co za tym idzie zapewnienia mu trwalej egzy-
stencji na rynku. Biorac pod uwage zmiany jakie zachodza w otoczeniu
mozna stwierdzi¢, iz to przedsigbiorca jest glowna sita napedowa po-
stepu gospodarczego. Wynika to z faktu, iz kierujac si¢ motywem osia-
gniecia zysku, zaklada dzialalnos$¢ gospodarcza, w ktdra angazuje swo-
je zasoby (finansowe, rzeczowe, ludzkie), podejmuje okreslone decyzje
oraz co istotne ponosi ryzyko zwiazane z zarzadzaniem przedsigbior-
stwem. Ponadto przedsigbiorca posiada okreslone umiejetnosci, dzieki
ktorym moze latwiej zauwazac i zaspakaja¢ potrzeby innych. Literatura
przedmiotu wskazuje na szereg cech, jakie powinien posiada¢ wspodt-
czesny przedsiebiorca, jednakze nalezalby zastanowic sie, ktére z tych
cech w najwiekszym stopniu przesadzaja o sukcesie zawodowym a tym
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samym sukcesie przedsigbiorstwa, zwlaszcza przedsigbiorstwa rodzin-
nego.Istotne jest rowniez uzyskanie odpowiedzi na pytanie czy bedac
przedsigbiorca warto pomagac innym, a wiec czy warto byc¢ spotecznie
odpowiedzialnym przedsiebiorca — przedsiebiorca, ktéry nie tylko dazy
do osiagniecia zysku, ale dba o interesy swoich pracownikéw jak réwniez
dba o otoczenie, w ktérym funkcjonuje. Realizowanie tych postulatow
zwigzane jest z jedna z coraz bardziej popularnych koncepcji zarzadzania
— koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw (CSR).

2. Znaczenie przedsiebiorcy we zarzadzaniu firmg rodzinng

Problematyka funkcjonowania przedsigbiorstw rodzinnych jest co-
raz czesciej podejmowana w naukach o zarzadzaniu. Wynika to z fak-
tu, iz biznes rodzinny pomimo niedoskonatego rynku stanowi wazne
miejsce w gospodarce rynkowej. Z przeprowadzonych przez PARPba-
dan wynika, iz firmy rodzinne stanowia 36% sektora MMSP. Jednakze
uznajagc, iz osoby, ktére prowadza jednoosobowa dziatalnos¢ gospodar-
cza to takze firma rodzinna, mozna bylo by przyja¢, iz stanowia one do
78% sektora MMSP.

W literaturze przedmiotu brak jest jednoznacznej, a zarazem uni-
wersalnej definicji przedsigbiorstwa rodzinnego. Spowodowane jest to
faktem, iz nie ma formalnych kryteriéw wyrdzniania firm rodzinnych,
jednakze mozna wskazac szereg wyrdzniajacych cech, dzigki ktérym
mozna okresli¢, czym jest przedsigbiorstwo rodzinne. Tabela 1 przedsta-
wia cechy firm rodzinnych w ujeciu K. Safinaoraz M. Stradomskiego.

Na podstawie tabeli 1 mozna stwierdzi¢, iz przedsiebiorstwo ro-
dzinne to przedsiebiorstwo, w ktérym cztonkowie rodziny maja wiek-
szos¢ udziatow wiasnosciowych jak rowniez maja znaczacy wplyw na
jego zarzadzanie. Wazna osoba w przedsigbiorstwie rodzinnym ma
wilasciciel, ktory z jednej strony jest czlonkiem rodziny z drugiej za$
jest przedsigbiorca. Mozna $miato powiedzie¢, iz przedsiebiorca w fir-
mie rodzinnej to cztowiek sukcesu, ktdry przekaze kiedy$ swoje dzie-
dzictwo dzieciom. Niestety wielu mtodych przedsiebiorcéw niechetnie
przejmuje rodzinna firme. Wynikiem tego jest to z pewnoscia brak od-
powiedniego przygotowania do prowadzenia biznesu, brak do$wiad-
czenia a takze obawa przed upadkiem rodzinnego biznesu
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Tab. 1. Cechy przedsiebiorstwa rodzinnego.

Cechy przedsiebiorstwa rodzinnego

Ujecie K. Safina

Ujecie M. Stradomskiego

- kapitat przedsigbiorstwa znajduje si¢ w
rekach jednej lub kilku rodzin,

- w firmie dazy sie do ciagtosci
posiadania firmy
w rekach wiascicieli,

- w firmie zapobiega si¢ utracie
niezaleznosci
i suwerennosci,

- w firmie zatrudnieni sg cztonkowie
rodzin wlascicielskich,

- w firmie wystepuje specyficzny podziat
stosunkéw wlasnosci,

- w firmie okre$lone sa kwestie zwigzane
z sukcesja,

- kultura organizacyjna jest tozsama z
kultura rodziny,

- brak rozgraniczenia migdzy firma a
rodzing,

- historia rodziny jest historig firmy.

- co najmniej jeden cztonek rodziny jest

zatrudniony
w przedsigbiorstwie lub aktywnie
wspiera jego dzialalnos¢,

- istnienie firmy rodzinnej w duzym

stopniu determinuje wybor Sciezki
kariery zawodowej przez cztonkéw
rodziny,

- stosunki rodzinne wptywaja w istotnej

mierze na sukcesje wilascicieli i kontroli
w przedsigbiorstwie,

- cztonkowie rodziny wywieraja znaczacy

wplyw lub bezposrednio zarzadzaja
firma rodzinna,

- brak wyraznego rozgraniczenia

pomiedzy rodzing
a firma,

- historia rodziny jest $cisle powigzana z

dziejami przedsigbiorstwa,

- cztonkowie rodziny czujq si¢

odpowiedzialni za biezace
funkcjonowanie oraz perspektywy
rozwoju przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Safin K. (2007), Przedsigbiorstwo rodzinne,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw, ss. 21-22; Stradomski
M. (2010), Finansowanie obce firm rodzinnych na rynku niedoskonaty, PWE, Warszawa, s. 53.

Zanim jednakze zostanie przedstawione autorytet przedsiebiorcy
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, w szczegolnosci przedsigbiorstwem
rodzinnym istotne jest przedstawienie roli i znaczenia przedsiebiorczo-
$ci. Z pewnoscig kazdy z nas spotkal sie z opinig, iz przedsigbiorczos¢
to po prostu pomyst na biznes. To krotkie, lecz celne ujecie przedsie-
biorczosci w sposdb bardzo trafny ukazuje istote tego pojecia. Jednak-
ze podobnie jak pojecie firm rodzinnych nie jest fatwym przedmiotem
refleksji, réwniez i definicja pojecia przedsigbiorczosci moze sprawiac
trudnosci z jej precyzyjnym okresleniem.

Dokonujac rozwazan dotyczacych przedsigbiorczosci nalezy zazna-
czy¢, iz nie moze by¢ ona wyjasniona poprzez pojedyncze czynniki,
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bowiem stanowi funkcje wielu zmiennych, tj: osobowosé, mozliwo-
Sci,wsparcia zachowan [Gawet 2007, s. 18]. Z tego tez wzgledu przed-
sigbiorczos¢ traktowana jest jako zdolnos¢ do podejmowania ryzyka
dziatalnosci gospodarczej, a z drugiej jako umiejetnos¢ innowacji do
ksztatltowania nowosci rynkowych. Zdaniem Godlewskiej — Majkow-
skiej ,przedsigbiorczos¢ to sztuka radzenia sobie w kazdej sytuacji (...) to
rodzaj postawy cztowieka charakteryzujacej sie¢ innowacyjnym i twor-
czym podejsciem do rozwigzywania roznych probleméw, odwaznej,
potrafigcej wykorzysta¢ swoja wiedze i umiejetnosci dla osiagania suk-
cesu” [Godlewska- Majkowska 2009, s. 26]. Przedsiebiorczosc¢ to rowniez
,kombinacja indywidualnych, specyficznych zdolnosci ludzi do gene-
rowania niepewnych zwrotéw inwestycji” [Gawet 2007, s. 19].Na uwage
zastuguje réwniez interpretacja pojecia przedsiebiorczosci P. Druckera,
wedlug ktorego , przedsigbiorczos¢ (sposob zachowania si¢) przedsie-
biorcy i przedsiebiorstwa to: gotowos¢ i zdolnos¢ do podejmowania oraz
rozwigzywania w sposob twodrczy i nowatorski nowych problemdw,
przy $wiadomosci zwigzanego z tym ryzyka,umiejetne wykorzystanie
pojawiajacych sie szans i okazji, elastyczne przystepowanie do zmiany
warunkow” [Drucker 1992, s. 36].

Na podstawie przytoczonych definicji mozna stwierdzi¢, iz przed-
sigbiorczos¢ odnosi si¢ do postaw osoby przedsigbiorczej. Istotna rola
przedsigebiorcy wynika z faktu, iz to wlasnie on odkrywa nowe potrze-
by konsumentéw, wprowadza nowe wyroby na rynek, odkrywa nowe
rynki, technologie, reorganizuje istniejace przedsiebiorstwa badz two-
rzy nowe, skutecznie realizuje cele czy tez wprowadza nowe metody
zarzadzania, przede wszystkim zarzadzania ludzmi, prowadzace do
wzrostu wydajnosci pracy [Chudy 2009, s. 41]. Kim zatem jest przedsie-
biorca? Jakie cechy powinien posiada¢ aby osiagat sukces?

Zgodnie z ustawodawstwem polskim (KC, Ustawa o swobodzie
dzialalnosci gospodarczej, Ustawa o zwalczaniu nieuczciwej konkuren-
cji, Prawo upadtosciowe i naprawcze) za przedsigbiorce uznaje si¢ osobe
fizyczna, prawa a takze jednostke organizacyjna bez osobowosci praw-
nej, prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza we wiasnym imieniu i na wta-
sny rachunek. Za przedsiebiorce nalezy réwniez uznac tego, kto: tworzy
przedsigbiorstwo, wprowadza postep techniczny, wprowadza nowe
wyroby, zdobywa nowe rynki zbytu i podejmuje decyzje organizacyjne
dotyczace potaczen produktéow [Lichtarski 1997, s. 48]. Przedsigbiorce
definiuje si¢ takze jako osobe, ktdra , specjalizuje si¢ w podejmowaniu
rozstrzygajacych decyzji dotyczacych lokalizacji, formy i uzycia towa-
row, surowcow lub organizacji i bierze za nie odpowiedzialnosc¢ [Piasec-
ki 2001, s. 25]. Przedsigbiorce, zwlaszcza indywidulanego- rodzinnego,
wyrozniaja okreslone cechy i funkcje zwigzane z wlasnoscia i gospoda-
rowaniem kapitatem. Do cech tych mozna miedzy innymi zaliczy¢:
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e prywatna wlasnoé¢ srodkéw produkdji (posiadanie wlasnego kapitatu),

e motyw dzialania (silne dazenie do wzbogacania sig, czyli do po-
mnazania kapitatu),

e mechanizm statego inwestowania posiadanych pieniedzy w okre-
$lone przedsiewziecia,
e generowanie zysku,

e niepewno$¢ zysku zwiazana z ryzykiem inwestowania zasobow, gro-
zaca stratami, ktore pokrywa sie z wlasnego kapitatu [Bieniok 2003, s. 9].

Oprécz wymienionych wyzej cech przedsiebiorcy, w tym przedsie-
biorcy rodzinny sa odkrywcami szans rynkowych, stawiajg sobie am-
bitne cele, podejmuja decyzje i przewiduja skutki ich realizacji, popra-
wiaja jakos¢ zycia swojego, rodziny i lokalnej spolecznosci. Wazne jest,
aby osoba przedsigbiorca posiadata odpowiednie cechy i umiejetnosci
(tabela 2), dzieki ktorym beda oni mogli aktywnie uczestniczy¢ w oto-
czeniu.

Tab. 2. Czlowiek przedsiebiorczy.

Czlowiek o postawie przedsiebiorczej

cechy

umiejetnosci

sposob dzialania

-poczucie wlasnej warto-
ci,

-wiara w siebie i opty-
mizm,

‘wewnetrzna motywacja
do uczenia sie i dziata-
nia,

-potrzeba osiagniec,

-samodzielnos¢,

-aktywnos¢,

-otwartos¢ na innych lu-
dzi i zachodzace zmiany,

‘niezalezno$¢,

‘wytrwatos¢,

-tolerancja,

-odpowiedzialnos¢,

-Swiadomos$¢ mocenych i
stabych stron,

-twOrczos¢ i kreatywnosc

“wyznaczanie sobie ce-

l6w: dtugo -, $rednio -,
krétkoterminowych,

-doskonalenie samooceny,

-ustalania priorytetow w

realizacji celéw dostrze-
gania,

-szans dla osiagniecia

celow,

-rozwigzywania proble-

mow,

-podejmowania decyzji

(indywidualnie i grupo-
WwoO),

‘wspdldziatania w zespole,

-skutecznego komuniko-

wania sig i negocjowania,

-korzystania z nowocze-

snych zrédet informacji i
ich selekdji,

-rozwijanie swoich moc-

nych eliminowanie sta-
bych stron,

-dziatanie w kregu wta-

snego wpltywu,

-stwarzanie sobie alterna-

tyw
w realizacji celow,

-skuteczno$¢ dziatania w

zmieniajacych sie warun-
kach,

-wykorzystanie pojawia-

jacych sie¢ mozliwosci,

‘podejmowanie dziata-

ninnowacyjnych i pono-
szenie ryzyka,

-dbatos¢ o wtasny rozwdj.

Zrédto: Sobiecki R. (2003), Podstawy przedsiebiorczoéci w pytaniach i odpowiedziach, Difin,

Warszawa, s. 21.
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Podstawa w ksztaltowaniu umiejetnosci przedsigbiorczych, szcze-
golnie wérdd przedsiebiorcéw rodzinnych jest uznanie swoich atutéw,
dzigki ktérym przedsigbiorca ma site i motywacje do dalszego dziala-
nia.Osoba, ktora chce by¢uznana za przedsiebiorcza, musi mie¢ wizje
dziatania, a wiec wizje pewnego obrazu zaréwno siebie jak i swojego
przedsigbiorstwa w przysziosci. Oczywistym jest fakt, iz sama wizja
nie wystarcza, aby podja¢ dziatania gospodarcze, oprocz tego potrzeb-
ne jest:

e silna potrzeba osiagnie¢ rozumiana jako ambicja i pragnienie wyrdz-
nienia si¢ lub osiggania powodzenia w sytuacjach konkurencyjnych,

e wytrwatos¢ideterminacja umozliwiajaca mu przezwyciezanie prze-
szkdd i trudnosci i rekompensujaca wady i stabosci natury ludzkiej,

e potrzeba autonomii i niezaleznosci, ktéra wyraza si¢ w dazeniu do
dziatalnosci poza ukltadami biurokratycznymi, a jej istota jest samo-
dzielne podejmowanie decyzji,

e umiarkowana skfonnos¢ do ryzyka, a wigc umiejetnos¢ podejmo-
wania skalkulowanego ryzyka, podejmowanie przemyslanych i ostroz-
nych decyzji,

e zorientowanie w dziataniu na szanse i okazje,

* zaufanie we wlasne umiejetnosci kontrolowania zdarzen,

* umiejetnos$¢ przyjmowania porazki, opierajaca sie na realistycznym
postrzeganiu rzeczywistosci, ktdrej skladnikiem jest sukces i porazka,
traktowana jako naturalna i integralna czes¢ zachowan przedsigbior-
czych, stanowiacych nieprzerwany proces uczenia si¢ i zdobywania do-
$wiadczen,

e kreatywnos¢ i innowacyjnos¢, czyli przeksztalcanie twérczego po-
mystu w nowy wyrdb, ustuge lub metode dziatania,

* zdolnosci przywodcze, ktorych najwazniejszym elementem jest
umiejetnos¢ tworzenia zespotu, doboru ludzi i pracy zespotowej, zdol-
nos¢ do wzbudzania i utrzymywania wysokiej motywacji pracownikow
oraz rozwiazywanie konfliktoéw [Godlewska-Majkowska 2009, s. 9].

Specyfika roli przedsigbiorcy we wspdtczesnym przedsigbiorstwie
nie wynika juz tylko z posiadania kapitalu czy petnienia funkcji praco-
dawcy, wlasciciela lecz na innowacyjnosci i odpowiedzialnosci za swoje
decyzje i dziatania. Z punktu widzenia umiejetnosci przedsigbiorczych
wazne jest coraz czesciej pozytywne myslenie. Czlowiek, ktéry chce
osiggnac¢ zaplanowane cele, musi odpowiednio ksztaltowa¢ swoja oso-
bowos¢ — pozytywne myslenie nie tylko motywuje do dziatania aledaje
wieksze mozliwosci realizacji zatozonych celow.
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3. Przedsiebiorca w modelu spotecznie odpowiedzialnego
biznesu

Spotecznie odpowiedzialny biznes okreslany czesto jako spoteczna
odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw jest koncepcja, ktdra coraz czesciej
stosowana jest przez polskie przedsigbiorstwa nie jako forma filantropii
lecz jako strategia firmy, ktdra przynosi wymierne korzysci.

Wzrost zainteresowania spoleczna odpowiedzialnoscia przedsie-
biorstw jest konsekwencja [Adamczyk 2009, s. 8]:

* wzrostu oczekiwan spolecznych wobec niezdolnosci instytucji pan-
stwowych do zapewniania podstawowych potrzeb spotecznych, socjal-
nych oraz ochrony srodowiska,

* procesu globalizacji gospodarki, w ktdrym wystepuje zjawisko ho-
mogeniczno$ci produktdw sprawia, ze wazniejsza staje si¢ marka firmy
niz produktu, stad tendencja do budowania przewagi konkurencyjnej
opartej na wrazliwosci spotecznej przedsigbiorstwa,

* postepujacych oczekiwan w zakresie przejrzystosci prowadzenia
dziatalnosci i poprawy wiarygodnosci przedsiebiorstw w obliczu afer
gospodarczych znanych dzigki mediom,

* nieakceptacji agresywnego marketingu i poszukiwania nowych
sposobow konkurencji opartych na zaufaniu.

Wedtug Komisji Europejskiej, strategia spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu ,,prowadzi do trwatego sukcesu przedsigbiorstwa — poprzez
dialog z interesariuszami, uwzglednianie zarzadzania srodowiskowego
i budowe kapitalu spolecznego” [Rok 2004, s. 12]. Przedstawiona defi-
nicja oddajaca sedno omawianej koncepcji zawiera w sobie trzy gléw-
ne elementy sktadowe, tj. dobrowolnos¢ dziatan, koniecznos¢ interakcji
z interesariuszami oraz wiaczenie swoich dziatan w strategie przed-
sigbiorstwa. Dobrowolnos¢ dziatart oznacza, iz odpowiedzialnos¢ spo-
feczna nie powinna postrzegana jako obowigzek przestrzegania norm
prawnych, a tym samym nie moze by¢ wymuszana zadnymi regula-
cjami prawnymi. Dziatania w zakresie pracowniczym czy srodowisko-
wym przedsiebiorstw powinny by¢ dobrowolne a rola panistwa powin-
na ograniczac si¢ jedynie do zachecania dziatan spotecznych a nie ich
narzucania. Rowniez i konieczno$¢ interakcji z interesariuszami powin-
na by¢ postrzegana jako dziatania przynoszace korzysci. Przedsigbiorcy,
menadzerowie czy kadra kierownicza powinna odej$¢ od tradycyjnego
postrzegania przedsigbiorstwa jako organizacji, ktora wytwarza okre-
$lone dobro, w oderwaniu od sytuacji spotecznej w ktdrej funkcjonuje.
Nalezy sobie uswiadomi¢, ze przedsiebiorstwo jest zbiorem interesow
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roznych grup interesariuszy (pracownikow, dostawcdw, klientéw, in-
stytucji czy nawet mediow). Istotnym warunkiem spotecznej odpowie-
dzialnosci jest implikacja jej do wszystkich struktur zarzadzania, obej-
mujac misje, wizje czy strategie dziatania. Oczywiscie nie mozna mowic
o spolecznej odpowiedzialnosci przy okazji jednego — charytatywnego
przedsiewziecia. Przedsigbiorstwa, ktore chca by¢ odpowiedzialne po-
winny na stale wdrozy¢ zasady i standardy spotecznej odpowiedzial-
nosci. Niewatpliwe dziatania charytatywne stanowig istotny, lecz nie je-
dyny element omawianej koncepcji. Dlatego stale wdrozenie spotecznej
odpowiedzialnosci jest warunkiem koniecznym do jej realizaciji.
Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw zaktada w swojej isto-
cie odmienne spojrzenie na charakter i cel prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej. Przede wszystkim sprowadza si¢ do uznania, ze wylaczna
przestanka oceny przedsigbiorcy nie powinna by¢ wielko$¢ osigganego
zysku. Zaklada koniecznos¢ brania pod uwage przez przedsiebiorcéw
innych elementéw i skutkéw dziatalnosci gospodarczej zwigzanych
z funkcjonowaniem przedsigbiorcy w okreslonym $rodowisku spo-
fecznym i naturalnym [Bernatt 2009, s. 121]. Inaczej méwiac spoleczna
odpowiedzialnosc¢ to , podejmowanie decyzji biznesowych wiazacych
si¢ z warto$ciami etycznymi, przestrzeganiem wymogow prawa oraz
szacunkiem dla ludzi, spolecznosci i srodowiska” [Murrey 2003, s. 11].
Zatem dziatania przedsiebiorcy w modelu spolecznie odpowiedzialne-
go biznesu odnosza si¢ nie tylko do maksymalizacji zysku, ale przede
wszystkim do:
e zapewniania godziwych i bezpiecznych warunkéw pracy,
e réwnouprawnienia pracownikow,
e zaangazowania pracownikow w dziatalnos¢ prospoleczna,
e minimalizacji szkod srodowiskowych,
e podejmowania odpowiedzialnosci za wytwarzane produkty,

e dostrzegania skutkow wtasnych decyzji i ponoszenia za nie odpo-
wiedzialnosci.

Mozna zatem powiedzie¢, iz przedsigbiorcy spoteczni to osoby kia-
dace nacisk na wartosci jakie dostarczaja, ich odpowiedzialnos¢ spo-
teczna przejawia sie¢ w [Lisiecka 2003, s. 13]:

e rzetelnosdi,

e uczciwosdi,
e moralnosd,

e szacunku i racjonalnosci.
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Przedstawione cechy mozna uznac za atrybuty przedsigbiorcy, bo-
wiem prawdziwy sukces osiggnie ten przedsigbiorca, ktory oprocz
szeregu przedsiebiorczych cech kierowac si¢ beda uczciwoscia czy lo-
jalnoscia. Zatem spotecznie odpowiedzialny przedsiebiorca powinien
wypracowac osobista filozofi¢ etycznego dziatania. Wynika to z faktu,
iz poktadane jest w nim zaufanie, ktdre pozytywnie koreluje z: postrze-
ganiem zwiazku wlasnego interesu z interesem firmy, skfonnoscia do
dzielenia si¢ wiedza, umiejetnoscia pracy zespotowej, lojalnoscia wobec
firmy, $wiadomoscia misji i strategii firmy, umiejetno$ciami interper-
sonalnymi, otwartoscia na kontakty z otoczeniem, ambicjami i potrze-
ba osiagnieé, orientacja na klienta, klimatem sprzyjajacym tworczosci
i eksperymentowaniu, klimatem sprzyjajacym przyznawaniu sie do
niewiedzy i popetnionych btedéw, postawa dazenia do rozwoju [Glin-
ska-Newe$ 2007, ss. 222-228]. W procesach odpowiedzialnosci szczegodl-
nie wazng role odgrywa odpowiedzialnos¢ moralna jak réwniez taka
wartos¢, jaka jest szacunek. Jak wiadomo moralnosc jest zbiorem prak-
tykowanych norm przez ludzi. Nie oznacza to, ze dla wszystkich dzia-
fania czy podejmowane decyzje bedaq moralne. Wynika to z sumienia
danej osoby. Trzeba stwierdzi¢, iz wspotczesni ludzie z reguty sg pelni
sprzecznosci co jest efektem roznorodnych, czesto sprzecznych sygna-
tow, jakie uzyskuja jednostki od réznych grup. Ponadto postepujacy
rozwdj techniki i powszechny dostep do informacji prowadza do obser-
wowanego od dluzszego juz czasu kryzysu wartosci, czego rezultatem
jest rosnacy problem ksztattowania sumienia [Rybak 2004, ss. 116-117].
Naczelnym elementem moralnej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw
jest koniecznos¢ okazywania szacunku pracownikom traktowaniem
jako podmiot-cel dzialania, a nie traktowaniem przedmiotowo jako na-
rzedzie realizacji organizacyjnych zadan [Lisiecka 2003, s. 13].

Wyznanie jak i realizowanie przez przedsigbiorcow wartosci moral-
nych sa podstawa do wyrdznienia czterech modeli kierowania [Chudy
2009, s. 51]:

* niemoralnego - decyzje, dziatania i zachowania sa sprzeczne z tym,
co uwaza sie za wlasciwe i etyczne; mysli o sukcesie wtasnym badz wy-
facznie zyskownosci przedsiebiorstwa; kwestie prawne stara sie spryt-
nie obej$¢ lub si¢ od nich wykrecic,

* amoralnego - ani nieetyczny, ani etyczny; jest mato wrazliwy na fakt,
ze jego codzienne decyzje moga mie¢ szkodliwy wptyw na innych; za-
zwyczaj nie posiada okreslonej moralnej perspektywy w swoim zyciu za-
wodowym; jego orientacja to zazwyczaj , dzialac¢ zgodnie z litera prawa”,
* amoralnego mimowolnie — taki menedzer zaklada, Zze w Zyciu za-
wodowym dziatajg inne zasady niz w prywatnym, gdzie nalezy miec
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$wiatopoglad etyczny; wierzy, ze dziatalnos$¢ biznesowa lezy poza sfe-
ra zycia, do ktérej odnosza si¢ kwestie moralne; czasem zdarza sie, ze
w ogdle nie rozwaza roli etyki w biznesie,

* moralnego — prawo postrzega jako zbidr minimalnych wymagan,
ktoére nalezy przestrzegad, by zachowywac sie etycznie, ,duch prawa”
jest dla niego wazniejszy niz postepowanie zgodnie z ,literq prawa”;
chce jednoczesnie prowadzi¢ dochodowa dzialalnos¢ i postepowac
etycznie; opiera na zasadach etycznych swoje sady na temat sprawie-
dliwosci, praw, ,,ztotego srodka”, itd.

Na podstawie dotychczasowych rozwazan mozna stwierdzi¢, iz od-
powiedzialno$¢ stanowi istotng, choc¢ nie jedyna ceche wspolczesnego
przedsigbiorcy. Jednakze w obecnych warunkach rynkowych to wtasnie
ta cecha zyskuje na wartosci. Nie tylko buduje ona tak wazne zaufanie,
ale przede wszystkim przyczynia si¢ do brania odpowiedzialnosci za
swoje decyzje.

4. Wyniki badan

Celem przeprowadzonego przez autorke badania bylo okreslenie
czy odpowiedzialnos¢, jako jedna z cech osoby przedsiebiorczej prze-
sadza o sukcesie na rynku. Ponadto celem badania byta odpowiedz na
nastepujace problemy badawcze:
¢ jakie cechy powinien posiadac¢ wspodtczesny przedsiebiorca?

¢ kim jest spotecznie odpowiedzialny przedsiebiorca?
* czy warto by¢ spotecznie odpowiedzialnym przedsigbiorca?

* czy spolecznie odpowiedzialny przedsigbiorca jest autem wspotcze-
snego przedsigbiorstwa?

Sporzadzony kwestionariusz ankietowy zostal skierowany do 52
wilascicieli firm rodzinnych prowadzacych swoja dziatalnos¢ na terenie
dwoch duzych miastach wojewddztwa $laskiego — Katowic oraz Czesto-
chowy. Uczestnicy badania wypetnili anonimowa ankiete, zawierajaca
12 pytan z okre$lonym zakresem odpowiedzi. Badanie zostato przepro-
wadzone w styczniu 2012 roku.

W badaniu udzial wziety przedsiebiorstwa z sektora MMSP o r6z-
nym profilu dziatalnosci (ustugowe, produkcyjne, handlowe). Najwiegk-
sza grupe przedsiebiorstw stanowily podmioty zatrudniajace do 9 osob,
tzw. mikroprzedsiebiorstwa — 46%, nastepnie male przedsigbiorstwa
37%. 17% to przedsigbiorstwa zatrudniajace od 49 do 249 pracownikow.
Dokonujac charakterystyki badanej zbiorowosci nalezy stwierdzi¢, iz
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najwieksza grupe stanowily podmioty prowadzace swoja dziatalnos¢
powyzej roku — 85%, z czego 33% przedsigbiorstw funkcjonuja na rynku
od 1 roku do 5 lat, a 52% powyzej 5 lat. Najmniejsza grupe przedsie-
biorstw — 15% tworza ,miode przedsiebiorstwa”, ktére w ciagu 12 mie-
siecy rozpoczety swoja dziatalnosc.

Przechodzac do analizy zasadniczej czesci kwestionariusza ankie-
towego, w pierwszej kolejnosci respondentow poproszono o ustosunko-
wanie si¢ do pytania: ,,Co zdecydowalo o zalozeniu przez Pana/Panig
wlasnego przedsigbiorstwa?” (rys. 1).

Na podstawie danych zawartych na rysunku 1 mozna stwierdzi¢, iz
struktura odpowiedzi jest bardzo zblizona, jednakze czynnikami, kto-
re w najwigkszym stopniu zdecydowaty o zatozeniu wtasnego przed-
siebiorstwa byty: che¢ poprawy pozycji spotecznej — 26% odpowiedzi,
oraz ambicje osobiste — 21% odpowiedzi. Wedtug 17% przedsigbiorcéw
dzieki wlasnej dziatalnosci uzyskuja oni tak wazna niezaleznos¢, a 16%
uznalo, iz ciagla zmiana pracy w duzej mierze wptyneta na decyzje o
zalozeniu swojego przedsigbiorstwa. Nalezy zaznaczy¢, iz tylko 8% ba-
danych kierowalo sie tradycja rodzinna.

Rys. 1. Czynniki decydujace o zalozeniu firm rodzinnych.

che¢ poprawy pozycji spotecznej 26%
poczucie niezaleznosci 17%

osobiste ambicje 21%

brak stalego zatrudnienia 16%

kwestie finansowe 12%

tradycja rodzinna 8%

0 5 10 15 20 25 30

warto$¢ procentowa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych.
Ze wzgledu na cel prowadzonego badania wiascicieli firm rodzin-

nych zapytano jakie cechy powinien posiadac¢ przedsiebiorca, jak i ktore
z nich przesadzajq o sukcesie na rynku (rys. 2).
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Rys. 2. Cechy osoby przedsiebiorcze;j.
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1 15%
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B cechy, ktore powinen posiada¢ przedsigbiorca

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych.

Analiza materiatu badawczego wykazala, ze odpowiedzi na powyz-
sze pytania ma zblizona strukture odpowiedzi. Zdaniem 24% badanych
podstawowa cecha osoby przedsiebiorczej jest wytrwatos¢, nastepnie
innowacyjno$¢ — 20% odpowiedzi, jak réwniez kreatywnos$¢ i ambicja.
Takiego zdania bylo po 16% respondentéw. Wsrdd pozostatych cech
osoby przedsigbiorczej znalazly sie: samodzielnos¢ (11%), zdolnosci
przywaodcze (11%), intuicja (9%), umiejetnos¢ ponoszenia porazek (9%).

Uzyskane wyniki badan pozwolily takze na wyodrebnienie tych
cech osoby przedsigbiorczej, ktore przesadzaja o jej sukcesie na rynku.
Zdaniem 26% badanych przedsigbiorca powinien przede wszystkim by¢
innowacyjny, nastepnie wytrwaty (25%) a takze kreatywny (19%). To
wlasne dzigki tym trzem cechom, zdaniem badanych przedsiebiorcéw
mozna osiagnac sukces na rynku. Oczywiscie w polaczeniu z takimi ce-
chami jak umiejetno$¢ ponoszenia porazek a takze ambicja osiagniecie
sukcesu jest wigksze.

Pomimo, iz odpowiedzialno$¢é nie zostata wybrana jako cecha istotna
w podejmowaniu dziatar na rynku respondentéw poproszono o usto-
sunkowanie si¢ do pytania: Czy zdaniem Pana/Pani warto by¢ spolecz-
nie odpowiedzialnym przedsigbiorca? Ponad polowa badanych (54%)
uznata, iz warto by¢ spotecznie odpowiedzialnym przedsigbiorca. 31%
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nie potrafita ustosunkowac si¢ do tego pytania i podata odpowiedz , nie
wiem”. Nalezy zaznaczy¢, iz tylko (a moze az) 15 % osob uznalo, Ze nie-
stety bycie spotecznie odpowiedzialnym przedsigbiorca nie jest istotne
z punktu widzenia prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

Kolejne pytanie zawarte w kwestionariuszu ankietowym dotyczyto
okreslenie kim tak naprawde jest spotecznie odpowiedzialny przedsie-
biorca (rys. 3).

Rys. 3. Spotecznie odpowiedzialny przedsiebiorca

angazujaca si¢ w dziatalno$¢ prospoteczng 29%
dbajaca o srodowisko naturalne 28%
dazaca za wszelka cene do sukcesu 5%

sprytna i bezwzgledna ' 0%
podejmujaca dziatania na rzecz.. 19%

dbajaca o swoich pracownikéw 19%

nastawiona tylko i wylacznie na zysk w.. ' 0%
Z
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych.

Zdaniem 29% $laskich przedsigbiorcow spotecznie odpowiedzial-
ny przedsigbiorca to przede wszystkim osoba angazujaca si¢ przede
wszystkim w dzialalno$¢ prospoteczna, poprzez wspieranie lokalnych
inicjatyw na rzecz mieszkancow badanych miast. Dziatalnos¢ ta ma
zazwyczaj charakter pomocy finansowej w formie sponsoringu. We-
dtug 28% ankietowanych spotecznie odpowiedzialny przedsigbiorca to
osoba, ktéra w swojej dzialalnosci bierze odpowiedzialnos¢ za skutki
swojej dzialalnosci na srodowisko naturalne. Ponadto osoba ta nie tyl-
ko podejmuje szereg inicjatyw majacych na celu poprawe srodowiska
naturalnego ale takze unikanie zanieczyszczen oraz oszczednos¢ zaso-
bow naturalnych. Co piaty ankietowany byl zdania, iz spotecznie od-
powiedzialny przedsigbiorca to osoba podejmujaca szereg dziatani na
rzecz lokalnej spotecznosci przy jednoczesnym dbaniu o zatrudnionych
pracownikow.
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Ze wzgledu na fakt, iz wlasciciele firm rodzinnych uznali, Ze war-
to by¢ spolecznie odpowiedzialnym przedsigbiorcom poproszono ich
o wskazanie pozytywnych i negatywnych skutkéw przejawiania po-
stawy spotecznie odpowiedzialnej. Nalezy zaznaczy¢, iz respondenci
z szeregu determinant mogli wybra¢ maksymalnie trzy czynnikiokre-
$lajace dlaczego warto by¢ (badz tez nie) spotecznie odpowiedzialnym

przedsigbiorca (tabela 3).

Tab. 3. Pozytywne i negatywne oblicza spolecznie odpowiedzialnego

przedsiebiorcy.

Czynniki Liczba Wartos¢ | Czynniki Liczba Wartos¢
pozytywne odpowiedzi | % negatywne odpowiedzi | %

ponosi sie
{0 dobra rekdama 45 36% |dodatkowe 35 27%

Y koszty

zwieksza sie strata czasu
zaangazowanie 18 14% | dla przedsie- 21 16%
pracownikéw biorstwa
zwieksza sie
motywacja pra- 19 15% zle przepisy 20 15%
cownikéw do prawne
dziatania
oczekuja tego od o mozna zostac o
nas inni 12 10% oszukanym 20 15%
mozna pomoc 10 8 to tylko chwi- 8 6%
potrzebujacym ’ lowa moda ’
to sposob na . .
budowanie po- e przynost
S WHEEO Wize- 26 21% |to zadnych 15 11%
rl}lln}llu & korzysci
budowanie za- nikt nie ocze-
ufania do przed- 12 10% kuje dziatan 2 2%
sigbiorstwa prospotecz-

nych
mozna zatuszo- Elf)lc(lersltet;e
wac nieodpowie- 5 4% s?rate o fir- 10 8%
dzialne dziatania &1

my
suma 147 100% |suma 131 100%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych.
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Na podstawie danych w tabeli 3 mozna wnioskowac, iz spotecznie
odpowiedzialna postawa osoby przedsigbiorczej to przede wszystkim
korzysci z zakresu marketingu, w szczegdlnosci dziatani PR. Jednakze
bycie spotecznie odpowiedzialnym przedsigbiorca to nie tyko korzysci
jakie mozna osiggnad. Jak stusznie zauwazyli ankietowani realizowanie
dziatan z zakresu CSR to duze koszty, szczegdlnie dla matych przed-
sigbiorstw. Z drugiej jednak strony dziatania przedsigbiorcow w zakre-
sie spolecznej odpowiedzialnosci to przede wszystkim dobra reklama
dla firmy a takze sposéb na budowanie pozytywnego wizerunku. Co
ciekawe jako pozytywny aspekt bycia spotecznie odpowiedzialnym
przedsigbiorca 4% badanych uznato, iz to dobry sposob na zatuszowa-
nie dziatan nieetycznych jak np.: nieuczciwa reklama, dyskryminacja,
w szczegolnosci kobiet na rynku pracy czy niewyplacanie wynagro-
dzen w terminie itp.

Istotne z punktu widzenia celu prowadzonego badania byto uzy-
skanie odpowiedzi na pytanie, czy spotecznie odpowiedzialny przed-
sigbiorca jest atutem wspolczesnego przedsigbiorstwa. Na podstawie
dotychczasowych wynikéw mogloby wydawac sig, iz zdecydowana
wiekszos¢ przedsiebiorcéw rodzinnych bedzie zdania, ze tak. Po wery-
fikacji kwestionariusza ankietowego okazato sie iz zaledwie 27% byta
takiego zdania. 16% respondentéw nie potrafito udzieli¢ odpowiedzi na
to pytanie a 9% uznalo, bycie spotecznie odpowiedzialnym przedsie-
biorca nie jest atutem dla firmy.

5. Whnioski

W ostatnich latach pojecie przedsiebiorczosci, w szczegdlnosci
przedsigbiorczosci rodzinnejnabralo szczegodlnego znaczenia dla roz-
woju gospodarczego. Rowniez coraz wigksza role przypisuje si¢ osobie
przedsigbiorcy, ktory z jednej strony traktowany jest jako osoba wychwy-
tujaca i dostrzegajaca szanse rynkowe z drugiej jako osoby prowadza-
cej dziatalnos¢ gospodarcza. Niebagatelna rola przedsigbiorcy wynika
przede wszystkim z faktu, iz pelni on w gospodarce szereg waznych
funkcji, wsrdd ktérych wymienia sie tworzenie nowych rynkdéw, od-
krywanie nowych technologii czy potrzeb konsumentéw. Z przepro-
wadzonych badan wynika, iz odpowiedzialnos¢ za swoje decyzje jak
rowniez prowadzone dziatania na rynku nie stanowi zbyt waznej cechy
osoby przedsigbiorczej, tym bardziej nie przyczynia sie do jej sukcesu.
Pomimo tego respondenci uznali, iz warto by¢ spolecznie odpowie-
dzialnym przedsigbiorca. Taka postawa wptywa przede wszystkim na
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lepszy odbidr organizacji w otoczeniu. Na podstawie uzyskanych wyni-
kéw badan mozna wysunac wniosek, ze angazowanie si¢ w sprawy nie
zwiazane z podstawowa dziatalno$cia przedsiebiorstwa to strata czasu.
Takie stwierdzenie jest mylnymobrazem CSR, odnosénie roli i znaczenia
owej strategii w zarzadzaniu wspodtczesnym przedsigbiorstwem. Taka
ocena z pewnoscia wynika z niedostatecznej wiedzy z zakresu koncep-
cji spotecznej odpowiedzialnosci lub tez brakiem odpowiedniego perso-
nelu zajmujacego si¢ CSR.
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Cross-border social capital and the internationalization
of young family businesses

Abstract: International new ventures, particularly coming
from emerging economies, cope with resource barriers in
their international expansion benefiting from the cross-border,
bonding and bridging social capital, which creates great
opportunities for them to learn. Social capital is dynamic. The
businesses have to manage their social networks to prevent
the social capital from depreciating and to make it appreciate
in time. Family firms oriented to international growth seem to
have a greater potential of creating social capital and extracting
value from it than non-family ones

1. Uwarunkowania przyspieszonej internacjonalizacji
mtodych przedsiebiorstw

Ciagle poglebianie si¢ proceséw globalizacyjnych w otoczeniu biz-
nesu, rosnace znaczenie nisz globalnych, ponadnarodowych w struktu-
rze rynku $wiatowego oraz nieustanny, dynamiczny postep technolo-
giczny stwarzaja idealne warunki dla powstawania i rozwoju mtodych
przedsiebiorstw globalnych. Na poczatku lat 90-tych pojawity si¢ mate
przedsigbiorcze firmy, ktére w momencie powstania lub wkrétce po
inicjacji zorientowane byly na ekspansje miedzynarodowa i w poréw-
naniu z innymi krajowymi firmami realizowalty wyzszy wzrost. Zja-
wisko to stalo sie¢ wyzwaniem dla procesowej teorii internacjonalizacji.
Jako pierwsza odkryta je firma McKinsey & Co [1993, s. 9]. W swoim
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raporcie opisujacym badania firm australijskich, stwierdzita, ze 20% ba-
danej populacji rozpoczeto eksport wkrétce po zalozeniu. Takie firmy
zostaly nazwane ,,born global” i zapoczatkowaty rozwdj teorii inter-
nacjonalizacji nowych przedsiewziec. Okreslenie ,miedzynarodowe
nowe przedsiewziecie” (international new venture — INV) wprowadzi-
li Benjamin M.Oviatt i Patricia PMcDougall [1994, ss. 45-64] definiujac
je jako przedsigbiorstwo, ktére od samego poczatku szuka zrddet zna-
czacej przewagi konkurencyjnej w zasobach i skali sprzedazy w wielu
krajach. TK. Madsen oraz E.S. Rasmussen [2002, s. 14] stworzyli na po-
trzeby wlasnych badan bardziej operacyjna definicje zjawiska. Migedzy-
narodowym, nowym przedsiewzieciem okre$laja firme produkcyjnag
z udziatem eksportu w ogolnej sprzedazy na poziomie 25% i wiecej,
ktora rozpoczela dziatalnos¢ eksportowa w ciagu 3 lat po zalozeniu.
Niektérzy badacze prezentowanego zjawiska twierdza, ze miedzyna-
rodowe, nowe przedsiewziecia dotycza najnowszych technologii, inni
dodaja, ze zrédtem przyspieszonej internacjonalizacji jest wiedza i za-
chowania przedsigbiorcze zalozycieli/menedzeréw w skali globalnej
(przedsigbiorczos¢ miedzynarodowa), ktére pozwalaja na wykrywanie
wysoce wyspecjalizowanych nisz globalnych i kierowanie do nich wy-
standaryzowanych produktéw o duzej wartosci dodane;j.

Mtode przedsigbiorstwa oferujace produkty o duzej wartosci doda-
nej, zorientowane na sukces, zmuszone sa do szybkiej komercjalizacji
swojej przewagi konkurencyjnej z uwagi na konieczno$¢ zamortyzo-
wania poczatkowych nakladéw poniesionych na rozwoj technologii,
ktorej cykl zycia staje si¢ coraz krotszy i generowania wystarczajacych
dochoddéw na dalsza dziatalno$¢ w zakresie B&R. Duza szansa na szyb-
ka komercjalizacje dla tego typu przedsigbiorstw sa rynki zagraniczne.
Trzeba jednak pamigtac, ze miode przedsigbiorstwa globalne cierpia na
brak zasobdéw finansowych i ludzkich a skracanie si¢ cyklow zycia tech-
nologii nie pozwala im na ewolucyjne, etapowe podejécie do ekspansji
miedzynarodowej.

Na podstawie powstajacej literatury na temat funkcjonowania tego
typu podmiotéw gospodarczych, obserwacji i badan jako$ciowych wia-
snych autor zaproponowat profil funkcjonalny mtodego przedsigbior-
stwa globalnego (propozycja na polskie okreslenie podmiotu ,born
global”) z uwzglednieniem nastepujacych gltéwnych wymiaréw: oso-
bowego przedsigbiorcy /zalozyciela, zasobowego oraz behawioralnego
(zachowania wynikajace z przyjetej strategii) [Popczyk 2008 ss. 310-318].
Atrybuty behawioralne-strategiczne, ktére sa przedmiotem rozwazan
w niniejszym artykule, obejmuja: duza aktywnos$¢ w zakresie B&R, in-
nowacyjnos¢, konkurowanie na bazie czasu, duzg aktywnos¢ w zakre-
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sie penetracji rynkow (zwlaszcza nisz globalnych), orientacja na zaso-
by globalne, kierowanie sie kryterium efektywnos$ciowym w zakresie
wyboru lokalizacji geograficznej (a nie kryterium bliskosci kulturowej
czy tatwosci wejécia i funkcjonowania), miedzynarodowe alianse stra-
tegiczne —jako instrument realizacji szybkiej i efektywnej internacjona-
lizacji duzej wartosci dodanej (jej komercjalizacji w otoczeniu miedzy-
narodowym).

Mlode przedsiebiorstwa globalne wykorzystuja alianse strategicz-
ne z zagranicznymi dystrybutorami, agentami i klientami w kreowa-
niu strategii wchodzenia na rynki migedzynarodowe, ktore utatwiajg
im komercjalizacje kompetencji technologicznych. Celem artykutu jest
wykazanie, Ze warunkiem sukcesu takiego aliansu strategicznego jest wygene-
rowanie ponadgranicznego kapitatu spotecznego, jego powiekszanie i umiejetne
wykorzystywanie przez mtode przedsiebiorstwo globalne w procesie uczenia sie.
Z kolei umiejetnosci tworzenia sieci spotecznych, interpersonalnych determi-
nowane sq osobq gtownego przedsigbiorcy/zatozyciela/menedzera. Najsilniejsze
sieci interpersonalne tworzone sq na bazie zaufania emocjonalnego (wiezi ro-
dzinne lub inny wysoki stopieni podobieristwa mentalnego 0séb wchodzgcych
w interakcije).

2. Rola ponadgranicznego kapitatu spotecznego w inter-
nacjonalizacji mtodych przedsiebiorstw

Na swiecie obserwuje si¢ rosnace zainteresowanie naukowcow, me-
nedzerow i politykéw ekspansjqa miedzynarodowa matych i $rednich
przedsigbiorstw, ktore stanowia zdecydowana wiekszos$¢ populacji biz-
nesOw w gospodarce rynkowej. Ekspansja miedzynarodowa jest oznaka
ich aktywnosci przedsigbiorczej. Literatura koncentruje si¢ na stopniu,
modelach i tempie internacjonalizacji oraz ich determinantach. Szcze-
gbélnym zainteresowaniem cieszy si¢ zjawisko mtodych przedsiebiorstw
globalnych (born globals). Znacznie mniej uwagi po$wieca si¢ strate-
gicznym wyborom MSP, co do sposobu wchodzenia ich na rynki zagra-
niczne. Do niedawna funkcjonowat stereotyp, iz male i srednie przed-
sigbiorstwa z uwagi na ograniczenia zasobowe polegaja na eksporcie
jako najbardziej uzasadnionym i adekwatnym sposobie wchodzenia
w obszar miedzynarodowy.

Obserwacje i badania poczynione w ostatniej dekadzie dowodza, iz
mate i $rednie przedsiebiorstwa wybieraja poza eksportem takze inne,
bardziej zaawansowane strategie wejscia [Dimitratos, Lioukas,Iber,
Wheeler 2010, ss. 754-771, Zahra, Ireland, Hitt 2000, ss. 925-950]. Rysu-
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je sie podziat internacjonalizujacych sie przedsiebiorstw sektora MSP
na eksporteréw i mikro przedsigbiorstwa wielonarodowe [Dimitratos,
Johnson, Iber, Slow 2009, ss. 139-149], ktore oprocz tradycyjnego ekspor-
tu jako sposobu wchodzenia na rynki zagraniczne wykorzystuja alianse
niekapitatowe z lokalnymi partnerami, joint ventures lub sieci wiasnych
filii lub oddziatéw zagranicznych. Sposéb wchodzenia na rynki zagra-
niczne determinuje poziom kontroli nad operacjami zagranicznymi, co
przeklada sie na osiggane tam wyniki oraz poziom ryzyka. Czym bar-
dziej zaawansowane formy wejscia czyli czym wieksze zaangazowanie
si¢ biznesu w obszar miedzynarodowy, tym wigkszy jest poziom kon-
troli i wyzsza efektywnos¢ dziatalnosci miedzynarodowej ale jedno-
czesnie ponosi sie wyzsze ryzyko (ekonomiczne i polityczne). Eksport
-najmniej zaawansowana forma wejscia na rynki zagraniczne wiaze
si¢ z relatywnie mniejszymi kosztami i mniejszym ryzykiem ale jedno-
czesnie pozbawia przedsiebiorstwo mozliwosci petnego wykorzystania
szans rozwojowych w otoczeniu miedzynarodowym, ogranicza jego
kontakt z klientami, potencjalnymi dostawcami, uniemozliwia szybkie
dostosowywanie si¢ do zmian w otoczeniu rynkowym, uzaleznia od
rodzimych lub zagranicznych posrednikéw. Proces uczenia si¢ i genero-
wania nowej wiedzy na temat funkcjonowania rynkow zagranicznych
jest utrudniony.

Mikroprzedsigbiorstwa wielonarodowe nie zawsze musza posiadac
wlasne aktywa zagraniczne, co r6zni je od korporacji wielonarodowych.
Poprzez alianse niekapitatowe sa w stanie kontrolowac istotne aktywa
zagraniczne i mie¢ dostep do zasobdw partneréw [Jones i Coviello 2005,
ss. 284-303]. Takie rozwiazanie pomaga pokonywac bariere zasobowg, unie-
mozliwiajacg wigksze zaangazowanie si¢ biznesu w proces internacjona-
lizacji [Lu, Beamish 2001, ss. 565-586] oraz bariere braku wiedzy o rynkach
zagranicznych, na ktdra skladaja sie: lokalne regulacje prawne, normy kul-
turowe, standardy biznesowe, jezyk lokalny [Ericsson, Johnson, Majk-
gard, Sharma 1997, ss. 337-360, Johnson, Vahlne 1977, ss. 23-32].

Tym, co umozliwia internacjonalizujacym si¢ biznesom stawanie
sie¢ mikro przedsigbiorstwami wielonarodowymi, funkcjonujacymi we-
dtug filozofii ,born globals” jest kapitat spoteczny generowany przez
ponadgraniczne (lub czasami narodowe, miedzyorganizacyjne) relacje
w ramach wzglednie homogenicznych grup lub sieci spotecznych [Pra-
shantham 2010, ss. 1-17].

Wptyw kapitatu spotecznego na wczesng internacjonalizacje mlo-
dych przedsiebiorstw zalezy od typu transferowanej wiedzy (technolo-
gia czy wiedza na temat rynkow zagranicznych), czasu oraz spojnosci
tworzonych sieci spotecznych (intensywnos¢, czestotliwosé interakcji
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w ramach sieci) [Yu, Gilbert, Oviatt 2010]. Wyniki badan empirycznych
przeprowadzonych na 118 mlodych przedsiebiorstwach amerykanskich
z sektora biotechnologii, opublikowane w 2010 r., potwierdzity powyz-
sze uwarunkowania. Autorzy badan wykryli nastepujace prawidtowo-
$ci w tym wzgledzie:

¢ prawdopodobienstwo rozpoczecia biznesowych operacji zagranicz-
nych przez mtode przedsiebiorstwo zwigksza si¢ wraz z wiedza tech-
nologiczna partnera/alianta, ale wplyw transferowanej wiedzy na inter-
nacjonalizacje mozna dopiero zaobserwowac w czasie.

e prawdopodobienistwo rozpoczecia biznesowych operacji zagranicz-
nych przez miode przedsigbiorstwo zwigksza si¢ wraz z wiedza rynko-
wa swoich zagranicznych partneréw.

* na rozpoczecie ekspansji miedzynarodowej mtodego przedsigbior-
stwa znikomy wplyw ma partnerstwo z narodowymi firmami, posia-
dajacymi wiedze na temat rynkéw zagranicznych. Warunkiem korzy-
Sci takich sieci spolecznych z perspektywy internacjonalizacji mtodego
przedsiebiorstwa w krdtkim okresie czasu jest ich spdjnosé. Jednak po-
zytywny wplyw tej wiedzy zmniejsza si¢ w czasie.

* spojnosc sieci zmniejsza pozytywny wpltyw wiedzy technologicznej
partnera na rozpoczecie operacji zagranicznych przez mlode przedsie-
biorstwo, co poteguje sie w czasie.

* spojnosc sieci zwigksza pozytywny wplyw wiedzy rynkowej part-
nera zagranicznego na rozpoczecie operacji zagranicznych przez mtode
przedsiebiorstwo, co poteguje sie w czasie.

Alianse technologiczne 1aczg si¢ z rozwijaniem wspdlnych umiejet-
nosci, dzieleniem sie kapitalem intelektualnym, ze wspdlng dziatalno-
Scia w zakresie badan i rozwoju [Soh 2003]. Takie alianse umozliwiajg
dostep do nowych pomystow i komplementarnych umiejetnosci uloko-
wanych w innych przedsigbiorstwach. Jednak rozktad korzysci nie jest
réowny. Relacje mlodego przedsigbiorstwa z silnym, technologicznym
partnerem daja mu wigksze prawdopodobienstwo rozwiniecia wyrdz-
niajacych umiejetnosci, bedacych podstawa osiagniecia przewagi nad
konkurentami na rynkach zagranicznych [Autio et al. 2000]. Alianse
innowacyjnych technologii sa trudniejsze w zarzadzaniu niz inne typy
relacji miedzyorganizacyjnych z uwagi na zlozonos¢ komponentow
technologii, niepewnos¢ wynikajaca z tempa jej zmian i kierunkow dal-
szego rozwoju, mozliwy konflikt intereséw uczestniczacych stron. Duza,
pozytywna role w tego typu przedsiewzieciach odgrywaja: doswiad-
czenie, wypracowane dobre praktyki kooperacji, komunikacji oraz po-
dobienstwa oséb wchodzacych w bezposrednie interakcje zewnetrzne
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(typ osobowosci, system wartosci). Same efekty alianséw z partnerem
technologicznym sa widoczne dopiero w czasie. Kwestia zasadnicza dla
mtlodej firmy w aliansie technologicznym z silnym partnerem jest spoj-
nos¢ i integralnos$¢ sieci. Teoria i badania empiryczne potwierdzaja, ze
bardziej korzystne dla mtodego przedsigbiorstwa sg luzne relacje z part-
nerem technologicznym, w ramach ktérych ma ono dostep do wiedzy
i zachowuje swdj ,innowacyjny instynkt”, poszukuje wtasnych mozli-
wosci rozwoju. Luzne zwiazki w sieci technologicznej przeciwdziataja
homogenizacji wiedzy i sprzyjaja rozwojowi kluczowych kompetencji
przez mlode firmy.

Warunkiem efektywnego wykorzystania kapitalu intelektualnego
W procesie rozwoju organizacji sa jej zdolnosci do budowania wiezi
spotecznych dla realizacji wspolnych wartosci czyli kapitat spoleczny.
Uczestnictwo w sieci relacji spotecznych moze by¢ zrodltem korzysci
dla calej organizacji jak i jej uczestnikéw. P. Bourdieu [1986, ss. 241-258]
okresla kapital spoteczny jako zbidr rzeczywistych i potencjalnych zasobow,
jakie zwigzane sq z posiadaniem trwatej sieci mniej lub bardziej zinstytucjo-
nalizowanych zwiqzkéw wspartych na wzajemnej znajomosci i uznaniu — lub
inaczej méwiqc z cztonkostwem w grupie — ktéra dostarcza kazdemu ze swych
cztonkow wsparcia w postaci kapitatu posiadanego przez kolektyw, wiarygodno-
Sci, ktora daje im dostep do kredytu w najszerszym sensie tego stowa. Wedlug
tej definicji warto$c¢ kapitalu spotecznego mierzy si¢ suma innych kapi-
taléw i wladzy, jaka mozna za jego posrednictwem zmobilizowac.

Kapital spoteczny jest kategoria stosowana w identyfikacji zasobow,
ktore tkwia w stosunkach, wieziach miedzyludzkich. Putnam [1993,
s.54] traktuje kapitat spoteczny jako cos pokrewnego do zasobu moral-
nego, co kreuje wartos¢. Kapitat spoteczny stanowi centralne znacze-
nie sieci silnych, krzyzujacych si¢ stosunkdw osobowych powstatych
i utrwalanych w czasie, ktére buduja fundament zaufania [Nahapiet,
Ghoshal 1998 ss. 242-66].

Putnam [2002, s. 11] wyréznil dwie kategorie kapitatu spolecznego:
wiazacy (bonding) i pomostowy (bridging). Kapital spoleczny wiazacy
odnosi sie do wiezi pomiedzy podobnie zorientowanymi, myslacymi
ludZmi, wzmacnia ich homogeniczno$¢ i stanowi istotna bariere dla in-
nych, ktorzy nie kwalifikuja si¢ do grupy, sa inni. Laczy ludzi do siebie
podobnych w aspektach waznych (rodzina, etniczno$¢, swiatopoglad,
klasa spoleczna, grupa zawodowa, ptec¢ czy osobowos¢ przedsiebiorcza).
Kapital spoleczny pomostowy odnosi si¢ do sieci pomiedzy osobami
nalezacymi do réznych grup i spotecznosci. Dzigki ponadgranicznym,
wiazacym relacjom spolecznym male i $rednie przedsigbiorstwa po-
strzegaja operacje zagraniczne za mniej ryzykowne, identyfikuja nowe
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szanse, zyskuja partnerow, wiedze i inne wsparcie zasobowe, utatwia-
jace funkcjonowanie na rynkach zagranicznych, co z kolei zacheca je
do wigkszego zaangazowania si¢ w ten obszar i powoduje ich szybszy
wzrost. Opisane zjawisko mozna okresli¢ strategicznie jako dZzwignia
sieci.. Pomostowy kapitat spoleczny budowany przez ponadgraniczne
relacje miedzy bardziej heterogenicznymi grupami lub sieciami spo-
fecznymi ma takze pozytywny wplyw na strategiczne decyzje bizneso-
we lecz z uwagi na mniejszy potencjal emocjonalny i wieksze potrzeby
czasowe ma ograniczone mozliwo$ci w porodwnaniu z wigzacym ka-
pitatem spotecznym. Sieci mniej homogeniczne dazace do budowania
relacji miedzy sobg i generowania kapitalu spotecznego o wigkszym
potencjale sprawczym deleguja do bezposrednich interakcji zewnetrz-
nych osobnikéw o podobnych profilach etnicznych, kulturowych, oso-
bowosciowych.

Gléwnymi sktadnikami kapitalu spotecznego sa:zaufanie, dobra
wola, altruizm, ktére stanowia warunek konieczny dzielenia si¢ wie-
dza, jej wymiany [Kale, Singh, Perlmutter 2000, ss. 217-237]. Madhok
[1995 p. 131] wymienia dodatkowo wzajemnosc¢ i tolerancje. Obserwujac
ponadgraniczne relacje etniczne, narodowe, zidentyfikowano dwa ko-
lejne skiadniki kapitatu spotecznego — wzajemne zrozumienie i solidar-
nos¢, ktorych baza jest uznany i podzielany narodowy system wartosci
[Portes, Sensenbrenner 1993, ss. 1320-1350]. W ramach etnicznej, ponad-
granicznej spolecznosci zwiazki nieformalne: rodzinne, przyjacielskie
czy biznesowe kreuja nowym przedsiewzigciom miedzynarodowym
szczegOllne szanse/ korzysci: wiedze na temat rynkow, dostep do rela-
cji sieciowych (wpltywdéw) partneréw oraz ich wiedzy technologicznej
a takze wsparcie moralne.

Kapital spoteczny ponadgraniczny odgrywa szczegdlng role
w przypadku aktywizacji miedzynarodowej mtodych przedsiebiorstw
wywodzacych sie z gospodarek wschodzacych. Szczegélnie takie
przedsigbiorstwa odczuwaja deficyty zasobowe w zakresie wiedzy, fi-
nansowania oraz narazone s na wyzsze ryzyko miedzynarodowych
przedsiewziec¢ biznesowych.

Wyniki pierwszych badan empirycznych, w ktoérych wykorzystano
teorie kapitalu spotecznego do wyjasnienia mechanizmu pojawiania sie
mikro przedsiebiorstw wielonarodowych i wigkszego angazowania sie
matych i srednich przedsigbiorstw w rynki zagraniczne zostaly opubli-
kowane w 2010 roku, co swiadczy o aktualnosci tematu [Prashantham
2010, ss. 1-17]. Przedmiotem badan byta ekspansja miedzynarodowa
matych i $rednich przedsiebiorstw hinduskich z sektora IT (software),
ktore z uwagi na niewystarczajaca chfonnos¢ rynku narodowego, zmu-
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szone sa do poszukiwania szans rozwojowych w obszarze miedzynaro-
dowym. Badania potwierdzily nastepujace hipotezy:

* ponadgraniczny, wiazacy kapital spoteczny generowany przez rela-
cje etniczne jest pozytywnie skorelowany z internacjonalizacja matych
i Srednich przedsigbiorstw, ktére pod wptywem tego kapitatu przeksztat-
caja sie z eksporteréw w mikro przedsigbiorstwa wielonarodowe,

* mikroprzedsigbiorstwa wielonarodowe osiagaja znacznie wyzszy
stopien internacjonalizacji niz tradycyjni eksporterzy.

Ponadgraniczne sieci spoleczne sa wyjatkowo uzyteczne dla przed-
sigbiorstw rodzinnych, ktérych charakterystyczna cecha funkcjonowa-
nia jest duza wrazliwo$¢ na ryzyko wynikajaca z koniecznosci uwzgled-
nienia interesow i integralnosci rodziny oraz zapewnienia jej cztonkom
bezpieczenstwa finansowego w diuzszej perspektywie czasu. Fakt
mniejszej skfonnos$ci firm rodzinnych do podejmowania ryzyka nie
oznacza ich stabszej orientacji przedsigbiorczej, na ktéra poza stosun-
kiem do ryzyka skladaja si¢: proaktywnos¢, innowacyijnos¢, efektywnosc
(gospodarnosc), gotowos¢ do i umiejetnos¢ konfrontacji konkurencyjnej
czy niezaleznos¢. W orientacji przedsigbiorczej firm rodzinnych zacho-
waweczy stosunek do ryzyka przynajmniej neutralizowany jest silniej-
szymi tendencjami w zakresie pozostatych jej wymiaréw. W rezultacie,
badania empiryczne na $wiecie w zdecydowanej wiekszosci potwier-
dzaja wyzsza efektywnos¢ funkcjonowania zarowno publicznych jak
i prywatnych firm rodzinnych nad ich odpowiednikami nierodzinnymi.

3. Mechanizm generowania i wykorzystywania kapitatu
spotecznego w czasie przez miode, internacjonalizujace
sie przedsiebiorstwa - model teoretyczny

W wielu opracowaniach naukowych utrzymuje sig, Ze inicjacja eks-
pansji miedzynarodowej nowych przedsiewzie¢ (miodych przedsie-
biorstw) jest kwestig przypadku, splotu nadzwyczajnych okolicznosci
i szczescia [Dhanaraj, Beamish 2003, ss. 242-61]. Od niedawna jednak
przewaza poglad, iz zrédta wezesnej internacjonalizacji przedsigbiorstw
nalezy upatrywac¢ w ich ponadgranicznym kapitale spotecznym [Co-
viello 2006, ss. 713-31, Slotte-Kock, Coviello 2010, ss. 31-57]. W 2010 roku
Shameen Prashantham i Charles Dhanaraj [2010, ss. 967-994] na famach
,Journal of Management Studies” zaprezentowali teoretyczny model
dynamicznego oddziatywania kapitatu spotecznego na wzrost miedzy-
narodowy nowych przedsiewzie¢, pochodzacych z gospodarek wscho-
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dzacych, zbudowany na podstawie poglebionych badan jakosciowych
mlodych przedsiebiorstw technologicznych usytuowanych w klasterze
software w Bangalore w Indiach. Istotng warto$cia modelu jest jego no-
watorski charakter w prezentacji mechanizmu powstawania, ewolucji
(aprecjacji i deprecjacji w czasie) i wykorzystywania ponadgraniczne-
go kapitalu spotecznego we wczesnej internacjonalizacji biznesu oraz
jego duza aplikacyjno$¢ w praktyce menedzerskiej. Rysunek nr 1 (patrz
nastepna strona) ilustruje réznice w interpretacji roli sieci spotecznych
w ekspansji miedzynarodowej nowych przedsiewzie¢ miedzy prezen-
towanym modelem dynamicznym a dotychczasowa teoria.

Autorzy modelu wychodza z zalozenia, Zze kapitat spoteczny jak
kazdy inny zasob kapitatlowy musi by¢ traktowany dynamicznie ponie-
waz w pewnych okoliczno$ciach podlega aprecjacji, w innych depre-
cjacji. Model prezentuje zatem, jak poczatkowy kapital spoteczny moze
ewoluowac w czasie i wyjasnia, dlaczego jedne przedsiebiorstwa rosna
znacznie szybciej w otoczeniu miedzynarodowym niz inne.

Zrédtem poczatkowego, ponadgranicznego kapitatu spotecznego sa
wczesdniejsze doswiadczenia i powiazania miedzynarodowe zalozycieli
/ menedzeréw nowych przedsiewzie¢ [Arregle, Hitt, Simon, Very, 2007
ss.73-95]. Sa to przedsigbiorcy, ktorzy wracaja do kraju macierzystego
z dluzszego pobytu zagranicznego w kraju rozwinietym gospodar-
czo, gdzie nabywali kompetencje, doswiadczenie zawodowe pracujac
w tamtejszych przedsigbiorstwach lub /i wyksztalcenie w renomowa-
nych uczelniach i instytutach technologicznych. We wschodzacych go-
spodarkach, ci, ktérzy moga naby¢ wiedze i wplywy (sieci spoteczne)
w kulturach zachodnich beda prawdopodobnie bardziej zorientowa-
ni miedzynarodowo, bardziej predysponowani do internacjonalizacji
swoich przedsigwziec¢ biznesowych [Filatotchev, Liu, Buck, Wright 2009
s. 1006].

Innym istotnym zZrodlem poczatkowego kapitalu spotecznego, zi-
dentyfikowanym w modelu dynamicznym jest doswiadczenie zawodo-
we przedsigbiorcy zdobyte w oddziale korporacji wielonarodowej zlo-
kalizowanej w jego kraju macierzystym [Saxenian 2006, s. 122]. Tworcy
modelu sa przekonani, iz bezposredni inwestorzy zagraniczni nie tylko
dokonuja transferu wiedzy, technologii do kraju goszczacego, wprowa-
dzajq lokalnych pracownikéw w swoje sieci globalne, ale mnoza poten-
cjalnych przedsiebiorcéw miedzynarodowych.

W modelu dynamicznym nie jest uwzgledniona ponadgraniczna
sie¢ spoteczna rodzinna lub towarzyska przedsigbiorcy jako zrédto jego
poczatkowego i wzglednie trwatego kapitalu spotecznego, utatwiajace-
go wzrost miedzynarodowy. Wlasne obserwacje autora polskich przed-
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sigbiorstw daja podstawe sadzi¢, iz moze to by¢ istotna forma wsparcia
dla przedsiebiorstw rodzinnych poszukujacych mozliwosci wzrostu
w otoczeniu migdzynarodowym. W modelu dynamicznym brakuje tak-
ze odniesienia do sieci spotecznych, narodowych i wptywow miedzy-
narodowych ich uczestnikéw jako zrddia poczatkowego ponadgranicz-
nego kapitatu spotecznego.

Wigkszo$¢ literatury przedmiotu koncentruje si¢ na aprecjacji kapi-
talu spotecznego mtodych, internacjonalizujacych si¢ przedsiebiorstw.
Kapital ten zwieksza si¢ w czasie wraz ze wzrostem zasiegu i gestosci
sieci spotecznej [Coviello 2006, ss. 713-31]. Twdrcy modelu dynamiczne-
go postuluja, aby przedsigbiorcy nie byli bierni i nie traktowali aprecjacji
kapitatu spotecznego jako inercyjnego procesu tylko zaangazowali sie
aktywnie w zarzadzanie swoja siecia spoteczna, co ma doprowadzi¢ do
jej dywersyfikacji, powiekszenia i poglebienia lub przynajmniej do neu-
tralizacji negatywnych skutkéw deprecjacji kapitalu spotecznego. Iden-
tyfikuja trzy strategie aprecjacji kapitatu spotecznego: a) powigkszanie
i pogtebianie sieci spotecznych na dotychczasowych rynkach zagranicz-
nych, wychodzenie poza wigzi etniczne, rodzinne czy towarzyskie, b)
poszukiwanie i nawigzywanie nowych relacji spolecznych na nowych
rynkach przy minimalnym zaangazowaniu zasobdéw (wykorzystanie
technologii komunikacyjnych i informatycznych - Internetu, uczest-
nictwo w misjach handlowych obcych panstw, migdzynarodowych izb
przemystowo-handlowych, korzystanie z inicjatyw typu kompass czy
instrumentdw wsparcia finansowego uczestnictwa w branzowych tar-
gach miedzynarodowych), c) poszukiwanie kontaktéw miedzynarodo-
wych u swoich partneréw z sieci spotecznych, narodowych, lokalnych.
Poszukiwania wielokierunkowe szans na powigkszenie ponadgranicz-
nego kapitatu spotecznego okazuja si¢ by¢ bardziej efektywne niz skon-
centrowane na pojedynczej strategii. Okoliczno$ciami sprzyjajacymi
aprecjacji kapitatu spotecznego sa: osobowos¢ przedsiebiorcy (kultura
osobista, zyczliwos¢, empatia, komunikatywno$¢, mobilnosc, otwartosé,
elastyczno$¢, gotowosc funkcjonowania w otoczeniu wielokulturowym,
tolerancja, altruizm) i jego obycie miedzynarodowe, unikalnos¢ oferty
biznesowej, rodzinny charakter biznesu.

Twoércy modelu jako nieliczni obserwatorzy i badacze wptywu sieci
spotecznych na decyzje strategiczne biznesu koncentruja uwage takze
na zjawisku negatywnym, jakim jest deprecjacja ponadgranicznego ka-
pitatu spotecznego. We wczesniejszych publikacjach spekuluje sig, ze
sifa i wartos¢ relacji spotecznych moze ulega¢ zmniejszeniu w czasie
[Soda, Usai, Zaheer 2004, s. 893] a wigkszos¢ wiezi pomostowych zanika
w ciagu roku [Burt 2002, ss. 333-63].
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W modelu dynamicznym identyfikuje sie trzy scenariusze deprecja-
cji kapitatu spotecznego: a)zanik wiezi w czasie, b) dezaktualizacja znaczenia
wiezi, ¢) zakonczenie cyklu uzytecznosci wiezi.

Zanik wiezi wynika z ostabienia, systematycznego zmniejszania cze-
stotliwosci interakcji w ramach sieci. Ma to miejsce, kiedy dane inte-
rakcje sieciowe sa zastepowane inna aktywnoscia spoteczna. Deprecja-
cja kapitatu spotecznego wynika z jego nieuzywania [Bourdieu 1986,
ss. 241-58].

Dezaktualizacja/marginalizacja znaczenia wiezi. Niektore relacje siecio-
we traca na znaczeniu z uwagi na istotna zmiane swojego kontekstu.
Utrata wpltywéw w czasie wynika ze zmian kontekstowych dotycza-
cych jednego z aktorow, ktory przykladowo zmienit zatrudnienie lub
w ogole opuscit sektor.

Cykl Zycia uzytecznosci wiezi. W ramach niektdrych relacji sieciowych
wyczerpuja sie bezposrednie szanse biznesowe, generowane przez po-
czatkowy wolumen kapitatu spotecznego mimo, iz zwiazki miedzy ak-
torami moga nie stabna¢ lub nie dezaktualizowac sie, jak w poprzednich
scenariuszach. Faza schytkowa cyklu zycia uzytecznosci sieci spolecz-
nej ma miejsce, kiedy biezace i przewidywane potrzeby partnera/aktora
okazuja si¢ by¢ juz zaspokojone a potencjat jego kontaktow (posrednie
wiezi spoteczne) wyczerpany.

Bycie w sieci spolecznej, jak pokazuja badania empiryczne i prezen-
tuje model dynamiczny, jest warunkiem koniecznym dla wczesnej inter-
nacjonalizacji mfodych, przedsigbiorczych firm ale niewystarczajacym.
Uczestnicy sieci musza umie¢ przekuc¢ generowany kapital spoteczny
W swoja przewage i wynikajace z niej korzysci. W przypadku mlodych,
internacjonalizujacych si¢ przedsiebiorstw wieksze znaczenie majq ko-
rzysci wynikajace z procesu uczenia si¢, nabywania nowej wiedzy niz
dorazne korzysci finansowe wynikajace z nowych szans biznesowych
na rynkach zagranicznych. W ramach ponadgranicznej sieci spotecz-
nej nabywana i kumulowana jest: wiedza na temat funkcjonowania ryn-
kéw zagranicznych, wiedza technologiczna (wspotpraca z partnerami i ich
sieciami kooperacji, wspolne rozwigzywanie problemow, obserwacja
ich i innych uczestnikéw rynku ewoluujacych potrzeb pozwalaja na za-
poznanie si¢ z aktualnymi trendami technologicznymi i powigkszanie
wlasnego portofolio kompetencji technologicznych), wiedza w zakresie
dobrych praktyk budowania aliansow strategicznych (wybor partnera, nego-
cjacje, monitoring).

Firmy przedsigbiorcze, ktdre wykorzystuja szanse uczenia si¢ w ra-
mach sieci spotecznych osiagaja wyzszy wzrost w obszarze miedzyna-
rodowym.
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4. Umiejetnos¢ generowania i wykorzystywania kapitatu
spotecznego przez polskie przedsiebiorstwa rodzinne -
analiza przypadkow

Najnowsza literatura z dziedziny przedsigbiorczosci rodzinnej do-
wodzi teoretycznie i empirycznie, iz firmy rodzinne maja przewage nad
swoimi odpowiednikami nierodzinnymi dzigki posiadaniu specyficz-
nej formy kapitatu spotecznego — kapitatu rodzinnego. Potwierdzeniem
tego sa lepsze wyniki osiagane przez firmy rodzinne a w przypadku
firm publicznych — dodatkowo lepsze notowania akcji [Popczyk 2010].

Zasadne jest zatem sformulowanie hipotezy, Ze firmy rodzinne po-
szukujace szans wzrostu i rozwoju w obszarze miedzynarodowym maja
wiekszy niz firmy nierodzinne potencjal generowania i kumulowania
ponadgranicznego kapitatu spotecznego, stanowigcego warunek sukce-
su na rynkach zagranicznych i wykorzystywania go. Argumentami na
rzecz tak sformutowanej hipotezy sa:

* wyrdzniajace umiejetnosci firm rodzinnych w zakresie redukcji
kosztow agengji i upowszechniania zachowan stewardship, wynikiem
ktorych jest reputacja i silna architektura wewnetrzna i zewnetrzna,

* wigksze mozliwosci firm rodzinnych w zakresie kreowania ponad-
granicznego kapitalu spolecznego, wiazacego na bazie wigzi emocjonal-
nych rodzinnych czy podobienstwa systemu wartosci wszystkich firm
rodzinnych na $wiecie (poniewaz liczebnie firmy rodzinne dominuja w
populacji wszystkich bizneséw na $wiecie, ich szanse na budowanie sil-
nych interakcji spotecznych miedzy soba sa wieksze niz w przypadku
firm nierodzinnych).

Trzy przypadki polskich firm rodzinnych, poszukujacych szans
wzrostu i rozwoju w otoczeniu miedzynarodowym moga by¢ ilustra-
cja teoretycznych rozwazan na temat znaczenia ponadgranicznego ka-
pitatu spotecznego w internacjonalizacji biznesu oraz wyroézniajacych
umiejetnosci firm rodzinnych w procesie jego generowania i akumu-
lacji. Wszystkie analizowane przedsigbiorstwa rodzinne rozwijaja sie
miedzynarodowo wedlug modelu globalnego:
¢ oferuja produkty o duzej wartosci dodanej,
¢ liderzy ich wykazuja silna orientacje przedsiebiorcza, sa obyci mie-
dzynarodowo, maja unikalne kompetencje technologiczne i pasje twor-
cza, maja szeroka sie¢ powiazan spotecznych
miedzynarodowych,



266 Wojciech Popczyk

e rozpoczeli ekspansje miedzynarodowa w ciggu 3 lat od momentu
powstania (Inglot Cosmetics jest przypadkiem firmy born-again-global,
zatem jego internacjonalizacja rozpoczeta sie pdzniej)

e stopien ich internacjonalizacji zdecydowanie przekracza wskaznik
25% (PGS Software 90%),

e strategie wchodzenia ich na rynki zagraniczne nie ograniczaja si¢
tylko do eksportu, uwzgledniaja formy kontraktowe i kapitatowe,

e docelowe rynki zagraniczne wybierane sa wedlug kryterium efek-
tywnosciowego a nie wedtug kryterium tatwosci czy ich bliskosci ,, psy-
chologicznej”,

e w chwili powstania przedsigbiorstwa posiadaty istotny ponadgra-
niczny kapitat spoteczny.

PGS Software SA

PGS Software SA jest przedsigbiorstwem rodzinnym sektora IT
z siedziba we Wroctawiu tworzaca oprogramowanie na zamowienie,
glownie dla klientéw z Europy Zachodniej i USA. Klientami s zaréw-
no mate przedsiebiorstwa jak i duze korporacje informatyczne, produk-
cyjne oraz z branzy medidow. Firma zatrudnia i wspotpracuje obecnie
z okoto 130 specjalistami we Wroctawiu i Rzeszowie. Wigkszo$¢ zespo-
tu wywodzi sie z Politechniki Wroctawskiej i z Politechniki Rzeszow-
skiej, wiodacych uczelni technicznych w Polsce. Ich bogata wiedza oraz
bagaz doswiadczen wyniesiony ze wspolpracy z najlepszymi firmami
programistycznymi sprawia, ze PGS jest liczaca si¢ silq na rynku opro-
gramowania.

Firma swiadczy ustugi outsourcingowe w bardzo szerokim zakresie,
poczawszy od tworzenia aplikacji dopasowanych do indywidualnych
potrzeb klientéw, poprzez wdrozenia poszczegdlnych produktéw az po
dtugofalowe wsparcie techniczne i rozwojowe. Podczas gdy tradycyj-
ny outsourcing koncentruje si¢ na elementach nie stanowiacych trzonu
dziatania przedsigbiorstwa, PGS skupia si¢ wlasnie na tych najbardziej
kluczowych fragmentach firm i wspiera je zapewniajac unikalny zespot
ekspertow, z dala od ich lokalizacji, za utamek kosztéw oryginalnego
przedsiewziecia. Utalentowani ludzie i sprawdzone systemy rozwoju
oprogramowania pozwalaja dostarcza¢ najwyzszej jakosci, zaawan-
sowane technologicznie rozwiazania. Tworzone aplikacje rozwijane
na potrzeby klientoéw lacza w sobie zalety oprogramowania ,szytego
na miare” z najlepszymi cechami uniwersalnych aplikacji dostepnych
na rynku. To sprawia, ze klienci firmy moga sobie pozwoli¢ na imple-
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mentacje produktéw nie tylko idealnie dostosowanych do ich potrzeb,
lecz takze opartych na sprawdzonych, $wiatowej klasy rozwigzaniach,
ktore doskonale integruja sie ze srodowiskiem biznesu tworzac nowy
standard. Ten sposob tworzenia oprogramowania drastycznie obniza
jego catkowity koszt, przy jednoczesnym rozszerzeniu funkcjonalnosci
i wparcia technicznego. Znajomos¢ nowoczesnych technologii w pota-
czeniu ze zrozumieniem strategii biznesowej przedsigbiorstw, z ktory-
mi PGS wspodlpracuje pozwala tworzy¢ produkty przynoszace im mie-
rzalne, ekonomiczne zyski.

PGS Software SA zostato zatozone w 2005 roku jako spdtka jawna
przez dwodch braci: Wojciecha i Pawta Gurgul. W 2008 roku firma prze-
ksztalcita si¢ w spdtke akcyjna notowana na NewConnect. Obecnie bra-
cia tworza zarzad spotki.

Wojciech Gurgul (wlasciciel 44,36% akcji) posiada dyplom magistra
matematyki Politechniki Wroclawskiej. Ma 14 lat doswiadczenia zawo-
dowego w zarzadzaniu projektami i zespotami IT. Przez 5 lat pracowat
dla jednej z najwigkszych sieci sklepéw meblowych w Polsce jako Me-
nedzer IT (Meble Polonia), a nastepnie przez 9 lat zajmowat rézne stano-
wiska kierownicze w jednej z najwigkszych korporacji amerykanskich
General Electric (country leader, lider projektéw globalnych). Ptynnie
moéwi po angielsku. Ma bardzo bogate doswiadczenie w zarzadzaniu
skomplikowanymi projektami wykorzystujac przy tym zespoty ludzi
rozproszone po catym swiecie. Wojciech Gurgul jest Zonaty i ma czworo
dzieci: dwoch synéw i dwie corki.

Pawet Gurgul (wlasciciel 44,36% akcji) posiada dyplom magistra in-
formatyki / inzynierii oprogramowania Politechniki Wroctawskiej. Ma
20 lat doswiadczenia w branzy IT. Przed zatozeniem PGS Software, za-
rzadzal dwoma polskimi oddziatami niemieckich firm zajmujacych sie
tworzeniem oprogramowania. Swoja kariere rozpoczat jako programi-
sta w Niemczech. W toku rozwoju zawodowego zajmowat coraz to wyz-
sze stanowiska konsultanta, kierownika projektu, dyrektora oddziatu
i cztonka zarzadu. Ma doswiadczenie w prowadzeniu projektéw in-
formatycznych dla miedzynarodowych przedsiebiorstw. Wtada biegle
dwoma jezykami: angielskim i niemieckim. Pawel Gurgul jest Zonaty
i ma trzech synéw.

Bardzo dynamiczny rozwdj spdiki jest wynikiem jej ekspansji mie-
dzynarodowej na najbardziej wymagajace ale i rentowne rynki $wiata:
USA i Europa Zachodnia (Wielka Brytania, Norwegia, Niemcy, Dania,
Szwecja, Belgia, Holandia, Szwajcaria). Do niedawna 100% sprzedazy
realizowane bylo na rynkach zagranicznych Wiekszos¢ kontraktéw ma
charakter dltugoterminowych alianséw strategicznych wertykalnych.
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Buduje sie¢ partnerska sprzedajaca ustugi spétki w krajach skandynaw-
skich. Po podboju rynkéw swiatowych PGS Software planuje dopiero
ekspansje na rynek polski. Spotka posiada status Ztotego Certyfikowa-
nego Partnera Microsoft. Obroty spdétki w I kwartale 2011 roku wzrosty
w porownaniu do I kwartatu 2010r 0 99%. W tym samym czasie zysk
netto wzrost az 587 %. Celem strategicznym jest nieustanny, dynamicz-
ny wzrost realizowany droga akwizycji i budowania sieci partnerskich
oraz utrzymanie wysokiego poziomu rentownosci EBIT — 18-20%.

PGS Software SA jest przyktadem polskiego mtodego przedsiebior-
stwa globalnego (born global). Powstato po to, aby wykorzystac szanse
biznesowe w otoczeniu globalnym. Oferuje produkty o bardzo duzej
wartosci dodanej wynikajacej z zaawansowania technologicznego oraz
ich dostosowania do indywidualnych preferencji klientow globalnych.
Kompetencje zarzadu rodzinnego obejmuja wiedz¢ technologiczna, me-
nedzerska i lingwistyczna. Obaj bracia maja duze obycie miedzynaro-
dowe, osobowos$¢ przedsigbiorcza, faczy ich pasja kreowania wartosci,
ktora upowszechniaja wsrod pozostatych uczestnikdw organizaciji.

Nowy Styl Sp. z o.0.

Grupe Nowy Styl tworzy kilkanascie powiazanych kapitatowo spot-
ek dziatajacych w 12 krajach. Zatrudnieni w nich pracownicy mowia
wieloma jezykami, r6znig sie kulturowo, ale majg sSwiadomos¢ realizacji
wspolnego celu, jakim jest sprostanie rosnacym wymaganiom klientow.
Grupa Nowy Styl sprzedaje swoja oferte poprzez 4 marki produktowe
funkcjonujace w roznych modelach biznesowych, obstugujace rézne
grupy klientéw i segmenty rynku. Sa to: Nowy Styl, BN Office Solution,
Forum Skating, Balic Wood. Produkty Grupy sa sprzedawane przez po-
nad 3500 dystrybutoréw w Polsce i na swiecie. Ponad 60% produkgcji
trafia na eksport, do blisko 60 krajéw swiata na 6 kontynentach. Réz-
norodne oczekiwania dotyczace aranzacji przestrzeni sa dzi$ waznym
wyzwaniem.

Nowy Styl Sp. z 0.0. jest najstarsza marka w portfolio Grupy Nowy
Styl. Produkty marki Nowy Styl tworzone sg z mys$lg o zréznicowanych
potrzebach klientow. Dzigki szerokiej ofercie oraz wiasciwej relacji jako-
$ci, funkcjonalnosci i ceny, zaspokajaja gusta klientéw na catym swiecie.
Réznorodnosc oferty produktow Nowy Styl daje mozliwos¢ zastosowa-
nia ich we wnetrzach réznego typu: obiektach biurowych, salach kon-
ferencyjnych i poczekalniach, obiektach gastronomicznych i mieszkal-
nych, na stadionach i w kinach. Kolekcja Nowy Styl obejmuje ponad 200
linii wzorniczych foteli i krzeset dostepnych w okoto 100 tapicerkach,
a takze stoléw i innych elementéw wyposazenia wnetrz, co sprawia, ze
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jest to najwigksza i najbardziej kompleksowa oferta krzeset, a Nowy Styl
jest jednym z najwigkszych producentéw krzeset i foteli w Europie.
Braciom Adamowi i Jerzemu Krzanowskim sukces przyniost pomyst
przywieziony z Nowego Jorku. Adam wyjechat tam w 1990 r. jako stu-
dent geodezji, by po wielu perypetiach znalez¢ prace u producenta krze-
sel przeznaczonych dla restauracji. W matym, rodzinnym przedsiebior-
stwie amerykanskim Wythe nauczyl si¢ technologii produkcji krzeset,
zarzadzania biznesem, opanowat jezyk angielski i szybko awansowat
w hierarchii organizacji z uwagi na przejawiang przedsigbiorczos¢, pra-
cowito$¢ i talenty organizacyjno-menedzerskie. Gdy wrdécit do Krosna,
zaczal namawiad brata Jerzego (absolwenta technikum gastronomiczne-
go) na rozkrecenie wspdlnego biznesu. Jerzy wrocit z Izraela, gdzie pra-
cowal, aby skumulowac kapitat na wtasna dziatalno$¢ w Polsce. Dawni
pracodawcy amerykanscy Adama, Henry (Zyd pochodzenia wegierskie-
go, cudem ocalaty z obozu koncentracyjnego) i Ronald Sternowie, zgo-
dzili sie zainwestowac w przedsigbiorstwo polskich braci (objeli 40 proc.
udziatéw). Zatozona w 1992 r. firma Nowy Styl z Krosna rozpoczynala
od skladania krzeset z importowanych wtoskich czesci jako pierwsza
w Europie Wschodniej, a wlasciciele sami rozwozili je klientom. Rozwdj
firmy oznaczat dynamiczny wzrost obrotéw, od 2,2 mln euro w 1993 r,
przez 98 mln euro w 1998 1, 200 mln euro w 2001 r. po 212 mln euro w
2002. Dzis$ grupa Nowy Styl jest najwigkszym wytworca krzeset i foteli
w Europie Srodkowej i jedna z najbardziej globalnych polskich firm: ma
udziaty w 16 firmach produkcyjnych (Ukraina, Meksyk) i dystrybucyj-
nych w Polsce i na $wiecie (Niemcy, Francja, Wielka Brytania, Hiszpa-
nia, Rosja, Ukraina, Czechy, Stowacja, Kazachstan, Wegry, Rumunia),
spotke joint venture z austriackim producentem mebli biurowych Bene,
wygrywa prestizowe przetargi w Unii i na $wiecie. Grupa Nowy Styl,
wyprodukowata juz ponad 50 mIn krzeset. To krzesta ich marki Forum
Seating zainstalowano na trybunach dwoéch stadiondw, na ktorych roz-
grywane byty mecze mundialu (stadion Green Point w Kapsztadzie na
ponad 64 tys. widzéw oraz 46-tysieczny stadion Mbombela w Nelspru-
it). Krzesta Nowy Styl obecne byly na Olimpiadzie w Atenach w 2004 r.
W 2012 r. na krzestach Nowego Stylu zasiada kibice obserwujacy mecze
Euro 2012 w Poznaniu. Krzesta krosnienskiej firmy Nowy Styl znajduja
sie m.in. na stadionach Widzewa £6dZ, Slaska Wroctaw oraz Cracovii
w Krakowie. Kazdego roku Grupa wdraza okoto 100 nowych projektéw
krzesel i mebli oraz okoto 50 indywidualnych projektéw na zamdwienia
klientéw. Pomysty projektantéw sa wdrazane do produkcji przez ponad
18-osobowy zespdt wysoko wykwalifikowanych konstruktoréw. Ich
wiedza i doswiadczenie umozliwiaja wyjatkowo sprawne wdrazanie do
produkcji nowych wyrobéw oraz realizacje zamdwien specjalnych.
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Grupa Nowy Styl rozwijata si¢ miedzynarodowo, bez watpienia,
wedlug modelu globalnego, przyspieszonego. W ciagu szesciu lat od
powstania podjeta pierwsze operacje miedzynarodowe, osiagajac szyb-
ko stopien internacjonalizacji powyzej 25%. Przedsigbiorcy orientowali
si¢ na wymagajace, efektywne rynki zagraniczne i nie ograniczali si¢
jedynie do eksportu, podejmujac ekspansje kapitatlowa. Rozwoj wedtug
modelu globalnego byt mozliwy poniewaz firma oferuje produkty o du-
zej wartosci dodanej (zaawansowane technologie, wzornictwo, jakosc¢
oraz gotowosc realizacji indywidualnych zlecen) a zatozyciele-menedze-
rowie maja osobowos$¢ przedsiebiorcza, maja pasje tworzenia wartosci,
kompetencje menedzerskie oraz obycie miedzynarodowe, pozwalajace
im pokonywac kompleksy i wypracowywac wizje globalna.

Inglot Sp. z o.0.

Firma Inglot jest obecnie jedna z najbardziej cenionych i popular-
nych polskich marek kosmetykow kolorowych w Polsce i na $wiecie.
Jest to pierwszy polski producent, ktéry otworzyt firmowe sklepy poza
granicami Polski, na rynkach wymagajacych i trudnych ale zapewniaja-
cych wyzsza rentownos¢. W przeciwienstwie do polskich liderow sekto-
ra kosmetycznego w Polsce Inglot rozwija si¢ miedzynarodowo wedtug
modelu globalnego (,,born-again global”). Produkowane w Przemyslu
cienie do powiek, szminki i lakiery do paznokci (pozycjonowane na
te z ,gornej potki”) Inglot sprzedaje w ponad 70 firmowych salonach
(wlasnych i franszyzowych) w prawie 20 krajach $wiata. Sklepy z czar-
no-biatym logo spdtki sa w Kanadzie, Australii, Arabii Saudyjskiej,
Zjednoczonych Emiratach Arabskich, Kuwejcie, Indiach, Turcji, USA
i innych krajach. Celem strategicznym spotki jest osiagniecie 50% przy-
chodéw ze sprzedazy na rynkach zagranicznych. W 2009 roku stopien
internacjonalizacji biznesu wynosit ok. 20%. Na rynku krajowym Inglot
posiada ok.120 wilasnych i 60 franszyzowych salonow. W 2010 roku jako
jedyna polska firma wziat udziat w prestizowych targach wizazu THE
MAKE -UP, ktére odbywaty sie w Los Angeles. Polski producent zostat
tam oceniony bardzo wysoko i zyskal miano konkurenta globalnego
potentata M.A.C. Obecnie Ingot pracuje nad wejSciem na rynek brazy-
lijski i rosyjski.

Firme Inglot z siedzibg w Przemyslu zatozyl na poczatku lat osiem-
dziesiatych Wojciech Inglot z siostra Elzbietg Inglot-Kobylanska. Potem
dolaczyla do nich zona Wojciecha- Barbara. Wojciech Inglot marzyt, aby
zosta¢ chemikiem, naukowcem. Ukoniczyt studia na Wydziale Chemii
Uniwersytetu Jagielloniskiego w 1979 r. Po niepowodzeniu na egzami-
nach na studia doktoranckie podjat prace w laboratorium badawczym
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krakowskiej Polfy. Zaktadowy Osrodek Badawczo-Rozwojowy dostawat
z rozdzielnika anglojezyczne pisma specjalistyczne, w kraju wtedy nie-
dostepne. Wojciech nie tracit w Polfie kontaktu ze swiatem, czytat, szli-
fowat jezyk specjalistyczny, rozwijal sie. Wspominat tez, jak za czaséw
studenckich wyjezdzat czesto do USA na saksy (ma tam liczna przed-
sigbiorcza rodzing), jak chodzit po nowojorskiej Piatej Alei i zagladat za
czerwone drzwi butiku Elizabeth Arden i pochtanial farmaceutyczno-
-kosmetyczne nowinki. Wkrétce zdal sobie sprawe, ze nie zrobi kariery
w Polfie i zdecydowat si¢ na zalozenie wiasnej firmy. Wydawato mu sig,
ze wyjedzie z Polski i zatozy firme w USA, jak jego kuzyni.. Tymczasem
zakupit za oszczednosci z sakséw uzywane urzadzenia z Polfy i na wy-
najetym pietrze domu jednorodzinnego w Przemyslu wraz z rodzing
i kilkoma znajomymi uruchomit produkcje ptynu do czyszczenia glo-
wic magnetofonowych a potem dezodorantéw w sztyfcie VIP przypo-
minajacych kultowa, ekskluzywna marke Fa, dostepna w tamtych cza-
sach, podobnie jak inne kosmetyki, tylko w Peweksie. Mimo sukcesu
Wojciech nie ulegt pokusie konsumpcji i w potowie lat osiemdziesiatych
wybrat sie¢ do Nowego Yorku na znaczacy kongres Amerykanskiego
Stowarzyszenia Chemikéw i Kosmetykéw. Byla to swojego rodzaju in-
westycja, ktéra zawazyla na dalszych losach jego firmy. Wojciech chciat
wejs¢ w profesjonalne srodowisko, poznac liczacych sie ludzi z branzy
i uczy¢ sie od nich. Zostal ciepto przyjety przez uczestnikéw kongre-
su i zaproszony do odwiedzin ich zakltadéw. Nowoczesna i unikalna
wiedze o produkcji kosmetykéw mlody polski chemik zdobyt w ame-
rykanskich laboratoriach. Ta wlasnie wizyta w USA stala sie inspiracja
do stworzenia bajecznej kolekcji pomadek, lakieréw do paznokci i cieni
do powiek.

Kolorowa kosmetyka Inglota rozpoczeta sie¢ w 1985 roku od lakieréw
do paznokci produkowanych wedlug amerykanskiej receptury i z ame-
rykanskich surowcéw. Bylo to wynikiem podpisania umowy licencyjnej
z amerykanska firma Kolmar Laboratories i Scistej wspétpracy z nia.
Do dzis delikatny, nierzucajacy si¢ w oczy ,cielisty” lakier do paznokci
to sztandarowy produkt firmy. Wkrotce w ofercie Inglota pojawity sie
pomadki do ust, cienie do oczu i inne kosmetyki kolorowe w szerokim
asortymencie, wytwarzane wedlug receptur i technologii wtasnych. Co
wiecej, firma oferuje mozliwos¢ stworzenia wlasnej palety kolorystycz-
nej, czyli tak zwany Freedom System. Indywidualny dobor koloru cieni,
pomadki, kredki czy korektora do twarzy daje okoto 3 miliardy kombi-
nacji. A odcieni ciggle przybywa - Inglot przez caly czas wspodlpracuje
z charakteryzatorami i kolorystami, aby nadazac¢ za najnowszymi tren-
dami i oferowac¢ swoim klientkom kosmetyki o duzej wartosci dodane;j.
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Spektakularnym przyktadem jest wspotpraca Inglota z Annie Adams,
londynska wizazystka, stynaca z robienia makijazu Madonnie kosme-
tykami Revlona, czy cztonkom rodziny krolewskiej m.in. Sarze Fergus-
son. Obecnie wizazystka uzywa w pracy takze kosmetykéw Inglota,
doceniajac ich unikalne walory, co buduje reputacje firmy na rynku.

Jakos¢ produktéw Inglot potwierdzona jest wdrozonymi standar-
dami ISO oraz Good Manufacture Practices. Wytwarzane sa one z naj-
lepszych sktadnikow wedtug unikalnych receptur i z wykorzystaniem
zaawansowanych technologii. Ostatnim, rewelacyjnym osiagnieciem
laboratorium badawczego firmy jest pierwszy w historii lakier do pa-
znokci ,,oddychajacy” o walorach przyjaznych zdrowiu - Breathable
Nail Enamel. Dzigki unikalnej formule, zawierajacej sktadniki stosowa-
ne w soczewkach kontaktowych jest delikatny dla paznokci i “pozwala
im oddychac, nie wysusza ich”.

Formuta biznesu wypracowana przez Inglota sprawdzita sie¢ nie tyl-
ko w Polsce ale takze na najwigkszych i najbardziej optacalnych ryn-
kach na $wiecie. Pierwszy zagraniczny salon firmowy zostal otworzony
w Montrealu w 2006 roku. Znany przedsiebiorca z Kanady, wiasciciel
sieci handlowej Andy Chelminsky wypatrzyt butik Inglota w stofecz-
nym Wola Park i tak si¢ zachwycit jego formuta, Ze zaproponowat Pola-
kowi uruchomienie podobnego biznesu w Kanadzie. Potem na zasadzie
,domina” w szybkim tempie pojawiaty sie salony Inglota w Zjednoczo-
nych Emiratach Arabskich, Dubaju, Australii, Turcji, Indiach i w innych
krajach. W 2007 roku firma posiadata juz 60 salonéw firmowych poza
granicami Polski i plan otworzenia kolejnych 80 w 2008 roku. Wojciech
Inglot nie ukrywal, Ze rynek amerykanski bedzie odgrywat wazna role
w strategii rozwoju jego firmy i w 2009 roku rozpoczat ekspansje w USA.
Pierwszy salon zostat otwarty w Nowym Yorku na Times Square, na
rogu Broadway’u i 48 Ulicy, odnoszac olbrzymi sukces. The New York
Times i amerykanski Vogue rozpisywaly si¢ o kosmetykach Inglota
w samych superlatywach a rosnaca rozpoznawalnos¢ marki przyciagata
artystki z pobliskich teatréw na Broadway'u i ze studiéw telewizyjnych.
Po sukcesie w Nowym Yorku, w 2010 r. firma otworzyta swdj drugi salon
w The Forum Shops at Caesars w Las Vegas, w jednym z najwspanial-
szych centrow handlowych na swiecie, zaprojektowanym na wzor sta-
rozytnego Rzymu, przy znanym kasynie i hotelu Caesars Palace. Swoje
butiki maja tutaj najwigksze i najbardziej luksusowe marki m.in.Versace,
Hugo Boss, Dior, Louis Vitton. Wojciech Inglot zapowiada, ze teraz chce
miec¢ 10 a docelowo ok. 30 salonéw w znaczacych centrach handlowych
w USA takich, jak. Los Angeles, Miami, czy Chicago.
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Fenomenem przypadku Inglota jest to, ze odnotowywany regular-
nie dwucyfrowy wzrost finansuje praktycznie tylko z wypracowane-
go zysku. Osiaga duza rentownos$¢ dzigki sprzedazy produkowanych
w Polsce kosmetykow kolorowych na najbardziej atrakcyjnych rynkach
$wiata, gdzie moze realizowa¢ znacznie lepsze ceny. Inna specyfika
funkcjonowania firmy jest brak naktadow na reklame. Strategia rynko-
wa firmy opiera si¢ na marketingu , szeptanym”. Wojciech Inglot po-
wtarza, ze zamiast ponosi¢ wysokie koszty promocji, woli przeznaczy¢
$rodki na dziatalno$¢ rozwojowa i badawcza, ktdrej rezultatem moga
by¢ kolejne innowacje produktowe.

Inglot jest urzeczywistnieniem , amerykanskiego snu” przez ,chlo-
paka z zadupia, ktory otwiera sklep w Nowym Yorku” (cytat samego
Wojciecha Inglota), dzigki cigzkiej pracy, uporowi, determinacji i pasji.

5. Wnioski

Zaprezentowane rozwazania teoretyczne na temat internacjonali-

zacji przyspieszonej mlodych przedsigbiorstw oraz zilustrowanie ich
trzema przypadkami polskich przedsiebiorstw rodzinnych pozwalaja
na sformutowanie nastepujacych wnioskéwr:
e Tradycyjny, ewolucyjny model rozwoju polskiego biznesu, w kto-
rym osiagniecie liczacej si¢ pozycji na rynku narodowym poprzedza
ekspansje miedzynarodowa, nie gwarantuje efektywnej komercjali-
zacji technologii, produktéw o duzej wartosci dodanej lub ja opdznia.
Wysokie tempo zmian technologicznych, skracanie sie cyklu zycia tech-
nologii wymagaja wprowadzenia innowagji technologicznych jedno-
czes$nie na wielu rynkach narodowych celem przeciwdziatania imitacji,
zagwarantowania zwrotu kosztéw poniesionych na badania i rozwoj
oraz wykorzystania posiadanej przewagi konkurencyjnej w procesie
wzrostu biznesu.

e Ponadgraniczny kapital spoteczny pomaga mtodym przedsiebior-
stwom pokonywac bariere zasobowa, uniemozliwiajacq wieksze zaan-
gazowanie si¢ biznesu w proces internacjonalizacji oraz barierg braku
wiedzy o rynkach zagranicznych.

e Bycie w sieci spotecznej, jak pokazuja badania empiryczne i prezen-
tuje model dynamiczny, jest warunkiem koniecznym dla wczesnej inter-
nacjonalizacji mlodych, przedsigebiorczych firm ale niewystarczajacym.
Uczestnicy sieci musza umie¢ przekuc generowany kapital spoteczny
W swoja przewage i wynikajace z niej korzysci. W przypadku mtodych,
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internacjonalizujacych si¢ przedsiebiorstw wigksze znaczenie maja ko-
rzysci wynikajace z procesu uczenia si¢, nabywania nowej wiedzy niz
dorazne korzysci finansowe wynikajace z nowych szans biznesowych
na rynkach zagranicznych.

e Kapital spoteczny ponadgraniczny wiazacy odgrywa szczegdlng
role w przypadku aktywizacji miedzynarodowej mtodych przedsie-
biorstw wywodzacych sie z gospodarek wschodzacych. Szczegolnie ta-
kie przedsigbiorstwa odczuwajq deficyty zasobowe w zakresie wiedzy,
finansowania oraz narazone sa na wyzsze ryzyko miedzynarodowych
przedsiewziec biznesowych.

e Ponadgraniczny kapitat spoteczny ma charakter dynamiczny.
Konieczne jest zarzadzanie relacjami spotecznymi w celu aprecjacji ka-
pitatu spotecznego i przeciwdzialania jego deprecjacji.

e Firmy rodzinne poszukujace szans wzrostu i rozwoju w obszarze
miedzynarodowym moga mie¢ wigkszy niz firmy nierodzinne poten-
gjal generowania i kumulowania ponadgranicznego kapitatu spotecz-
nego, stanowigcego warunek sukcesu na rynkach zagranicznych i wy-
korzystywania go.
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Abstract: The article shows the specificity of family businesses
in German economy, in which they have a long tradition and
have shaped a certain type of behaviour characteristic for
German business culture. It presents the importance of family
businesses’ segment in economy, mainly through the prism
of the effects on the labour market and comparison with the
companies covered by stock-exchange DAX index.

Gospodarka niemiecka jest jedna z najsilniejszych organizmow go-
spodarczych od wielu lat notowana w grupie najbardziej konkuren-
cyjnych gospodarek wspodlczesnego swiata. Filarem jej sukcesu ekono-
micznego, ktéry przekltada si¢ na wysoki standard zycia mieszkaricow
sa przedsigbiorstwa rodzinne, tworzace silny segment niemieckiej
gospodarki. Nierzadko rodowod wielu z tych podmiotéw sigega kilku
generacji. Jakkolwiek dominuja one w segmencie przedsiebiorstw ma-
tych i érednich sa wsérod nich takze koncerny notowane na gieldzie we
Frankfurcie, rGwnoczesnie zaliczane do grona firm o najwyzszej war-
tosci. Marki o ugruntowanej pozycji na swiatowych rynkach tj. BMW,
Oetker, Bosch, Henkel zachowaly w dobie globalizacji sw¢j rodzinny
charakter.

Jakkolwiek segment biznesu rodzinnego jest stabilnym motorem
wzrostu niemieckiej gospodarki wystepuje wyrazna luka wiedzy na
jego temat, ktéra profesor B. Hennerkers zarzadzajacy Fundacja Przed-
sigbiorstw Rodzinnych (Stiftung Familienunternehmen) okresla mia-
nem terra incognita polityki i nauki niemieckiej. Dopiero w pierwszej
dekadzie XXI wieku staty si¢ popularnym przedmiotem badan, czemu
towarzyszy przeobrazenie spotecznej percepcji zjawiska. Jeszcze 20 lat
temu image przedsiebiorstw rodzinnych byt zabarwiony wyraznie ne-



278 Maria Bernat

gatywnie, przypisywano mu elementy kumoterstwa i paternalizmu.
Obecnie stabilno$¢ tego segmentu na rynku pracy, zwlaszcza w warun-
kach kryzysu, wyniki ekonomiczne powoduja, iz traktowany jest on
coraz czesciej jako pozadane ogniwo wzrostu niemieckiej gospodarki.
Szczegdlnie poréwnania 500 najwigkszych przedsigbiorstw rodzinnych
z podmiotami objetymi indeksem DAX, wypadaja dla analizowanej
grupy bardzo korzystnie.

Rozwazania zawarte w artykule majg na celu okreslenie roli seg-
mentu przedsigbiorstw rodzinnych w niemieckiej gospodarce, jak i zy-
ciu spotecznym, w ktédrym wiasciciele, zwtaszcza elani tych podmiotow
ciesza sie duzym etosem spotecznym. Niemcy cenia wysoko stabilnos¢
zatrudnienia w firmach rodzinnych, marke utozsamiana z wielopokole-
niowa tradycja i solidnoscia rodzinnych firm. Przedsiebiorstwa rodzin-
ne to immanentny element niemieckiej kultury, ktory implikuje wiele
zachowan w sferze biznesu charakterystycznych dla Niemcow. Kontekst
kulturowy zjawiska pozwala wyjasni¢ szereg zachowan i motywacji
w tym segmencie.

1. Podejscie do definiowania przedsiebiorstw rodzinnych
w literaturze niemieckiej

Wedtug statystyki Fundacji Przedsigbiorstw Rodzinnych (Stiftung
Familienunternehmen) w Niemczech dziata ponad 2,5 miliona przed-
siebiorstw rodzinnych, co stanowi 92% podmiotéw gospodarczych tego
kraju. Jest to stosunkowo wysoki udzial na tle pozostatych krajow Unii
Europejskiej 70-80%, ale takze Szwajcarii 87%, Stanow Zjednoczonych
89%. Pomimo wysokiej aktywnosci rodzin w zyciu gospodarczym Nie-
miec w literaturze tego kraju brak jest jednak jednoznacznej definicji
przedsigbiorstw rodzinnych. W analizie firm rodzinnych Gottschalk S.,
Niefert M., Licht G, Hauer A, Keese D., [ 2011, s. 46] na zlecenie Fundacji
Przedsigbiorstw Rodzinnych, ktéra zainicjowata cykl systematycznych
badan poswieconych tej grupie podmiotéw uwzgledniono wyraznie
niejednorodna grupe podmiotéow gospodarczych traktowanych jako
przedsigbiorstwa rodzinne, do ktdrej wiaczono:

* przedsigbiorstwakontrolowane przezrodziny (Familienkontrollierte
Unternehmen), ktore sa kontrolowane przez identyfikowalna liczbe
0s0b fizycznych,

* przedsigbiorstwa rodzinne zarzadzane przez wilascicieli
(Eigentumergefiihrten), gdzie warunkiem koniecznym do zakwalifiko-
wania podmiotu do tej grupy jest nie tylko wlasnos¢ w rekach rodziny
ale takze zarzadzanie,
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* nominale przedsigbiorstwa rodzinne (nominelle
Familienunternehmen), obejmuja te podmioty, ktére w nazwie zawiera-
ja nazwisko rodziny Jakkolwiek ujecie to nie wskazuje ani na wiasnos¢
rodzinna, ani na zarzadzanie podmiotu przez rodzine, tym niemniej
samo nazwisko rodziny sygnalizacje kontynuacje tradycji rodzinnych

W opozycji do definicji fundacji zaréwno Wittener Institut fiir Fa-
milienunternehmen, jak i Instytutu Badan nad Srednimi Przedsigbior-
stwami w Bonn zwezaja grupe przedsigbiorstw rodzinnych do podmio-
tow w ktérych w rekach rodziny skupiona jest zaréwno wtasnos¢, jak
i zarzadzanie. Wedtug Plate M. [2010] z Wittener Institut fiir Familie-
nunternehmen mozemy mowi¢ o przedsigbiorstwie rodzinnym jesli
nalezy ono w calosci lub cze$ciowo do jednej lub wielu rodzin, a te po-
nosza odpowiedzialnos¢ i wptywaja znaczaco na rozwoj przedsigbior-
stwa. Wielkos¢ podmiotu i forma prawna nie maja znaczenia ale istotny
jest moment sukcesji miedzygeneracyjnej w rodzinie, przede wszystkim
planowanie przekazania firmy kolejnej generaciji.

Wedtug definicji Wallau. F, Haunschild L., Hauser H.E., Wolter H.J
[2007] z Instytutu Badan nad Srednimi Przedsiebiorstwami w Bonn
przedsigbiorstwa rodzinne to podmioty, ktére wyroéznia jednos¢ wia-
snosci i zarzadu. Witasciciele kieruja firma sami lub razem z zewnetrz-
nymi menadzerami rozszerza podejscie Plate M. o mozliwos¢ kierowa-
nia przedsigbiorstwem wspdlnie z menedzerami spoza rodziny.

Astrachan ].H., Shanker M.C,, [2003] wskazuja na trzy ujecia defini-
cyjne przedsigbiorstwa rodzinnego:

e szerokie (zarzadzanie strategiczne i kontrola znajduje si¢ w gestii
rodziny)

* drednie (potomkowie zalozyciela sprawujq kontrole nad przedsie-
biorstwem poprzez posiadanie akcji z prawem glosu)

* waskie (kilka pokolen rodziny bezposrednio jest zwigzane z prowa-
dzeniem firmy i poprzez posiadanie akcji wywiera znaczacy wptyw na
zarzadzanie).

W literaturze niemieckiej Gottschalk S., Niefert M., Licht G, Hauer
A, Keese D. [2011], wylaniaja si¢ pewne cechy charakteryzujace firmy
rodzinne do ktérych naleza:
¢ dazenie wigkszosci wiascicieli do utrzymania firmy w rodzinie po
zmianie miedzygeneracyjnej. Klasycznym rozwigzaniem sukces;ji jest
przejecie firmy przez syna,
* dazenie do zapewnienia niezaleznosci wobec zewnetrznych pod-
miotéw kapitatlowych,
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¢ relatywie duza elastyczno$¢ decyzyjna z uwagi na skupienie w jed-
nym reku wlasnosci i zarzadu przedsiebiorstwo,

* decyzje strategiczne podejmuje wlasciciel ,

* podazanie strategia dlugookresowsq, gdzie istotne jest zachowanie

podmiotu w rodzinie i kontynuowanie rodzinnych tradycji. Dlatego
osiagniecie zysku nie jest zawsze celem pierwszoplanowym.

W firmach rodzinnych panuje okreslona, specyficzna kultura przed-
sigbiorstwa, naznaczona zwyczajami i tradycja rodzing oraz wola prze-
kazania firmy nastepnym pokoleniom.

Plate M. [2010] traktuje przedsiebiorstwo rodzinne jako system spo-
feczny oparty na komunikacji, ktéra w poréwnaniu do innych przed-
sigbiorstw jest w wigkszym stopniu ustna i mniej sformalizowana.
Powigzania i przynalezno$¢ rodzinna odgrywaja wazna role nawet w
kwestiach relatywnie mniej istotnych. Rodzina jest zdefiniowana jako
grupa ludzi, ktérzy s potomkami jednej pary i ich tesciowie. Przyna-
leznos¢ do rodziny jest jasno uregulowana, horyzont czasowy w ktérym
sie poruszaja to okres zycia czlowieka. Losowe zdarzenia tj. narodziny,
adopcje, slub, rozwdd, smier¢ wywieraja silny wptyw na funkcjonowa-
nie firmy. W kontekscie przynaleznosci do rodziny pojawiaja si¢ pytanie
o definicje pokrewienstwa zwiazane z malzenistwem, adopcja, czy doty-
czy ona jedynie 0s6b potaczonych wiezami krwi.

Przedsigbiorstwu opartemu o wiezy rodzinne towarzysza specy-
ficzne problemy pojawiajace w momencie sukcesji, jak i ewentualnych
konfliktow miedzy cztonkami rodziny. Szczegdlnie kiedy liczba czton-
kow pokrewienstwa wzrasta, wowczas zmiesza si¢ jednos¢ w decyzjach
strategicznych.

2. Wielkosc i struktura niemieckich przedsiebiorstw
rodzinnych

Z analizy Gottschalk S., Niefert M., Licht G, Hauer A, Keese D., [2011]
na zlecenie Fundacji Przedsigbiorstw Rodzinnych wynika, iz korica 2010
r. w Niemczech dziatato 2,8 mln podmiotéw gospodarczych, z czego
prawie 2,5 mln stanowity przedsigbiorstwa rodzinne. Udziat tej grupy
podmiotéw w niemieckiej gospodarce, uwzgledniajacy trzy formy pod-
miotéw rodzinnych sklasyfikowanych przez Fundacje Przedsigbiorstw
Rodzinnych przedstawiajg dane zawarte w tabeli 1.
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Tab. 1 Przedsiebiorstwa rodzinne w niemieckiej gospodarce.

Dzialajace Nominalne |Przedsie- Przedsiebior-
podmioty przedsiebior- | biorstw kon- |stwa zarza-
gospodarcze |stwarodzin- |trolowane dzane prze
ne przez rodzi- |wlasScicieli
ny
Liczba w tys. 2836 2196 2596 2535
W tym liczba
przedsiebiorstw 17756 3423 - -
publicznych
Zatrudnieni 1§
atrudiiene wimin 26,2 13,8 14,6 13,7
Obrot w tys., mediana
400 330 350 350
Udzial w ogolnej
liczbie podmiotow 100% 77 9 89
gospodarczych
Udziat w obrocie
wszystkich
podmiotéw
z wylaczeniem
publicznych
Udziat w zatrudnieniu
ogotem 100% 53 56 52
Udziat w zatrudnieniu
ogéigm z wylaczeniem 100% 56 60 56
publicznych
Udziat w przychodach
ogotem 100% 48 48 44
Udziat w przychodach
og(')h.em z wylaczeniem 100% 50 51 47
publicznych

*obliczenia z wytaczeniem bankéw i ubezpieczen

7Zr6dto: Gottschalk S., Niefert M., Licht G, Hauer A, Keese D., Die Volkswirtschaftliche
Bedeutung der Familienunternehmen, Stiftung Familienunternehmen, Miichen, 2011,

s. 13.
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Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, iz ponad 3 tys. przedsigbiorstw pu-
blicznych jest przyporzadkowane jako nominalne przedsi¢biorstwa ro-
dzinne, zachowujace w nazwie nazwisko zalozycieli, jakkolwiek wspodt-
czesnie wykazuja one brak kontroli wiasnosci i wpltywu czlonkéw
rodziny na zarzadzanie.

Przedsigbiorstwa rodzinne sa grupa silnie spolaryzowana pod ka-
tem wielkosci tych podmiotéw. Najwiekszy udziat firm rodzinnych po-
wyzej 92% notowany jest w grupie przedsigbiorstw, ktdre zatrudniajg
ponizej 10 osoéb, z kolei w firmach duzych powyzej 500 pracownikéw
ich udzial waha si¢ w przedziale 24-27%. 16 Odpowiednio do wielkosci
mierzonej wielko$cig zatrudnienia takze pod katem warto$ci generowa-
nych obrotéw najwiekszy udzial maja firmy mate o obrotach do 1 mln
euro.

Wykres 1. Struktura przedsiebiorstw rodzinnych w Niemczech w 2010 r. wedlug
wielko$ci zatrudnienia.

0bis9 929’02"°
10 bis 49
50 bis 249
250 bis 499
500 u.m.
o:% 2(;% 4(;% 60% 80% 100%

M Przedsiebiorstwa kontrolowane przez rodziny

M przedsiebiorstwa zarzadzane przez wtascicieli

Zrédlo: Gottschalk S., Niefert M., Licht G, Hauer A, Keese D., Die Volkswirtschaftliche
Bedeutung der Familienunternehmen, Stiftung Familienunternehmen, Miichen, 2011.

Wysoka koncentracja firm rodzinnych w grupie podmiotéw matych
i $rednich jest naturalng konsekwencja rosnacych potrzeb kapitalowych
wraz z rozwojem firmy, co takze zwigksza prawdopodobienstwo roz-
szerzenia liczby udzialowcow zewnetrznych i ich partycypacji zarza-
dzaniu.

Jakkolwiek wsrdd przedsiebiorstw rodzinnych dominuja podmioty
matleiérednie sa wsrdd nich takze duze obecne na frankfurckiej gietdzie.
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W 2010 r. wprowadzono dla nich specjalny indeks gietdowy DAXplus
Family Firm Index. Z kolei polowa firm objeta wskaznikiem CDAX to
przedsigbiorstwa rodzinne bedace waznym podmiotem niemieckie-
go rynku akcji. Liste 500 najwigkszych przedsigbiorstw rodzinnych
w Niemczech pod wzgledem zatrudnienia otwieraja: Grupa Schwarz,
Robert Bosch Gmbh oraz Metro AG. Z kolei pod wzgledem wartosci ob-
rotéw na czele rankingu znajduja si¢ Metro AG, Grupa Schwarz i grupa
Aldi. Postugujac sie kryterium wartosci przedsigbiorstwa obecnie pod-
miotem rodzinnym o najwigkszej wartosci w gospodarce niemieckiej
jest BMW warte 49 mld euro, czym wyprzedza SAP, Metro, Boehringer
Ingelheim, Henkla i Bertelsmanna.

Gléwnym kierunkiem angazowania kapitalu rodzinnego jest hote-
larstwo, w branzy tej 98%,podmiotow to firmy rodzinne, dalejbudownic-
two 97%, oraz handel 95%. W branzy przetworczej 88% przedsigbiorstw
to podmioty rodzinne. Bardzo niski odsetek podmiotow rodzinnych
wystepuje w energetyce oraz zaopatrzeniu w wode. W grupie 500 naj-
wiekszych przedsiebiorstw rodzinnych gléwnym kierunkiem alokacji
kapitatu jest branza przetwdrcza.

Generalnie przedsigebiorczo$¢ rodzinna koncentruje swoja aktyw-
nos¢ w obszarach niskich i srednich technologii. W dziedzinach zaawan-
sowanych technologicznie opanowaty one gtéwnie segmenty niszowe.

Nie wszystkie niemieckie landy w réwnym stopniu partycypuja
w aktywnosci firm rodzinnych.

330 podmiotow z listy 500 najwigkszych firm rodzinnych zaréwno
pod katem wartosci obrotéw jak i wielkosci zatrudnienia zlokalizowane
jest w trzech landach:

* Nadrenii Westfalii 137

* Badeni Wyrtenbergii 105
* Bawarii 89.
Bardzo niska aktywnos¢ przedsigbiorstw rodzinnych odnotowuja

landy wschodnie, polozone bytej NRD, w ktérych tradycje przedsiebior-
czosci rodzinnej przerwato czterdziesci lat gospodarki socjalistyczne;j.

3. Rola przedsiebiorstw rodzinnych w niemieckiej
gospodarce

Ponad 90-procentowy udzial firm rodzinnych w populacji przedsie-
biorstwach dziatajacych w niemieckiej gospodarce znajduje przetozenie
w wysokiej partycypacji tej grupy podmiotow w zatrudnieniu (96%)
i przychodach przedsigbiorstw (51%) (tabela 1). W firmach kontrolowa-
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nych przez rodziny w 2010 r. pracowalo 14,6 mln os6b . Korzystnie pod
katem efektéw na rynku pracy wypadaja firmy rodzinne w poréwnaniu
500 najwiekszych przedsiebiorstw rodzinnych z podmiotami objetymi
indeksem DAX. Przy czym z trzydziestki objetej indeksem DAX dla ce-
léw analizy wylaczono cztery przedsiebiorstwa rodzinne: Beiersdorf
AG, Henkel AG, KGaA, Metro AG i Merc KGaA. Zatem grupa zaliczana
juz do DAX-26 w 2010 r. zatrudniata na $wiecie 3,3 mln zatem o0 1,2 mln
mniej niz 500 najwigkszych firm rodzinnych. W latach 2006-2010, a wigc
okresie obejmujacym takze faze kryzysu rozpoczetego w 2008 r. 500 naj-
wiekszych rodzinnych odnotowato wzrost zatrudnienia o 500 tys. (11%),
podczas gdy objete indeksem Dax-26 w tym czasie zaznaczyly wzrost
0 60 tys. na poziomie (2%.) (Wykres 2)

Wykres 2 Zatrudnienie w 500 najwiekszych przedsiebiorstwach rodzinnych
w Niemczech i objetych indeksem DAX-26.
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Zrédlo: Gottschalk S., Niefert M., Licht G, Hauer A, Keese D., Die Volkswirtschaftliche
Bedeutung der Familienunternehmen, Stiftung Familienunternehmen, Miichen, 2011.

Gospodarka niemiecka od lat osiemdziesiatych boryka si¢ z pod-
wyzszonym na tle krajow EWG a nastepnie UE bezrobociem. Przedsie-
biorstwa niemieckie poszukujac mozliwosci redukcji wysokich kosztéw
pracy dokonuja realokacji produkcji poprzez bezposrednie inwestycje
zagraniczne do krajow o nizszych kosztach. Walorem przedsigebiorstw
rodzinnych w kontekscie bezposrednich efektéw na rodzimym rynku
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pracy jest wiec mniejsza sklonnos¢ do zastepowania zatrudnienia krajo-
wego zagranicznym. 500 najwiekszych firm rodzinnych zatrudnia 80%
swojego personelu w kraju podczas gdy przedsigbiorstwa objete indek-
sem Dax-26 tylko 42% .

Wykres 3. Przychody 500 najwiekszych przedsiebiorstwach rodzinnych
w Niemczech i objetych indeksem DAX.
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Zrédlo: Gottschalk S., Niefert M., Licht G, Hauer A, Keese D., Die Volkswirtschaftliche
Bedeutung der Familienunternehmen, Stiftung Familienunternehmen, Miichen, 2011.

O ile firmom rodzinnym udato im sie utrzymac przyrost zatrudnie-
nie nawet w okresie kryzysu o tyle odnotowaty one spadek obrotéw
w 2009 o prawie 10% podczas gdy podmioty objete indeksem DAX-26
wykazaty wzrost 0 2,5%. Stabilno$¢ zatrudnienia w firmach rodzinnych
nawet w okresie wysokiego spadku sprzedazy jest zdaniem B. Hennerk-
sa zarzadzajacego Fundacja Przedsiebiorstw Rodzinnych podyktowana
obawa przed utrata pracownikéw bowiem wraz z ich odejsciem fir-
my traca takze know-how. Tym niemniej utrzymywanie zatrudnienia
wbrew sytuacji rynkowej generuje dodatkowe koszty obnizajac ren-
townosc tych przedsigbiorstw. Znaczny spadek obrotéw segmentu firm
rodzinnych w 2009 r. byl takze posrednio zwiazany z kierunkiem ich
zaangazowania, bowiem wigekszo$¢ pochodzi z branzy przetwodrczej
i ustug gdzie spadek popytu w 2009 r. byl najsilniejszy.
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Wspotczesnie sukces wielu podmiotéw rodzinnych tj. Haniel, BMW,
Henkel, Beiersdorf stania do poszukiwania jego zrddet w specyfice za-
rzadzania tej grupy podmiotow. Przyktadowo prof. Peter May, zalozyciel
Akademii Firm Rodzinnych dokonat poréwnania skutecznos$ci zarza-
dzania Daimlera i rodzinnej BMW. Wskazat na konsekwentng polityke
wprowadzanych nowych modeli i korygowania ,,szalonych” pomystéw
projektantow i menedzeréw przez wiascicieli Johane Quandt, jej syna
Stefana i corke Susanne. May stawia teze, ze gdyby decyzje zarzadcze
w Daimlerze miata wptyw rodzina jego sytuacja bylaby lepsza. Jako
atrybuty firm rodzinnych May wskazuje dtugookresowe myslenie i od-
powiedzialnosc.

Wskazana wczesniej nizsza sklonnos¢ przedsigbiorstw rodzinnych
do zastepowania zatrudnienia krajowego zagranicznym nie oznacza
oporow w internacjonalizacji. W gronie 11 przedsiebiorstw niemieckich
na liscie 100 najbardziej zinternacjonalizowanych korporacji na swiecie
w zestaweniu World Investement Report [2010] znalazty si¢ dwa pod-
mioty rodzinne Bosch i BMW. W kontekscie internacjonalizacji bardzo
aktywne okazuja sie m.in. Haniel, Oetker.

Istotnym problemem dla rozwoju firm rodzinnych nie tylko w Niem-
czech jest kontynuacja miedzygeneracyjna. Zucker i Borwick [1992] sza-
cuja, iz tylko 50% firm rodzinnych w Niemczech przetrwa do drugiej
generacji. Jak zaznaczaja M. Huber, V. Toopper, [2011], okoto 5 tys. firm
rodzinnych rocznie jest w Niemczech zamykanych z uwagi na brak na-
stepcy. Z drugiej strony jak zauwaza Witt jesli przetrwaja 2-4 zmiany
miedzygeneracyjne okazuja si¢ bardziej stabilne i bardziej konkuren-
cyjne na rynku anizeli przedsigbiorstwa publiczne . Izba Handlowa
z Hamburga proponuje nawet na wypadek smierci wlasciciela przy-
gotowanie ,zestawu pierwszej pomocy” zawierajacego kody do kom-
puteréow, upowaznieniami finansowe, klucze, numery telefonéw waz-
nych dostawcéw. Proponowane tutaj rozwiazanie swiadczy o skupieniu
kluczowych informacji czgsto w gestii jednej osoby, co w momencie jej
$mierci naraza firme na powazne turbulencje. Statystyki bazujace na
ekstrapolacji stwierdzaja, ze od 320 tys. do 1,5 mIn firm rodzinnych w
Niemczech bedzie przekazywana z pokolenia na pokolenie ciagu naj-
blizszych pieciu lat. Oznacza to, iz rocznie 60.-500 tys. firm rodzinnych
jest przekazywanych nastepcom. Zatem pojawia si¢ szereg pytan doty-
czacych kierunku ich dalszego funkcjonowania, gotowosci nastepcow
- przysztych wiascicieli do ewentualnej sprzedazy firmy czy planéw jej
rozwijania. Interesujacych odpowiedzi dostarczaja wyniki badan, prze-
prowadzonych przez Priigl R [201], s. 35] z Friendrichshafen Institut fiir
Famielienunternehmen (FIF) na zlecenie Fundacji Przedsigbiorstw Ro-
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dzinnych przez w grupie 231 dorostych juz dzieci obecnych wlascicieli
firm rodzinnych, a wiec potencjalnych sukcesoréw. Badanie dotyczylo
ich systemu wartos$ci, nastawienia do tematu rodzina oraz przedsigbior-
stwo rodzinne, ich wyksztalcenia i sieci spolecznych, zaangazowania
spotecznego oraz planow kariery zawodowej. Blisko potowa ankietowa-
nych pochodzita z rodzin, ktoérych przedsiebiorstwa byly od co najmniej
trzech generacji w rekach rodziny. Zaledwie 3% ankietowanych wyra-
zito gotowosc¢ sprzedazy firmy, za$ 66% byla nastawionych na rozwdj
firm, 61% na nowe inwestycje i tylko 32% na dziatania zachowawcze
polegajace obnizeniu kosztéw. Wyniki badania pozwalaja przypusz-
cza¢, iz segment rodzinny przejety przez kolejne generacje nie znajdzie
sie w stagnacji, lecz znajdzie progresywnych kontynuatoréw. Sukces
przekazania miedzygeneracyjnego w duzym stopniu zalezy od przy-
gotowania potencjalnych nastepcéw, w tym procesu wychowawczego.
Z tresci publikowanych wywiaddéw z wlascicielami przedsiebiorstw ro-
dzinnych Ch. Rickens [2011], T. Tuma [2010], rysuje si¢ pewien obraz
wychowania bedacy kompilacjq surowosci, dyscypliny z przyzwycza-
jeniem do pewnego bardzo wysokiego standardu konsumpcji (garnitur
dla dziesieciolatka szyty na miare), rozwijania umiejetnosci tworzenia
relacji z osobami zwiazanymi z firmami rodzinnymi, ale takze poczucie
obowiazku wobec spoteczenstwa.

Problemem zwiazanym z funkcjonowaniem przedsigbiorstw ro-
dzinnych w gospodarce s porwania cztonkéw rodzin, zwiazane z wy-
muszaniem okupu. Porwanie w 1976. Richarda Oetkera czy w 1971 r.
Theodora Albrechta (wspotwlasciciela Aldi) pozostawity atmosfere psy-
chozy strachu w niemieckich srodowiskach biznesu. Zjawisko to rzu-
tuje na silna presje w kierunku zachowania anonimowosci, posrednio
ogranicza mozliwosci badan w tej grupie podmiotéw.

3. Przedsiebiorstw rodzinne jako element niemieckiej
kultury biznesu

Dziatalnos¢ gospodarcza czlowieka jest procesem spotecznym za-
chodzacym w otoczeniu kulturowym. Kultury narodowe, w ktérych
podmioty zostaly uksztaltowane i funkcjonuja, wywieraja istotny
wplyw na ich decyzje ekonomiczne, a szerzej na filozofie prowadzenia
dziatalnos$ci gospodarczej. Firmy rodzinne stanowiace zdaniem Hamp-
den-Turnera Ch., Trompenaars A. [1998, s. 205], osobliwo$¢ niemieckiej
gospodarki to trwaly element niemieckiej gospodarki ale i zycia spo-
tecznego, Na ile wazny ilustruje wypowiedz niemieckiego ministra go-
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spodarki i technologii Reiner Briiderle [2011] ,,ponad trzy miliony przed-
sigbiorstw rodzinnych tworzy fundament naszej spotecznej gospodarki
rynkowej”. Opowiadajq si¢ za warto$ciami takimi jak stabilnos¢, odpo-
wiedzialne dzialanie, kontynuacja pewnos¢, niezawodnos¢— wartosci,
ktore w globalizujacym si¢ swiecie mocniej w centrum publicznego
interesu. Przedsigbiorstwa rodzinne czynia Niemcy mocnymi, szcze-
gblnie uwagi na to, ze obok sukcesu ekonomicznego nie traca z oczu
problemdw socjalnych.

Firmy rodzinne to swoisty atrybut kultury tego narodu. Mozna wy-
sunac teze, iz zachowania w biznesie rodzinnym odcisnety trwate pietno
na kulturze biznesu tego narodu. Niemiecka kultura biznesu z uwagina
wysoka efektywnos¢ przedsigbiorstw niemieckich, ich konkurencyjnag
pozycja na $wiatowym rynku jest przedmiotem dociekan i prob imita-
cji pewnych zachowan. Powszechne uznanie zyskaty niemiecka jakosc¢
wykonania, organizacja i terminowosc¢. Prébujac okresli¢ specyfike nie-
mieckiej filozofii prowadzenia biznesu wykorzystano definicje kultury
biznesu Szichiriewa P.N.9200), wedlug ktorego, tworza ja: styl i formy
zarzadzania gospodarka, szybkos$¢ podejmowania decyzji, ukierunko-
wanie na optymalnie szybki zysk czy dtugotrwata wspotprace, skton-
nosc¢ do okreslonego rodzaju dziatalnosci, sposobu komunikowania sig,
znaczenia i miejsca panstwowych regulacji w gospodarce rynkowej,
rola czynnika nieokres$lonosci w podejmowaniu i realizacji zadan przez
menedzerdéw, pionowe czy poziome stosunki w sferze biznesu Kultura
biznesu w tym ujeciu nie jest wigc traktowana jako powierzchowny ry-
tual towarzyszacy zachowaniom biznesowym ograniczony do etykiety
zachowan, ale filozofia podejmowania decyzji i prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej, relacje zewnetrzna posiadajaca glebokie odniesienie
do wartosci kultury narodowej, doswiadczen historycznych, srodowi-
ska spolecznego i przyrodniczego, w ktorym zostala uksztattowana.

Ch. Hampden-Turner., F. Trompenaars [1998] kompleksowo cha-
rakteryzuja niemiecka posérdd siedmiu bardzo wyraznie zarysowa-
nych kultur kapitalizmu. Silny wptyw na zachowania ekonomiczne
niemieckich podmiotow gospodarczych wywarta realizowana w tym
kraju koncepcja polityki ekonomicznej tzw. rynku spotecznego Soziale
Martwirtschaft Mozna tutaj méwic o sprzezeniu zwrotnym i traktowac
ja jako ,produkt” okreslonej kultury , gradacji wartosci spotecznych,
ktorej realizacja wptyneta na uksztattowany model zachowan, stala
si¢ zarazem artefaktem kulturowym silnie implikujacym zachowania
w biznesie. Oznaczata ona w istocie niemiecki wariant trzeciej drogi ka-
pitalizmu, w ktdrej aktywny udziat panstwa w gospodarce i solidaryzm
spoteczny sprzyjaty tworzeniu wysoce konkurencyjnych podmiotéw.



Rola przedsiebiorstw rodzinnych w niemieckiej gospodarce...289

Osig polityki ekonomicznej uczyniono przeciwdziatanie panistwa wszel-
kim praktykom monopolistycznym, tworzac warunki dla mechanizmu
konkurencji rynkowej, tym samym otwartlo przestrzen dla rozwoju firm
rodzinnych, otwierajac szerokie mozliwosci absorpcji innowacji. Przyje-
cie zasady solidaryzmu spotecznego, oznaczajacego przede wszystkim
partycypacje szerokich grup spoleczeristwa w korzysciach, jakie niesie
rozwoj ekonomiczny sprzyjalo osiagnieciu wysokiej wydajnosci sity ro-
bocze;j.

W warstwie glebokich wartosci kultura niemiecka uksztattowana
zostala w duzym stopniu przez protestantyzm, ktéry jak zauwaza Lan-
ge O. [1978] Max Weber traktowat jako baze dla kapitalistycznego ducha
przedsigbiorczosci, swoistego ascetyzmu klasztoréw przeniesionego na
grunt gospodarczy. Przeklada sie na zachowania wiascicieli, menedze-
row takie jak brak przyzwolenia na epatowanie bogactwem, zaintere-
sowanie pracownikiem, jego partycypacja w efektach firmy, zaangazo-
waniem w kwestie spoleczne. Przyklad rodzinnego i Bertlesmana jako
pierwszy rodzinny wprowadzit akcje dla pracownikdéw, ktorzy poprzez
wspotwlasnosé zostali zmotywowani do wyzszej wydajnosci. Rodowdd
protestancki niemieckiego biznesu rodzinnego mozna odnalez¢ takze
w analzie Priigl R [2011] wypowiedziankietowanych potencjalnych na-
stepcow obecnych wiascicieli firm rodzinnych , ktérzy jakkolwiek opo-
wiadaja si¢ za harmonijnym potaczeniem prowadzenia firmy i Zycia
rodzinnego to przypadku sytuacji watpliwej uwazaja, ze nalezy dopa-
sowac plany zwiazane z zyciem rodzinny do potrzeb firmy.

Syntetycznie kulture narodowa tego spoteczenstwa, traktowana
przez G. Hofstede jako zbiorowe zaprogramowanie umystu cztonkéw
danej grupy, mozna scharakteryzowac przez pryzmat przedstawionych
G. Hofstede [2000], Ch. Hampden-Turnera., F. Trompenaarsa [1998],
R. Gestelanda [2000], wymiarow jako kulture: kolektywna, relatyw-
nie niskiego dystansu wladzy, unikania ryzyka, uniwersalistyczna,
o orientacji dtugoterminowej, protranzakcyjna, monochromiczna, nie-
ceremonialna. Intensywnos¢ wskazanych wymiaréw w duzym stopniu
posiada rodowdd w zachowaniach uksztattowanych w firmach rodzin-
nych, silnie implikuje zachowania Niemcow w biznesie. Kolektywizm
przejawiajacy si¢ prymatem interesu grupy, rodziny, przyjaciot nad
korzyscia jednostki oraz przedkladania efektywnosci wspdtpracy nad
rywalizacje. Jest to istotna przestanka trwatosci firm i relacji opartych
o wiezi rodzinne. W pytaniu do kogo zwrdcic si¢ o pozyczke w momen-
cie trudnosci finansowych firmy wigekszos¢ menedzeréw niemieckich
wskazato rodzing, podczas gdy amerykanskich jedynie.
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Duzy kapitat wilasny, niezalezno$¢ oraz banki role bankéw jako
gléwne zewnetrzne Zrdédla w finansowaniu przedsiebiorstw, co z jednej
strony uwarunkowane jest wskazang tendencja do wspotpracy i posia-
dania udziatéw w firmach przez banki, ale z drugiej strony zjawisko ko-
rzeniami tkwi w sktonnos$ci Niemcéw do unikania ryzyka, niecheci do
spekulacji akcjami i gieldy. Ma ona swoje uzasadnienie w konsekwen-
cjach hiperinflacji okresu miedzywojennego w Republice Weimarskiej,
kiedy catkowita utrata wartosci papierdw dtuznych i aktywoéw dopro-
wadzita do bankructwa i nedzy wigekszos¢ spoleczenistwa niemieckiego.
Firmy rodzinne traktowane jako dobra narodowe, gdzie nawet obecnie
niektorzy politycy niemieccy nazywaja fundusze inwestycyjne operuja-
ce na gieldzie szarancza, niszczaca niemieckie przedsiebiorstwa. Inten-
sywnos$¢ powiazan wystepujaca miedzy bankami i przedsigbiorstwami
oraz sposob finansowania przedsiebiorstw uksztaltowal typ nadzoru
wlascicielskiego (coroprate govermance), ktory w duzym stopniu jest
niezalezny od funduszy zorientowanych na wypracowanie mozliwie
szybkiego zysku, a ktory daje wigcej swobody menedzerom, orientujac
ich na stabilno$¢ oraz rozwdj w dlugiej pespektywie i osiagniecie pozy-
cji konkurencyjne;j.

Kolejnym atrybutem kulturowym jest orientacja dlugookresowa
w zarzadzaniu, dotyczaca zardwno strategii zarzadzania przedsiebior-
stwami, jak i polityki zatrudnienia, w ktdrej popularny jest model za-
trudnienia pracownika ,0d kolebki po gréb”. Jest to model generalnie
bardzo popularny w firmach rodzinnych, w ktérych kontynuacja mie-
dzypokoleniowa dotyczy nie tylko wiascicieli ale czesto takze pracow-
nikow. Osoby czesto zmieniajace miejsce pracy sa mniej cenieni jako
potencjalni pracobiorcy, aspekt ten negatywnie rzutuje na ich szanse w
procesie awansu w przedsiebiorstwie. Stopniowy awans w strukturach
przedsigbiorstwa i rekrutacja kadr zarzadzajacych z zasobéw wiasnych
to najbardziej popularna sciezka kariery w niemieckich przedsigbior-
stwach, bardzo wyraznie widoczna w przedsiebiorstwach rodzinnych.
Jak pisze Tuma T. [2010] w ciagu 120 lat historii firmy Oetker byto tylko
pieciu prezesow, a ostatni petnit te funkcje 28 lat.

Duze znaczenie partycypacji pracowniczej w zarzadzaniu niemiec-
kich przedsigbiorstw jest konsekwencja zrealizowanej w tym kraju
koncepcji Soziale Marktwirtschaft. Warunki narzucone przez ustawe
o wspodldecydowaniu z 1976 r. (Mittbestimmung) ograniczaja realiza-
cje interesow wilascicieli. Reprezentanci pracownikéw stanowia potowe
sktadéw rad nadzorczych niemieckich przedsiebiorstw, co powoduje,
iz praktycznie kazda istotna decyzja zarzadu wymaga konsultacji z ta
grupa. W ramach przyjetych ograniczen w Niemczech wypracowano
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dosy¢ sprawny system, umiejetnego dialogu zarzadu ze zwigzkami za-
wodowymi. Hampden-Turner Ch, Trompenaars F., [1998, s. 201]
Reinchard Mohn wtasciciel jednej z najwiekszych firm rodzinnych Ber-
telsmann w tym kraju popieral ten model zarzadzania jako motywujacy
pracownikow do wyzszej wydajnosci.

Scista wspotpraca przemystu z instytutami naukowo-badawczymi,
dla ktorych to jednostek przedsiebiorstwa sa gléwnym zrodtem finan-
sowania prac badawczych'. Osoby z tytutami naukowymi doktora i pro-
fesora stanowia znaczacy skladnik zarzadéw i rad nadzorczych spotek
niemieckich . Sciste relacje sfery B+R z przemystem skutkuja wysokimi
wskaznikami transmisji i aplikacji wiedzy do otoczenia;

Przeznaczanie duzych srodkéw finansowych na dziatalnos¢ charyta-
tywna przedsiebiorstw. Tworza one pozytywny wizerunek w otoczeniu
jest komponentem protestanckiej ideologii ascetyzmu i wysokiej ocenie
spotecznej roli przedsiebiorstwa dla otoczenia. Z badan przeprowadzo-
nych przez Priigl R. [2011, s.19] na zlecenie Fundacji Przedsigebiorstw Ro-
dzinnych wsérdd potencjalnych sukcesoréw firm rodzinnych wynika ze
chca angazowac si¢ w spoteczne, ale nie polityczne. 86% ankietowanych
opowiedzialo si¢ za aktywna odpowiedzialnoscia za spoteczenstwo,
ktora wykracza poza zwykle funkcje przedsigbiorstwa.

Duzym etosem spolecznym ciesza si¢ w Niemczech wlasciciele
przedsigbiorstw rodzinnych, ktérzy nimi zarzadzaja, przekazuja dobre
tradycje nastepcom. Ten pozadany spotecznie wzorzec troski o pracow-
nika, skromnosci przenoszony jest na menadzeréw. Spotecznie akcep-
towana jest niska ceremonialno$¢, nie epatowanie symbolami statusu
wladzy, co ma takze swoj rodowdd protestancki Przyktadem przedsta-
wionym przez Wilsona [2009] jest A. Merkle wlasciciel jednej z najwigk-
szych przedsiebiorstw europejskich nalezacy do setki najbogatszych
ludzi $wiata, aktywnie zarzadzal podmiotami zyt w duchu protestanc-
kim, meble w biurze pochodzity z lat 60-tych, jezdzit pociggami drugiej
klasy, jego dom nie wyrozniat sie w matej spotecznosci niemieckiego
miasteczka, podobny styl Zycia i zarzadzania firma reprezentujq bra-
cia Theodor i Karl Albrechtowie wiasciciele najwigkszej sieci sklepow
dyskontowych w Niemczech . Spotecznie pozadany wzorzec wlasciciela
firm rodzinnych jest czgsto ukazywany w filmach niemieckich. Przy-
ktadem kilkukrotnie emitowany. przez stacje ZDF trzyczesciowy obraz
,Die Patrijarchin” z Iris Bergen. Gtéwna bohaterka — wlascicielka firmy
ze stuletnim rodowodem, heroicznie ryzykuje prywatnym majatkiem
dla ratowania przedsiebiorstwa i miejsc pracy. Eksponowany jest ne-
gatywny watek przeje¢ firm rodzinnych przez miedzynarodowe kon-
cerny oraz wejscia przedsigbiorstwa na gietde. Cztonek rodziny dazacy
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do sprzedazy udziatéw duzemu miedzynarodowemu koncernowi jest
ukazany jako posta¢ jednoznacznie negatywna (nazwisko Wolf-Wilk),
sktonna do nieuczciwych transakgji finansowych. Przykiad dosy¢ repre-
zentatywny w literaturze i filmie niemieckim stanowi trwaly element
niemieckiej kultury nie tylko gospodarczej, w ktorej firma rodzinna jest
ostoja stabilnosci i pozytywnych wartosci, natomiast wielkos¢ takiego
przedsigbiorstwa pozwala na bezposrednie relacje pracownika z wta-
Scicielem.

Niemiecka kultura biznesu jest kulturg inzynieryjna, w ktérej duzym
prestizem ciesza si¢ zawody techniczne. Wiele znanych wspoélczesnie na
rynkach miedzynarodowych firm niemieckich ma swdj rodowdd w za-
fozycielu bedacym najczesciej technikiem, inzynierem lub absolwentem
kierunkoéw $cistych, m.in. Rudol Diesel, Carl Benz, Carl Zeiss, Werner
von Siemens. Tym niemniej wspolczesnie nastepcy wilascicieli jak wyni-
ka z badan Priigl R [2011, s.2] preferujq kierunki ekonomiczne. ankieto-
wanych 59,0% studiuje nauki ekonomiczne, tylko 12,3% inzynieryjne.

Elitarnos¢ kariery w polityce i biznesie. Jakkolwiek wspotczesne spo-
feczenstwo niemieckie i panujace w nim relacje sprawa wrazenie utyli-
tarnych, a dostep do edukacji na wysokim poziomie jest powszechny
i bezptatny. Tym niemniej wedtug badan instytutu PISA w Niemczech
istnieje bardzo wysoka korelacja miedzy poziomem wyksztalcenia ro-
dzicdéw i dzieci, jedna z najwyzszych w krajach EU 15 i proces ten ulega
poglebieniu. Przeprowadzona przez Hartmanna M. [2002] analiza ka-
rier i pochodzenia spotecznego pokazata, iz w sktadach zarzadow 100
najwiekszych koncernéw niemieckich az 80 % czlonkéw tych gremiow
to ludzie ktérych rodzice byli przedsigbiorcami, wysokimi urzednikami
panstwowymi'. Duze znaczenie maja wiezi spoteczne, ktore sa stopnio-
wo budowane juz w trakcie edukacji, a nastepnie kariery zawodowej
w grupie osob .

Niewatpliwie pakiet zarysowanych cech wskazuje na swoisto$¢ zjawi-
ska jakim jest niemiecka kultura biznesu na tle innych, a zarazem wska-
zuje na jej silne odniesienie filozofii prowadzenia firm rodzinnych.

4. Podsumowanie

Przedsigbiorstwa rodzinne to jeden z najbardziej wyraznych atry-
butow niemieckiej gospodarki. Wiele z nich wykreowato powszechnie
znane i cenione w swiecie marki produktow kojarzone z nazwiskami
zatozycieli tych podmiotéow. Pomimo fali fuzji przeje¢ pod koniec XX
wieku, ktdra zgodnie z przewidywaniami miala wchlona¢ firmy ro-
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dzinne, segment ten w dalszym ciagu jest osia niemieckiej gospodarki,
a firmy rodzinne traktowane przez spoteczenstwo jako ostoja tradycyj-
nych wartosci. Stabilnos¢ zatrudnienia, umiarkowana tendencja do in-
ternacjonalizacji w poszukiwaniu mozliwosci redukcji kosztow pracy
wplywa pozytywnie na niemiecki rynek pracy. Firmy rodzinne wyra-
staja z otoczenia kulturowego same w sobie stajac si¢ artefaktem kul-
tury biznesu tego kraju. Fenomen ich rozwoju, ktory dotyczy nie tylko
sektora MSP tzw. Mittelstandu, ale takze duzych koncernéw dowodzi,
iz charakterystyczny uwarunkowany wieziami rodzinnymi model za-
rzadzania okazuje si¢ efektywny takze w duzych przedsigbiorstwach
w dobie globalizacji.
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Abstract: The article analyses the influence of several factors
relevant to internationalization processes of family firmsand
differentiates between those factors that aid internationalization
and those that hinder such a process basing on literature
review.There are many motives behind the international
expansion of family businesses, as well as economic theories
that attempt to supportthem. Internationalization activities
of the family businesses areanalysed most often in reference
to resourcetheoryof the firm, the eclectic paradigm and
Uppsala model. On one hand, family businesses with highly
entrepreneurial culturewhich causes more frequent risk-taking
promotes the decision to take the internationalizationstrategy.
On the other hand, the lack of involvement of family members,
lack of adequate resources within the company, as well as high
uncertainty and complexity of the internationalization process,
usually refrain family-owned companies from undertaking such
strategy.

1. Wstep

Umiedzynarodowienie dziatalnosci przedsigbiorstw mozna uznac
za dominujaca tendencje w gospodarce XX i XXI wieku. Zglobalizowa-
ny swiat niesie wiele mozliwosci rozwoju dla firm, jednakze niesienie

I Autorka jest stypendystka projektu ,Wez stypendium - dla rozwoju” realizowanego przez Szkote
Gléwna Handlowa w Warszawie na dziennych studiach doktoranckich, wspétfinansowanego
ze $rodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki.
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rowniez ze soba wyzwania zwiazane z wigksza konkurencyjnoscia
przedsigbiorstw, koniecznoscia wypracowania unikatowego zestawu
umiejetnosci wymaganych do sprawnego funkcjonowania w tak umie-
dzynarodowionych otoczeniu. Biorac pod uwage postepujaca globaliza-
cje rynkdéw, aktywnos$¢ przedsiebiorstw rodzinnych w zakresie umie-
dzynarodowienia nie wydaje si¢ by¢ czyms zaskakujacym. Badacze
przedmiotu wskazuja na znaczne réznice w procesie internacjonalizacji
przedsigbiorstw rodzinnych ze wzgledu na ich specyficzny sposéb za-
rzadzania, zasady lezace u podstaw strategii czy tez charakterystyczne
przewagi konkurencyjne [Davis, Stern1980]. Szczegdlne atrybuty przed-
siebiorstwa rodzinnego® wynikaja bezposrednio z zaangazowania sie
w przedsigbiorstwo rodziny. To wartosci i normy rodziny, ktérych wy-
raz odnalez¢ mozna najczeéciej w misji oraz wizji przedsigbiorstwa,
przenikaja do jego wnetrza i decyduja o jego codziennym funkcjono-
waniu. Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie specyfiki
przedsigbiorstw rodzinnych wynikajacej z potaczenia dwdch odmien-
nych systemdéw - podmiotu gospodarczego i rodziny oraz przedstawie-
nie czynnikow determinujacych internacjonalizacje firm rodzinnych-
na podstawie przegladu literatury. Artykut sklada sie¢ z dwoch czeéci.
W pierwszej przedstawiono specyfike przedsiebiorstw rodzinnych. W dru-
giej czesci zaprezentowano zachowania firm rodzinnych w procesie inter-
nacjonalizacjioraz podstawowe teorie internacjonalizacji przedsiebiorstw,
stuzace do opisywania umiedzynarodowiania si¢ firm rodzinnych.

2. Specyfika i motywy dziatania firm rodzinnych

Za punkt wyjscia w przegladzie badan dotyczacych przedsigbiorczo-
$ci rodzinnej nalezy przyja¢ twierdzenie M. A. Gallo, zgodnie z ktérym
firmy rodzinne funkcjonuja na caltym swiecie wedtug tych samych za-
sad i sa podobne pod wzgledem elementéw sktadowych, zachodzacych
w nich proceséw oraz barier i problemdw, z ktérymi na co dzien musza
sie stykac [Jezak i in. 2004, s. 18]. W zwiazku z tym, firmy rodzinne nie
wykazuja wyraznej specyfiki narodowej, wystepujace réznice wynikaja
z poziomu rozwoju spoleczno-gospodarczego danego kraju.

Pomimo, Zze w Polsce przedsigbiorstwa rodzinne ciesza si¢ coraz wigk-
szym zainteresowaniem badaczy, definicje firm rodzinnych nie zostaly
jak dotad uwzglednione w zadnych regulacjach prawnych odnoszacych

2 Wniniejszej publikacji terminy ,, przedsiebiorstworodzinne”, ,firmarodzinna”, , przedsiebiorczos¢
rodzinna” sa wykorzystywane przez autorke zamiennie.
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si¢ do tego typu przedsiebiorstw, nie sa one réwniez wyodrebnione
w raportach statystycznych. W firmach rodzinnych mamy do czynienia
z dwoma odrebnymi podsystemami: podsystemem rodziny oraz pod-
systemem przedsigebiorstwa. Wysoki stopienn rodzinnosci wptywajacy
na decyzje tych podmiotéw jest kluczowa cecha podkreslang przez wie-
lu badaczy w celu odréznienia podmiotéw rodzinnych od innych form
dziatalno$ci. W przedsigbiorczosci rodzinnej nie jest mozliwe petne roz-
dzielenie procesow zachodzacych w rodzinie i przedsigbiorstwie. Wy-
nika to gldwnie z faktu, ze cele ekonomiczne wspotistnieja z emocjami
i relacjami jakie wystepuja pomiedzy czlonkami rodziny. Ekonomiczne
uzasadnienie, to nie jedyny cel dziatania tego typu podmiotéow gospo-
darczych [Sutkowski, Marjanski 2011, s. 13-19]. Jak zauwazono dtugo-
terminowa perspektywa prowadzenia przedsigbiorstwa przez przyszle
pokolenia zwigksza odpornosé tego rodzaju podmiotow na kryzysy go-
spodarcze.

Wedtug J. J. Chrismanga, J. H. Chua i P. Sharma [2003] firma rodzin-
na to taki podmiot, ktory jest zarzadzany i / lub kontrolowany przez
cztonkéw jednej lub kilku rodzin. Celem tych rodzin jest utrzymanie
kontroli nad firma réwniez w kolejnych pokoleniach. Szczegdtowa
uwage w literaturze przedmiotu poswigecono modelowi J. Astrachana,
S. Kleina i K. Smyrniosa [2002] prezentujagcemu pomiar stopnia rodzin-
nosci przedsigbiorstw za pomoca trzech kategorii: kontrola (wlasnos¢,
kierowanie i zarzadzanie), doswiadczenie (miedzypokoleniowy trans-
fer przedsigebiorstwa i liczba czlonkéw zaangazowanych w prowadze-
nie przedsigbiorstwa) i kultura (naktadanie si¢ wartosci rodziny i przed-
sigbiorstwa).

Na gruncie badan rynkowych najczesciej uzywana jest definicja za-
proponowana przez firme PricewaterhouseCoopers przy realizacji badania
na 1454 matych i érednich przedsigbiorstwach rodzinnych dziatajacych
w najrozniejszych sektorach w 29 krajach swiata, ktéra brzmi nastepuja-
co ,jest to firma, gdzie co najmniej 51% udziatéw nalezy do rodziny lub
ludzi ze soba spokrewnionych, cztonkowie rodziny stanowig wigkszos¢
w zarzadzie, a wlasciciele na co dzien zajmuja si¢ jej zarzad zaniem”[Sku-
teczne dziatanie. Badanie przedsiebiorstw rodzinnych 2007/2008, s. 9]

Wedtug R. A. Webbera tradycyjna firma rodzinna dazy do osiagania
celow zwykle zwiazanych ze spoteczna strong dzialalnosci gospodar-
czej. W zwiazku z tym nierzadko zdarza sie, ze wtasciciel firmy rodzin-
nej rezygnuje z mozliwosci ekspansji i osiggania zysku, gdy zrealizo-
wanie tych zamierzenn wiazatoby sie zaciagnieciem duzego kredytu
i utratg kontroli nad firma. Taki dualizm celéw przedsigbiorstwa — celow
typowych dla podmiotéw prowadzacych dziatalnos¢ gospodarczych
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i pozabiznesowych (w tym osobistych i spolecznych) dostrzegalny jest
w wielu badaniach nad fazami rozwoju przedsiebiorstwa [Webber 1984,
s. 339].

Z badan przeprowadzonych przez K. Safina na 98 przedsigbiorcach
i zaprezentowanych w na rys. 1 na plan pierwszy, jesli chodzi o cele
biznesowe w firmach rodzinnych, wysuwaja si¢: zapewnienie trwania
przedsigbiorstwa w diugiej perspektywie, niezalezno$¢ finansowa, za-
pewnienie ptynnosci finansowej. Wazne znaczenie przypisuje si¢ utrzy-
maniu fundamentalnych atrybutow przedsiebiorstwa, tj. elastycznosci
w dziataniu, kreatywnos$ci, utrzymaniu przedsiebiorstwa w rekach
rodziny. Najmniejsza uwage przywiazuje sie¢ do takich celow bizneso-
wych, jak udziat w rynku czy konsolidacja przedsigbiorstwa.

Rys. 1. Profil celo6w biznesowych przedsiebiorstw rodzinnych.
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Zrédto: [Safin 2007, s. 209].

Utrzymanie firmy rodzinnej w dtugim okresie wymaga dostosowa-
nia si¢ do zmiennych warunkow otoczenia zewnetrznego i okreslenia
celow strategicznych. Za p6zno dostrzezone preferencje klientéw moga
skutkowa¢ w spadku przychoddéw i zyskow. Zgodnie z wynikami ba-
dan statutowych Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie Szkoty Gléwnej
Handlowej w Warszawie, w ktorych respondenci - 63 przedsiebiorstwa
rodzinne z wojewddztwa podlaskiego, mialy za zadanie wskazac naj-
bardziej prawdopodobne kierunki dziatania, najczesciej wskazywano
na konieczno$¢ poszukiwania nowych rynkow zbytu (40% ankieto-
wanych) oraz wzrost sprzedazy na dotychczasowych rynkach (32,2%
odpowiedzi). Odpowiednio mniej przedsiebiorstw wskazato na udo-
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skonalanie obecnych wyrobow i technologii firmy (26,2% odpowiedzi).
Jedynie co dziesiaty uczestniczacy w badaniu wlasciciel firmy rodzin-
nej ma zamiar skoncentrowac si¢ na obnizce kosztow jednostkowych,
ewentualnie na wybranym segmencie rynku [Leszczewska 2010, s. 72].

3. Wptyw globalizacji na dziatalnosé przedsiebiorstw
rodzinnych

Wspolczesne otoczenie, ze wzgledu na swoja dynamike i skompliko-
wana nature wymaga od firm elastycznosci, szybkosci, innowacyjnosci,
co czesto wpltywa na koniecznos¢ reorientacji oraz przedefiniowania
celow strategicznych przedsigbiorstwa. Nowego znaczenia nabieraja w
silnie zglobalizowanym otoczeniu takie pojecia jak wiarygodnos¢ i re-
putacja, ktore dla firm aspirujacych do dziatania na globalnych rynkach
przedsigbiorstw oznaczaja koniecznosc prezentowania wysokiej jakosci
ustug i produktéw oraz wspodlprace z innymi podmiotami gospodarczy-
mi na odpowiednim poziomie. Wedlug J. Jezaka [2004, ss. 24-27]wigk-
szos¢ firm rodzinnych zawdziecza swoj sukces przyjetemu systemowi
wartosci, ktory stanowi zbidr regut i zasad dotyczacy funkcjonowania
przedsigbiorstwa, jak tez postawy etyczno-moralnej cztonkéw rodziny
zaangazowanej w przedsiewziecie.Na ten system skladaja si¢ nastepu-
jace zasady:

* utrzymanie rodzinnego charakteru firmy i przekazanie jej nastep-
nym pokoleniom,

* przywiazanie pracownikdéw do firmy, ich lojalnos¢, pracowitos¢,

¢ kultywowanie tradycji rodzinnych,

e wiara w siebie i dazenie do wytyczonego celu,

* wiernosc¢ obranej branzy, gatezi i programom produkgji.

W literaturze przedmiotu motywy internacjonalizacji czyli wszelkie
czynniki sprzyjajace umiedzynarodowieniu przedsigbiorstwa mozna
podzieli¢ na wewnetrzne (w tym motywy strategiczne oraz inne mo-
tywy wewnetrzne) oraz zewnetrzne, majace swe zrodto w zewnetrz-
nych uwarunkowaniach internacjonalizacji, w tym motywy polityczno-
-prawne, motywy rynkowe, motywy zaopatrzeniowe, itp.W niniejszym
opracowaniu analizie podlegaja gléwnie uwarunkowania procesu in-
ternacjonalizacji przedsiebiorstw o charakterze wewnetrznym, do kto-
rych zalicza si¢ najczesciej motywy, takie jak [Gorynia 2007, ss. 54-62]:
a) dazenie do zwigkszania sprzedazy przedsigbiorstwa w warunkach
ograniczonych mozliwosci rozwoju przedsiebiorstwa na rynku krajowym,
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b) dazenie do zwigkszania sprzedazy na rynkach zagranicznych w wa-
runkach niewykorzystanych mocy produkcyjnych przedsiebiorstwa,

c) dazenie do utrzymania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
w efekcie pozyskania zasobow i kooperantéw na rynkach zagranicz-
nych,

d) dazenie do osiagniecia korzysci uczenia sie i doswiadczenia, wy-
nikajacych z wykorzystywania do$wiadczen pozyskanych na jednych
rynkach w dziatalno$ci na kolejnych rynkach zagranicznych,

e) dazenie do ograniczenia / dywersyfikacji ryzyka dziatania przedsie-
biorstwa,

f) dazenie do zwigkszania stopni kontroli w wyniku internalizacji wy-
branych operacji i funkcji przedsiebiorstwa,

g) osobiste zaangazowanie i motywacje kadry zarzadzajacej przedsie-
biorstwa.

Jeszcze kilka lat temu, firmy rodzinneuznawane byly jakoprzejscio-
wa forma organizacyjna dominujaca w poczatkowej fazie cyklu zycia
firmy, ktéra poprzez ewolucje w strone podmiotu gospodarczego zarza-
dzanego przez zewnetrznego menedzerapozwalata na osiagnieciecoraz
wyzszego tempa wzrostu i rentownosci. Z tego punktu widzenia, fir-
ma rodzinajest zazwyczaj przedstawianajako matej wielkosci podmiot
gospodarczy, charakteryzujacy sie plaska i scentralizowana struktura
organizacyjna, mocno zakorzenionyna lepiej rozpoznanym lokalnym
rynku, niechetnie nastawiony do ekspansji miedzynarodowej. Liczne
badania wykazaly jednak, Ze ten portret nie jest tak jednoznaczny. Fir-
my takie jak Benetton, Faber-Castell, Michelin, Heineken czy S.C. John-
son to tylko nieliczne przykiady najbardziej znanych, dynamicznych
i wysoce rentownych firm rodzinnych dzialajacych w skali globalnej
[Belussi, Sammarra, ss. 5-6].

Pierwszy badanie na Swiecie dotyczace internacjonalizacji firm
rodzinnych zostalo zaprezentowane w artykule M.A. Gallo i J. Svena
w 1991 roku [Gallo, Sveen 1991, 4(2)]. Do tego czasu zjawisko rodzin-
nosci i ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw bylo opisywane osob-
no. Autorzy sugeruja, ze internacjonalizacja moze stanowic¢ zagrozenie
dla rodzinnego biznesu, gdyz wymaga ona od firmy zmian w struk-
turze celdéw, strategii i kulturze organizacyjnej. Zarzadzanie operacja-
mi miedzynarodowymi wymaga umiejetnosci i kompetencji, ktérych
nabycie m.in. zatrudnienie wykwalifikowanych specjalistéw moze stac
w sprzecznosci z dazeniem do utrzymania kontroli nad przedsiebior-
stwem w rekach rodziny [Gallo, Sven 1991, ss. 181-187]. Badania prze-
prowadzone przez C. Gravesa i ]. Thomasa wykazaty, ze zdolnosci za-



Internacjonalizacja przedsiebiorstw rodzinnych... 301

rzadcze w kontekscie internacjonalizacji sa nizsze wsrod managerow
w przedsiebiorstwach rodzinnych niz nierodzinnych [2004, ss. 207-212]
. Z badania przeprowadzonego przez H. E. Aldricha i J. E. Cliffamoz-
na wysuna¢ catkowicie odmienne wnioski. Wedlug autorow firmy ro-
dzinne charakteryzuja si¢ wysoka kulturg przedsigbiorcza, co powodu-
je czestsze podejmowanie ryzyka oraz zachowania innowacyjne [2003,
ss. 573-577]. S. A. Zahra podejmowanie bardziej ryzykowanej strategii
umiedzynarodowienia przez firmy rodzinne ttumaczy ich dazeniem do
rozwoju biznesu w dluzszej perspektywie [2003, ss. 495-512]. Te dwa
skrajne poglady zaprezentowane przez wspomnianych wyzej autorow
pokazuja jak niewiele nadal wiadomo na temat procesu internacjona-
lizacji przedsigbiorstw rodzinnych. Tym samym sugeruja, ze koniecz-
na jest weryfikacja zaréwno ilo$ciowa, jak i jako$ciowa tych wynikow.
P. Davis i P. Harvestonw swoich badaniach postawili teze, ze poziom
internacjonalizacji firm rodzinnych prowadzonych przez ich zatozy-
cieli (co jest charakterystyczne w przypadku polskich przedsiebiorstw
rodzinnych) jest pozytywnie skorelowany z wiekiem i wyksztalce-
niem zalozyciela, jego sklonnosci do inwestowania w technologie oraz
sprawnosci z zakresie korzystania z internetu [2000, ss.107-120]. Badanie
Z.Fernandez oraz M. ]. Nieto na 10 579 hiszpanskich przedsiebiorstwach,
z ktérych 56% miato charakter rodzinny, wykazato miedzy innymi, ze
firmy rodzinne sa mniej zaangazowane w ekspansje¢ zagraniczna niz
firmy rodzinne, co argumentowane zostalo trudnosciami w dostepie do
zasobow i kluczowych umiejetnosci w procesie budowania przewagi
konkurencyjnej na poziomie miedzynarodowym. Trudnosci te mozna
przezwyciezy¢ dopuszczeniem mlodszego pokolenia, najlepiej z do-
$wiadczeniem miedzynarodowym, do pelnienia funkcji kierowniczych
lub poprzez wilaczenie zewnetrznych udziatlowcéw nierodzinnych oraz
w podejmowaniu wspdtpracy w formie alianséw strategicznych [2005,
ss. 77-81]. Interesujace wyniki prezentuje réwniez dorocznie przepro-
wadzane badanie posrdéd ponad tysiaca matych i srednich wloskich
przedsigbiorstw. Z badan wynika, ze bardzo istotne dla proceséw inter-
nacjonalizacji jest udziat cztonkéw rodziny w zarzadzie przedsiebior-
stwa, liczba pracownikéw z wyzszym wyksztatceniem oraz obecnosc¢
udzialowca zagranicznego w strukturze wtasnosci [Popczyk 2009, s. 26].
Rozpatrujac wybor formy ekspansji zagranicznej przedsiebiorstwa ro-
dzinnego, tj. eksport, import, powiazania kooperacyjne czy inwestycje
bezposrednie, nalezy stwierdzi¢, ze w przypadku firm rodzinnych naj-
wieksze znaczenie ma eksport [Rymarczyk 2004, s. 19].

Istnieje wiele motywow podejmowania zagranicznej ekspansji
przez podmioty gospodarcze, a takze teorii, ktore probuja je ttumaczy¢.
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Internacjonalizacja dziatalnosci przedsigbiorstwa rodzinnego jest ana-
lizowana najczesciej w odwotaniu do teorii zasobowej, eklektycznej
oraz przy pomocy tzw. modelu uppsalskiego. Identyfikacja motywdow
ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw rodzinnych, strategii przed-
sigbiorstw dziatajacych na rynku miedzynarodowym, tworzenia mie-
dzynarodowych sieci przedsigbiorstw, zawierania alianséw strategicz-
nych, wyboru wejécia na rynki zagranicznedokonywana jest najczesciej
w obszarze teorii zasobowej przedsiebiorstwa.Przedsigbiorstwa rodzin-
nesa w posiadaniu zasobdw, ktore sq wartosciowe, trudne do podro-
bienia, posiadaja zdolno$¢ do kreowania przewag konkurencyjnych
w skali miedzynarodowej [Witek- Hajduk 2010, ss. 40-51].Szczegdlnie na
poczatkowym etapie rozwoju firmy, rodzina jest dostawca wiekszosci,
jesli nie wszystkich istotnych zasobow przedsigbiorstwa (kapitat, zaso-
by ludzkie, wiedza).

Eklektyczna teoria produkcji miedzynarodowej zaktada, ze decy-
zja 0 zaangazowaniu si¢ przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym jest
zdeterminowana wyksztalceniem przez nie trzech wspétzaleznych ro-
dzajéw przewag: przewagi wynikajacej ze specyfiki przedsigbiorstwa
(ownership-specific advantage) , przewagi wynikajacej z lokalizacji (loca-
tion specific-advantage) oraz przewagi wynikajacej z internacjonalizacji
(internacionlization incentive advantage). Wedtug tworcy tej teorii — Dun-
ninga wraz ze wzrostem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa ro-
$nie prawdopodobieristwo, ze wybierze ono forme wejécia na rynek za-
graniczny umozliwiajacy $cisla kontrole nad operacjami zagranicznymi
(np. w petni kontrolowana filia lub spdtka zalezna). Dunning wyciagnat
wniosek, ze im bardziej specyficzne zasoby sa w posiadaniu przedsie-
biorstwa na danym rynku krajowym stosunku do przedsiebiorstw
w innych krajach, to tym wigksze sq bodzce do internalizaciji tej przewa-
gi [Dunning 1988, ss. 1-31].

Wiele opracowan wskazuje na to, ze firmy rodzinne podlegaja se-
kwencyjnemu, wieloetapowemu procesowi internacjonalizacji, zgodnie
z tzw. modelem uppsalskim. Model ten, zaktada, Ze ekspansja zagra-
niczna jest wolnym i dlugookresowym procesem,poprzedzonym sukce-
sem na rynku krajowym oraz obejmuje cztery zasadnicze etapy interna-
cjonalizacji, mianowicie: nieregularng dziatalnos$¢ eksportowa, eksport
za posrednictwem niezaleznych posrednikow, utworzenie filii handlo-
wej oraz utworzenie filii produkcyjnej. Przedsigbiorstwa w pierwszej
kolejnosci dokonuja ekspansji na rynki sasiednie. Takiemu podejsciu
przeciwstawiaja si¢ jednak przyktady wielu firm rodzinnych, zaréwno
duzych jak i matych, ktére umiedzynarodowity sie bardzo szybko, omi-
jajac poszczegdlne etapy. Trzema kluczowymi determinantami proce-
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sie internacjonalizacji firm rodzinnych wdg. Gravesa i Thomasa [2008,
ss. 151-167]to poziom zaangazowania czltonkéw rodziny w kierunku in-
ternacjonalizacji, dostepne $rodki finansowe oraz mozliwos¢ korzysta-
nia z tych $rodkéw finansowych w celu wypracowania wymaganych
kwalifikacji w procesie internacjonalizacji. Z kolei czynniki hamujace
decyzje o podjeciu umiedzynarodowienia pochodza w gtéwnej mierze
z wewnatrz organizacji, sa to m. in. nieche¢ do zaakceptowania wspar-
cia ze strony zewnetrznych ekspertéw, obawa przed utratgq kontroli nad
przedsigbiorstwem oraz brak wystarczajacych srodkéw finansowych.

W latach dziewieddziesigtych XX wieku Simon [2009, ss. 15-22]
zwrdcit w swoich badaniach uwage na male i Srednie przedsigbiorstwa,
czesto charakteryzujace si¢ niskim poziomem obecnosci w $wiadomo-
$ci publicznej, jednakze bedace liderami w swoich branzach na $wiecie.
Wigkszoé¢ tego typy podmiotéw gospodarczych pozostaje przedsie-
biorstwami rodzinnymi, ktére swoja potege budowaty przez dziesigcio-
lecia. Wiele z nichma nawet kiludziedziecioprocentowy udziat w rynku
$wiatowym, czemu moga doréwnac tylko nieliczne korporacjeponad-
narodowe. Autor nazwal tego rodzaju firmy ,nieznanymi mistrzami”,
ich liczbe w samych Niemczech oszacowal na okolo poét tysigca. Jednak
w miare uplywu czasu Simon odkryt istnienie tego rodzaju podmiotéw
gospodarczych w innych krajach. Dzigki jego badaniom udalo si¢ ziden-
tyfikowac¢ na calym $wiecie ponad 2 tysiace,tajemniczych mistrzéw”.
Tego typu podmioty gospodarcze najczesciej bardzo wasko definiuja
swoje rynki i dziataja na nich w sposdb skoncentrowany. Poglebianie
faricucha wartosci to metoda powszechnie stosowana przez te firmy.
Zgodnie z wynikami badan Simona , tajemniczy mistrzowie” sprzedaja
przecietnie ponad potowe swych towaréw na rynkach obcych, preferu-
ja ustanawianie bezposrednich kontaktow z klientami zagranicznymi
dzieki swym filiom otwieranym w krajach, gdzie chca wejs¢ na doce-
lowe rynki. Wybitnym przykiadem ,tajemniczego mistrza” jest firma
CEAG z Niemiec. Do tej firmy nalezy 90% globalnego rynku fadowarek
do telefondw. Do polskich ,tajemniczych mistrzéw” mozna zaliczy¢ fir-
my takie jak Psiloc, ktora specjalizuje si¢ w tworzeniu oprogramowania
do urzadzen typu smartphone, czy tez VIS Clima, zajmujaca sie pro-
dukcja podzespoldéw do systemow klimatyzacji oraz firma Fakro, jeden
z najwigkszych producentéw okien dachowych na $wiecie.

4. Podsumowanie

Narastajaca globalizacja rynkdw zmusza przedsigebiorstwa rodzinne
do dostosowania swoich strategii dziatania w odpowiedzi na ten trend.
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Jedne dostrzegaja w nim szanse na rozwdj, dla innych jest onapowaznym
zagrozeniem. Istnieje wiele jest motywow podejmowania zagranicznej
ekspansji, a takze teorii, ktore prébuja je ttumaczyé.Badania literaturo-
we dotyczace tematyki internacjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych
wskazuja z jednej strony podejmowanie bardziej ryzykowanej strate-
gii umiedzynarodowienia przez firmy rodzinne wynika z ich dazenia
do rozwoju biznesu w dtuzszej perspektywie. Z drugiej strony proces
umiedzynarodowienia moze stanowic zagrozenie dla rodzinnego biz-
nesu, gdyz wymaga ona od firmy zmian w strukturze celow, strategii
i kulturze organizacyjnej. Te dwa skrajne poglady zaprezentowane przez
wspomnianych wyzej autoréw pokazuja jak niewiele nadal wiadomo na
temat procesu internacjonalizacji przedsiebiorstw rodzinnych.
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Problematyka funkcjonowania firm rodzinnych
na przykfadzie wojewddztwa podkarpackiego

Functioning of family businesses exemplified in cases of
podkarpackie

Abstract: The specificity of family businesses in the province
of podkarpackie.

The subject of the study are family businesses which play a
significant role in economy and within local societies. These
businesses are specific as they are mainly tied up with family
bonds. As a result, it may constitute a great advantage and
influence favourably their functioning as well as dealing with
problems; however, it may be also a profound barrier to their
development. In the literature of the subject, it is emphasised
that family businesses less frequently use bank credits, they
avoid risk, care for their image and engage in various initiatives
within local societies. In this study, the aforementioned theses
were confronted with own studies of the author conducted
among 156 family businesses acting in the area of the province
of podkarpackie.

1. Wstep

Firmy rodzinne to najstarszy (tradycyjny') sposob prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej wérdd réznorodnych kultur $wiata. Ich funk-

cjonowanie opiera si¢ na zatozeniu, ze rodzina jest srodowiskiem bar-
' W poczatkowym okresie rozwoju kapitalizmu (kiedy zaczely powstawaé pierwsze
przedsiebiorstwa) podstawe rozwoju éwczesnych gospodarek stanowily firmy jednego wtasciciela
(by? to okres tzw. kapitalizmu wtascicielskiego). W miare ich rozrastania sie, kiedy przedsiebiorca
sam nie byl w stanie obja¢ wszystkiego, co dziato sie w jego przedsiebiorstwie, prosit o pomoc
cztonkéw rodziny — stad stopniowo zaczely powstawac pierwsze firmy rodzinne. Z czasem (gdy
powiekszaty swoje rozmiary) przeksztalcaty sie one w spotki akcyjne, ktére powstawaty, by
dostarcza¢ kapitatu, niezbednego do tego, by przedsiebiorstwa mogty sie rozwijac.
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dzo sprzyjajacym ksztaltowaniu przedsiebiorczych postaw i zachowan.
Koniecznos¢ utrzymania siebie i najblizszych, przyktad innych czton-
kéw rodziny pracujacych we wilasnym przedsigbiorstwie — to istotne
determinanty rozwoju przedsigbiorczosci tego typu. I tak, jak rodzina
zaspokaja najwazniejsza dla cztowieka potrzebe — zapewnia bezpieczen-
stwo emocjonalne (duchowe), tak firma rodzinna zapewniajac $rodki na
utrzymanie, wzmacnia poczucie bezpieczenstwa materialnego. Rodzi-
na i firma obejmuja zatem obszary zycia i funkcjonowania czlowieka,
ktore wzajemnie przenikaja si¢ (uzupelniaja sig), sa dla czlowieka réw-
nie wazne.

W niniejszym opracowaniu zawarto réoznorodne problemy funkcjo-
nowania firm rodzinnych w Polsce. Oparto si¢ w nim zaréwno na lite-
raturze przedmiotu z tego zakresu, jak i na badaniach wiasnych Autorki
przeprowadzonych w okresie od stycznia do czerwca 2011 roku wéréd
156 firm rodzinnych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza na obsza-
rze wojewodztwa podkarpackiego?.

2. Istota firmy rodzinnej

Problemy w badaniach i analizie firm rodzinnych rozpoczynaja sie
juz w momencie definiowania ich. Trudno jest bowiem sformutowac
jedna, uniwersalna definicje tego typu przedsigbiorstw. Podstawowa
trudnos$¢ zwiazana jest chocby z iloscia cztonkéw rodziny zaangazo-
wanych bezposrednio w ich funkcjonowanie, by mozna byto nazwac je
przedsigbiorstwem rodzinnym. W literaturze przedmiotu istniejg duze
rozbieznosci w tym wzgledzie. Odnalez¢ mozna na przyktad definicje
w mysl ktorych przedsiebiorstwo rodzinne to takie, w ktérym ,,...jeden
(lub wiegcej) cztonek rodziny wywiera decydujacy wptyw na jego funk-
cjonowanie lub sprawuje funkcje kierownicza z zamiarem utrzymania
firmy w rekach rodziny...” [Safin (red.) 2003, s. 43]. Okreslenie to jest
bardzo pojemne. Wynika bowiem z niego, ze do firm rodzinnych moz-
na zaliczy¢ i przedsigbiorstwa samozatrudniajace (jednego wlasciciela,
formalnie nie zatrudniajace pracownikow), mikro i mate firmy, a nawet
... przedsigbiorstwa sredniej klasy, zarzadzane przez wiasciciela, az do

2W procesie badawczym zastosowano technike ankiety, w ktérej wykorzystano wystandaryzowany
i skategoryzowany kwestionariusz, zawierajacy w sumie 26 réznego rodzaju pytan (w tym 7
odnoszacych sie do charakterystyki badanych firm). Podstawowym kryterium doboru préby
badawczej byta dostepnosc i che¢ wziecia udziatu przedsiebiorcéw — wiascicieli firm rodzinnych
w przedmiotowym badaniu.
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takiej konstrukgii (...), w ktorej rodzina odgrywa jedynie role wiascicie-
la wiekszosciowego, a zarzadzanie w sensie dostownym zostalo przeka-
zane obcemu wlascicielowi” [Safin (red.) 2003, s. 43]. W mysl tego ujecia
tak naprawde niemal wszystkie prywatne firmy mozna by zaliczy¢ do
przedsigbiorstw rodzinnych, bez wzgledu na to, ile zatrudniaja pracow-
nikow. Wobec powyzszego w niniejszym opracowaniu przyjeto, ze fir-
ma rodzinna to taka, w ktorej przynajmniej dwoch cztonkéw danej ro-
dziny bezposrednio zaangazowanych jest w jej funkcjonowanie - dzieli
wlasnos¢, zarzadzanie nig i prace’. Natomiast ilo§¢ 0sob posrednio za-
angazowanych (pomagajacych wiascicielowi) moze by¢ dowolna®.

W literaturze zachodniej czesto podkresla si¢ ponadto, ze firma
rodzinna to taka, w ktérej prowadzenie i zarzadzanie zaangazowana
jest wiecej niz jedna generacja rodziny. W polskich warunkach wyko-
rzystanie tego kryterium jest ograniczone dlatego, ze ,,...znaczna czes¢
przedsigbiorstw rodzinnych to podmioty jednopokoleniowe, przede
wszystkim ze wzgledu na krétki okres ich funkcjonowania”[Sutkowski,
Marjanski 2010, s. 15]. Uwarunkowania historyczne spowodowaty, ze
brak w Polsce tradycji prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Firmy
prywatne (rodzinne) zatozone po 1989 roku (kiedy to w wyniku reform
spoteczno — gospodarczych uwolniono przedsiebiorczo$¢ Polakow), je-
zeli nie zaprzestaty dziatalnosci i funkcjonuja do dnia dzisiejszego — po-
winny (teoretycznie) wkracza¢ powoli w drugie pokolenie wlascicieli.
Wigkszo$¢ polskich firm rodzinnych to zatem jednostki prowadzone
przez pierwsze, ewentualnie drugie pokolenie wlascicieli. Przedsie-
biorstw o dtuzszej tradycji funkcjonowania, ktérym udalo sie przetrwac
okres gospodarki centralnie planowanej - jest zdecydowanie mniej.
Z tego wzgledu w niniejszym opracowaniu przyjeto, ze firmy rodzin-
ne moga (ale nie musza) by¢ prowadzone przez kolejne pokolenia wta-
Scicieli. W badanej grupie znalazty si¢ takze firmy prowadzone przez
pierwsza generacje przedsiebiorcow.

3 Tylko firmy spetniajace ten warunek (minimum dwoéch cztonkéw rodziny zaangazowanych
bezposrednio w funkcjonowanie firmy) zakwalifikowano do badan stanowigcych przedmiot
rozwazan opracowania. Stanowily one 75,64% badanej populacji. Pojawity sie jednak i takie
przedsiebiorstwa, w ktorych ilo$¢ ta wynosita: trzy osoby (12,18% wskazan), cztery (7,69%), pie¢
(1,28%), sze$¢ (2,57%), a nawet siedem (0,64 %).

* W przypadku badanej populacji posrednio zaangazowane w prowadzenie firmy rodzinnej
byty: jedna osoba (24,36% wskazan), dwie (14,10%), trzy (8,97%), cztery (7,67%), pie¢ (1,96%),
szes¢ (1,92%), osiem (0,64%), dziesie¢ (0,64%), a nawet dwanascie (0,64%). 14,10% populacji
odpowiedziato, Ze nikt im nie pomaga, natomiast 25,00% nie udzielito odpowiedzi na to pytanie.
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3. Znaczenie firm rodzinnych w lokalnych spotecznosciach

W Polsce firmy rodzinne odgrywaja bardzo wazna role¢ w rozwo-
ju gospodarczym lokalnych spotecznosci. Ich udziat w ogodlnej liczbie
przedsigbiorstw jest wysoki. Na podstawie badan przeprowadzonych
przez PARP w 2009 roku (n=1610), mozna stwierdzi¢, ze stanowig one
36% sektora MMSP. Jezeli natomiast uwzgledni si¢ podmioty, ktore for-
malnie nie zatrudniaja pracownikow (a ktore w wielu krajach zaliczane
sa do grupy family business’), ich udziat wzrasta az do 78%. Udziat firm
rodzinnych w sektorze MMSP, w poszczegdlnych wojewddztwach Pol-
ski jest jednak dos¢ zroznicowany — od zaledwie 18% w wojewddztwie
lubuskim, az do 64% w wojewddztwie opolskim. Szczegdtowe informa-
cje na ten temat zawarto w tabeli 1.

Tab. 1. Udziat firm rodzinnych w sektorze MMSP w poszczeg6lnych
wojewodztwach Polski.

Wojewodztwo Procentowy udzial
opolskie 64%
kujawsko - pomorskie 55%
dolnoslaskie 50%
Swietokrzyskie 49%
matlopolskie 45%
wielkopolskie 42%
§laskie 38%
pomorskie 36%
lodzkie 35%
mazowieckie 30%
warminsko - mazurskie 28%
lubelskie 23%
podlaskie 23%
podkarpackie 23%
zachodniopomorskie 21%
lubuskie 18%

Zrédto: [Marjariski 04.02.2012].

3 W badaniach przeprowadzonych przez Autorke niniejszego opracowania firm tych nie zaliczano
do przedsigbiorstw rodzinnych.
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Polskie firmy rodzinne to nie tylko mate lub bardzo mate podmioty
o lokalnym zasigegu dzialalnosci. Wiele z nich to bardzo znane, rozpo-
znawalne przez klientow marki, firmy, ktore ,rozrosty sie”, czesto noto-
wane sg na gieldzie papieréw wartosciowych®.

Przedsigbiorstwa rodzinne pelnia istotng role w gospodarce. Sg
podstawa w tworzeniu stabilnej gospodarki, przyczyniaja si¢ do po-
prawy klimatu wobec przedsigbiorczosci dzieki specyficznej, panujacej
w nich i ,wokoél nich” atmosferze, przywiazaniu do tradycji, oparciu
na cenionych spolecznie wartosciach takich, jak: lojalnos¢, uczciwosé,
przywiazanie, odpowiedzialnos¢, zaufanie i wiele innych. Powstajace
na ich bazie duze przedsigbiorstwa przejmuja te wartosci promujac je
w trakcie funkcjonowania, przyczyniajac sie do pozytywnej zmiany wi-
zerunku duzych firm na rynku.

Przedsigbiorstwa rodzinne petnig bardzo istotna role ekonomicz-
na w danym obszarze (w kraju, regionie). Przyczyniaja si¢ do tworze-
nia nowych miejsc pracy, zmniejszaja napiecia na lokalnych rynkach,
a w skali makro — ich udziat w produkcie krajowym brutto, w gospo-
darczym rozwoju — jest bardzo istotny. Poza tym mate firmy rodzinne
czesto sa ,poczatkiem i sercem” dziatalnosci nawet na bardzo duza ska-
le, to ,,zalazek” bardzo duzych przedsigbiorstw, ktorych ekonomiczno
— gospodarcza ranga nie budzi watpliwosci.

Przedsigbiorstwa rodzinne odgrywaja takze duza role spoleczna
w spoteczno$ciach lokalnych — bardziej dbajg o najblizsze otoczenie,
przekazuja $rodki na cele charytatywne, na dziatalno$¢ instytucji uzy-
tecznosci publicznej, sponsoruja réznego rodzaju przedsiewziecia, akcje,
wspieraja funkcjonowanie fundacji, niejednokrotnie zastuguja na mia-
no przedsigbiorstwa spotecznie odpowiedzialnego. Wynika to z faktu,
ze —jak podkresla J. H. Astrachan [1998, s. 165] — firmy takie sg bardziej
uswiadomione spotecznie. Wiaze si¢ to takze ,,...z troska o wizerunek
i nazwisko rodziny zaangazowanej w biznes, ktdre niejednokrotnie
tworzy nazwe przedsiebiorstwa” [Jaremczuk (red.) 2004, ss. 264].

Warto takze podkresli¢, ze przedsigbiorstwa rodzinne spetniaja wy-
soce uzyteczna i stabilizujaca role dzigki temu, ze [Jezak, Popczyk,
Winnicka-Popczyk 2004, s. 24]:

6 Jako przyktad wymieni¢ mozna nastepujace znane, duze polskie przedsigbiorstwa rodzinne:
Grupa ITT (M. Walter, J. Wejchert), Nowy Styl (rodzina Krzanowskich), Koral (rodzina Koraléw),
Roleski (rodzina Roleskich), Konspol (rodzina Pazdanéw), Duda (rodzina Dudéw), A. Blikle, W.
Kruk i wiele innych.
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* powoduja, ze cztonkowie rodziny identyfikuja swoje drogi zyciowe
z rozwojem i pomyslnosécia firmy, opowiadaja si¢ za ciagloscia i konty-
nuacja przedsiewzigcia i zachowaniem rodzinnej tradycji,
* konsoliduje i jednoczy ona rodzine wokot dziatalnosci firmy, czy-
nigc z niej czynnik powodzenia przedsiebiorstwa, a nie bariere jego roz-
woju.

Firmy rodzinne facza w sobie ponadto pierwiastek ekonomiczny
z wartosciami rodzinnymi. Wynika¢ moze z tego bardzo istotny ich
atut, wptywajacy korzystnie na ich funkcjonowanie, na ich role w lokal-
nych spotecznosciach — chodzi o ich specyficzna atmosfere powodujaca,
ze efektywnos¢ ich pracy moze by¢ wysoka, o etos pracy zawodowe;j.
Bardzo istotne jest tez emocjonalne zaangazowanie wilascicieli w firme
i kariere swoich pracownikéw. Z tego takze wzgledu (cho¢ nie wylacznie)
przedsiebiorstwa rodzinne sa bardziej odporne na wahania koniunktury.

4. Charakterystyka badanej grupy przedsiebiorstw
rodzinnych oraz motywy ich funkcjonowania

Firmy rodzinne wojewddztwa podkarpackiego, zakwalifikowane
do badan, stanowigce przedmiot rozwazan opracowania to gléwnie:
* mikroprzedsigbiorstwa,

¢ funkcjonujace jako osoba fizyczna,
* Swiadczace roznorodne ustugi,

¢ dziatajace na rynku bardzo krétko,
¢ o lokalnym zasiegu dziatalnosci,

e prowadzace dziatalnos$¢ gospodarcza w matych miasteczkach bada-
nego wojewodztwa,

e ktorych wlascicielem, gtéwnym decydentem jest mezczyzna.

Doktadng charakterystyke badanych firm rodzinnych zawarto w ta-
beli 1.
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Tab. 1. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw rodzinnych.

Kategoria Procent wskazan (n=156)
Wielkos¢ firmy mierzona iloscia - mikroprzedsiebiorstwo - 70,51%
zatrudnionych - mate przedsiebiorstwo —23,72%
$rednie przedsiebiorstwo 5,77%
Forma prawna firmy - osoba fizyczna - 35,90%

spotka cywilna — 14,74%
spotka z 0. 0 - 7,05%
spotka jawna - 4,49%
spotka partnerska — 0,64%
spotka komandytowa — 0,64%
spotka akcyjna — 0,64%
Branza . ustugi — 33,97%

. mieszana — 30,13%
handel - 28,85%
produkcja - 7,05%
Okres funkcjonowania firmy narynku | - od1do5lat-26,92%

. od 6 do 10 lat — 25,64%
powyzej 20 lat - 18,59%
od 11 do 15 lat - 14,36%
od 16 do 20 lat — 10,00%
mniej niz rok —4,49%
Zasieg dzialalnosci firmy - lokalny - 51,28%

-+ regionalny - 25,64%
krajowy —14,74%
miedzynarodowy — 8,33%

Miejsce prowadzenia dziatalnosci - miasteczko —41,03%
gospodarczej -+ miasto —40,38%
wies — 18,59%

Wriasciciel firmy (gtéwny decydent) © mezczyzna — 67,95%
. kobieta — 32, 05%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Populacje firm rodzinnych wojewddztwa podkarpackiego stanowi-
ty gléwnie przedsiebiorstwa jednopokoleniowe — 78,21% wskazan’.
Pozostate (21,79%) to jednostki prowadzone od wielu pokolen. I tak:

e firmy prowadzone przez druga generacje stanowity 90,62% tego
typu jednostek,

7 Potwierdzaja to badania firm rodzinnych przeprowadzone w 2009 roku przez PARP na populadji
1610 firm. Wynika z nich, ze w Polsce do rzadkosci naleza firmy, w ktérych dokonat sie transfer
miedzypokoleniowy. Stanowig one okoto 15-20% populacji — zZrodto: [Marjanski 04.02.2012].
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e okolo 15 firm (9,38% populacji) prowadzonych bylo przez trzecie
pokolenie przedsiebiorcow.

Przedsigbiorstwa rodzinne to podmioty specyficzne, dzieki we-
wnetrznej sile wynikajacej z dominujacych w nich wiezi rodzinnych,
sq stabilne wewnetrznie, sa w stanie lepiej radzi¢ sobie z problemami,
zarowno wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi. Bardzo ciekawe sg takze
motywy podejmowania przez nie dziatalnosci gospodarczej. Czesto jest
nim bowiem zysk, ale takze potrzeba niezaleznosci, wtadzy, samore-
alizacji, itp. W oparciu o przeprowadzone na obszarze wojewodztwa
podkarpackiego badania empiryczne, zidentyfikowano powody podej-
mowania dziatalnosci gospodarczej przez firmy rodzinne tego obsza-
ru. Okazuje sig¢, ze nie odbiegaja one zbytnio pod tym wzgledem od
innych tego typu przedsigbiorstw (tabela 3.). Gléwnym powodem ich
zakladania byl bowiem motyw zysku — 74,36% wskazan®. Wymieniano
takze samodzielnos¢ decyzyjna, chec stworzenia miejsca pracy dla sie-
bie i cztonkéw rodziny, wiazacy sie z tego typu aktywnoscig wiekszy
prestiz, szacunek, powazanie.

Tab. 3. Motywy podejmowania dzialalnosci gospodarczej przez firmy rodzinne.

Wyszczegolnienie Procent odpowiedzi (n=156)

Zysk 74,36%
Samodzielnos¢, niezaleznos¢ 39,74%
Che¢ stworzenia miejsca pracy dla siebie i cztonkéw o

. 28,21%
rodziny
Kontynuacja rodzinnej tradycji 17,31%
Prestiz, szacunek, powazanie 16,67%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawi przeprowadzonych badan empirycznych.

W ,zestawie” motywow podejmowania dziatalnosci gospodarczej,
wymienianych przez badanych przedsigbiorcow, pojawit sie i specyficz-
ny dla tego typu podmiotow — che¢ (czy koniecznos¢) kontynuowania
rodzinnej tradycji — 17,31% wskazan.

8 W pytaniu o motywy podejmowania dziatalnosci gospodarczej respondenci w podanej listy
wybierali dowolna ilo$¢ pasujacych odpowiedzi, stad procent ich wskazan nie sumuje sie do 100.
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5. Rézne aspekty funkcjonowania przedsiebiorstwa
rodzinnego

Przedsigbiorstwa rodzinne posiadaja szereg specyficznych cech, kto-
rych identyfikacja pozwala lepiej poznac tego typu podmioty oraz zro-
zumie¢ problemy ich funkcjonowania. W niniejszym opracowaniu sfor-
mulowano je w oparciu o przeprowadzone przez Autorke opracowania
badania wilasne oraz o informacje zawarte w literaturze przedmiotu
z tego zakresu.

5.1. Stosunek do kredytow bankowych i podejmowania
ryzyka

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze (zazwyczaj niewielkie)
firmy rodzinne maja problemy ze zgromadzeniem wystarczajacych do
ich rozwoju zasobow kapitalu (wymagania stawiane przez banki (np. za-
bezpieczenia) czesto sa niemozliwe dla nich do spetnienia, wielokrotnie
przewyzszaja majatek firmy). Z drugiej strony przedsigbiorstwa te uni-
kaja wspolnikow, kredytéw bankowych i innych zewnetrznych zrddet
finansowania, bojac si¢ utraty samodzielnosci i decyzyjnej niezalezno-
$ci. Potwierdzily to i przedmiotowe badania. W sumie 59,70% badanych
firm nie korzystato bowiem z kredytow bankowych. Ich funkcjonowa-
nie w gléwnej mierze opieralo si¢ na zasobach witasnych kapitatu zgro-
madzonych (gléwnie pozyczonych) od rodziny, znajomych (wykres 1).

Wykres 1. Czestotliwos¢ korzystania z kredytow bankowych przez badane firmy

rodzinne.
czesto g‘ 10.26%
nigdy - | 23,08
rzadko | |30.77%
bardn | 35.90%
rzadko ! ! !

0,00% 10,00%  20,00%  30,00%  40,00%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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Szczegdtowo odpowiedzi badanych przedsigbiorcow na pytanie
o czestotliwo$¢ korzystania przez ich firmy z kredytow bankowych
przedstawialy si¢ nastepujaco:
* czesto korzystamy z kredytéw bankowych —10,26%,

e korzystamy z kredytéw, ale rzadko; ich udziat w finansowaniu dzia-
falnosci naszej firmy jest niewielki — 30,77%,

¢ staramy sie nie korzystac z kredytéw bankowych (ewentualnie bar-
dzo rzadko), to ostatecznosc — 35,90%,

* opieramy si¢ wylacznie na zasobach wiasnych kapitatlu, nigdy nie
korzystamy z kredytow — 23,08%.

Takze stosunek do ryzyka w firmach rodzinnych jest wywazony.
Przedsigbiorstwa takie jezeli podejmuja bowiem ryzyko, to umiarkowa-
ne, zachowuja si¢ w tym wzgledzie rozsadnie, ostroznie, by nie utra-
ci¢ zrodla utrzymania (niejednokrotnie jedynego) catej rodziny, zgro-
madzonego przez czlonkdéw rodziny majatku. Przedsiebiorcy rodzinni
wola mniejszy, ale pewniejszy zysk. Bardziej zalezy im na stabilizacji i
spokojnym funkcjonowaniu w danym obszarze rynku. Przedstawiciele
badanych firm zapytani o ich stosunek do ryzyka odpowiadali naste-
pujaco:

* nie boimy sie ryzyka, czesto podejmujemy si¢ ryzykownych wy-
zwan — 18,59% wskazan,

¢ podejmujemy ryzyko, ale umiarkowane, robimy to, ale rzadko —
56,41%,

* bardzo rzadko podejmujemy ryzyko, wolimy spokojna, ustabilizo-
wang dziatalnos¢ — 24,36%.

5.2. Problemy z dziedziczeniem firm rodzinnych

Czesto duzym problemem firm rodzinnych jest brak nastepcy, ktd-
ry z nalezyta staranno$cia, dbajac o osiagniecia ,swoich przodkow”
kontynuowatby rodzinng tradycje, prowadzac dziatalno$¢ gospodar-
cza na odpowiednim poziomie. Czesto jest to utrudnione chocby z tego
wzgledu, ze nie zawsze pomysty nowego (mtodego) pokolenia zbiezne
sa z zamystami dotychczasowych wiascicieli. Ponadto , geniusz twérczy
rzadko bywa dziedziczony, w zwiazku z tym wizja zatozyciela firmy
moze nie znalez¢ kontynuatora w nastepnych pokoleniach”[Trompena-
ars 2007, s. 193]. Problemy z dziedziczeniem moga wynikac z tego, ze:
¢ dotychczasowy wlasciciel nie chce odda¢ wtadzy, nie akceptuje wi-
zji rozwoju swojego nastepcy (czesto moze dochodzi¢ do tego konflikt
pokolen dodatkowo potegujac problemy zwiazane z sukcesja),
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* potencjalny (typowany przez rodzing) sukcesor nie chce przejac¢
firmy, posiada inng wizje¢ kariery zawodowej, pragnie i$¢ wtasna dro-
ga, nie posiada odpowiednich predyspozycji, nie czuje si¢ na sitach lub
po prostu nie chce przeja¢ na siebie obowiazkéw (odpowiedzialnosci)
zwiazanych z prowadzeniem firmy.

Mowiac o sukcesji w Polsce warto wspomnie¢ o zwigzanych z tym
problemach formalno — prawnych. Wigkszos¢ polskich firm rodzinnych
to dziatalno$¢ gospodarcza osoby fizycznej. Wiaze sie to z pewnymi
problemami w przypadku dziedziczenia, dlatego ze wraz z odej$ciem
dotychczasowego wtasciciela, w mysl prawa, konczy sie funkcjonowanie
firmy, a sukcesor powinien zalozy¢ nowa, co stanowi przyczyne wielu
komplikacji prawnych i podatkowych, szczegolnie jezeli przedsiebior-
stwo posiada duzy majatek i zatrudnia pracownikéw. W firmach posia-
dajacych osobowos¢ prawna, przeprowadzenie sukcesji jest latwiejsze.
Zwiazane jest to z przeniesieniem wtasnosci w postaci udziatéw lub ak-
¢ji oraz zmianami w zarzadzie [Sutkowski, Marjanski 2010, s. 50]. Tak-
ze badanych przedsigbiorcow wojewddztwa podkarpackiego zapytano
o to, czy ich firma zostanie przekazana nastepcy (wykres 2). Najczesciej
odpowiadali oni, Ze majg nadziejg, Ze tak, ale jeszcze nie wiadomo komu
— 68,59% wskazan’. Pojawialy sie takze nastepujace odpowiedzi:

* tak, firma zostanie przekazana, jest juz nastepca — 24,36%,

e firma raczej nie zostanie przekazana — nie ma komu — 4,49%,
¢ firma na pewno nie zostanie przekazana —2,56%.
Ci przedsiebiorcy, ktorzy zamierzali przekazac firme nastepcy, naj-
czesciej wskazywali na:
* syna-69,23% wskazan,
e corke —30,77%.

Na pewno tatwiej jest o nastepce w rodzinie, w ktdrej panuja dobre
relacje, kiedy rodzice prowadzacy firme nie wywieraja presji na swo-
je dzieci, pozostawiaja im odpowiedni margines swobody, dajac czas
na zdobycie doswiadczenia, na podjecie decyzji o wyborze odpowied-
niej dla siebie Sciezki kariery zawodowej. Jak sugeruje L. Sutkowski,
,,...okres zdobywania doswiadczenia poza biznesem rodzinnym powi-
nien trwac co najmniej pigc lat i (...) umozliwiac¢ sukcesorowi zdobycie

? Badania dotyczace firm rodzinnych, prowadzone w 2009 roku przez PARP (n=1610 jednostek)
wykazaty, ze 58% ich wlascicieli wyrazalo wole przekazania firmy potomkowi, bardziej miato
to jednak charakter deklaracji, anizeli skonkretyzowanych planéw sukcesji — zrédto: [Marjanski
04.02.2012].
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poczucia autonomii, niezaleznosci i wiary we wiasne sity. Ograniczy to
wystepowanie syndromu ,,srebrnej tyzeczki”, czyli nadmiernej opieki
rodzicdw czesto prowadzacej do ubezwlasnowolnienia nastepcy” [Sut-
kowski. Marjanski 2010, s. 44].

Wykres 2. Przekazanie firmy nastepcy.
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Aby przejecie firmy przez sukcesora odbylo sie¢ bez wigkszych pro-
bleméw — nalezy ja odpowiednio zaplanowac'’. Czesto problemem jest
fakt, ze ,,zwykle najbardziej intensywne jest planowanie sukcesji, gdy
zarzadzajacy jest w podeszlym wieku. Jest to przewaznie wystarcza-
jacy czas na przeprowadzenie sukcesji, ale jest zbyt p6zno, aby proces
ten przeprowadzi¢ prawidlowo i w sposéb planowy. Zarzadzajacy (...)
jest (wowczas) poddawany szczegolnej presji spotecznej i psychicznej,
aby sukcesje przeprowadzi¢, co powoduje swiadomy lub podswiadomy
opdr, poczucie zagrozenia, osamotnienia i ambiwalencji”[Sutkowski.
Marjanski 2010, s. 46]. Sukcesje nalezy zaplanowac duzo wczesniej, robi¢

0 W procesie sukcesji firmy rodzinnej wyrézni¢ mozna nastepujace etapy: 1) inicjacja
- to wprowadzanie nastepcow w tajniki funkcjonowania firmy; 2) selekcja — to wybdr sposrod
kandydatéw na nastepcow tego jednego (w przypadku, gdy w rodzinie jest kilku potencjalnych)
lub ocena umiejetnosci przyszlego sukcesora; 3)edukacja — to ksztalcenie nastepcy pod katem
jego przysztej roli w firmie; 4) sukcesja wlasciwa — to przekazanie pei praw i obowiazkow
sukcesorowi i jednoczesnie wycofanie sie ze swej roli dotychczasowego wiasciciela — Zrédto:
[Weroniczuk, 04.02.2012]..
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to stopniowo. Najlepiej jest ,wychowac” sobie nastepce. Tylko wéwczas
najlepiej pokieruje on losami firmy. Uszanuje dokonania poprzednich
pokolent (bedzie na tym bazowal) wnoszac jednoczesnie wiasne, nowe
pomysty i idee.

5.3. System wartosci firm rodzinnych

Mowi sig, ze firmy rodzinne bardziej dbajg o swoich pracownikéw.
Dzigki wykorzystaniu zwigzkéw pokrewienstwa panuje w nich przy-
jazna, rodzinna atmosfera. Wtasciciele angazuja sie czesto w rodzinne
(prywatne) sprawy swoich pracownikow. Staraja sie¢ doradzac¢ (czesto
wilasciciel postrzegany jest jako mentor), stuzy¢ pomoca. Pracownicy
traktowani sg jako czlonkowie rodziny (nawet, jezeli brak miedzy nimi
zwiazkow pokrewienstwa). W przypadku badanej populacji przed-
siebiorstw rodzinnych wojewddztwa podkarpackiego, odpowiedzi na
pytanie o stosunek do pracownikoéw, o angazowanie si¢ w ich sprawy
prywatne, przedstawiajqa si¢ nastepujaco (wykres 3):

* tak, pracownicy traktowani sg jak czlonkowie rodziny, angazujemy
sie w ich problemy, pomagamy im —53,21% wskazan,

e tak, ale rzadko angazujemy si¢ w zycie prywatne naszych pracow-
nikéw, robimy to, jezeli zachodzi taka potrzeba, jezeli wida¢, ze pra-
cownicy maja problemy lub sami zwrdcg sie¢ do nas z prosba o pomoc
- 37,18%,

* nie, nie ma czasu na angazowanie si¢ w cudze sprawy, nie interesuje
nas to, to nie nasza sprawa —7,05% odpowiedzi.

Wykres 3. Problem angazowania sie¢ wlascicieli firm rodzinnych w zycie prywatne
swoich pracownikow.
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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Sytuacja, kiedy pracownicy traktowani sa niemal jak cztonkowie ro-
dzin, jest zapewne korzystna — w takich warunkach latwiej sie¢ pracuje,
chetniej angazuje si¢ w realizowane, nawet trudne, wymagajace poswie-
cenia zadania. Pracownicy czuja sie¢ ponadto bardziej odpowiedzialni
za to, co robia. Sa obdarzani zaufaniem wtascicieli i staraja si¢ temu
sprosta¢. Moze jednak istnie¢ i negatywny wymiar tego typu relacji.
W skrajnych bowiem przypadkach (w jej patologicznej wersji) w firmie
rodzinnej ,,...rozgrywanych jest (...) wiele gierek majacych na celu pod-
porzadkowanie sobie innych cztonkdéw. Zaczyna to czesto przypominac
partie polityczna. Calg energie zuzywa sie w niej na intrygi i zupetnie
zapomina si¢ o realizacji podstawowych jej zadan” [Trompenaars 2007,
s. 199].

W literaturze przedmiotu podkredla sig, ze firmy rodzinne dbaja
o tradycje. Ich funkcjonowanie opiera si¢ bowiem na do$wiadczeniach
poprzednich pokolen, na wartosciach wypracowanych przez lata i prze-
kazywanych z pokolenia na pokolenie. Jest to bardzo wazny aspekt ich
dziatalnos$ci. Artefakty, sposoby zachowania, mity, legendy (tworzace
specyficzng kulture organizacyjna firmy rodzinnej) przekazywane
z pokolenia na pokolenie, powinny by¢ w takiej firmie cenione. Przed-
sigbiorcy prowadzacy firmy rodzinne powinni to doceniac i czerpac
z doswiadczen minionych pokolen, uczynic z tego istotny atut (mocna
strong) swojej firmy. Takze przedstawiciele badanych przedsigbiorstw
zapytano o ich stosunek do mitéw, legend dotyczacych firmy, przekazy-
wanych z pokolenia na pokolenie; czy sq one uznawane i cenione przez
kierownictwo i pracownikéw. Okazuje sig, ze az w 82,69% przypadkow
nie byly one wazne, nie miaty znaczenia, firmy nie posiadaty ich'’.

Poniewaz bardzo czesto jest tak, ze nazwisko rodziny prowadzacej
dziatalno$¢ gospodarcza znajduje si¢ w nazwie firmy, dlatego dobre,
ale i zle aspekty zwiazane z jej funkcjonowaniem, kojarzy¢ sie beda
w otoczeniu z danym nazwiskiem (z okreslong rodzina). Przedsie-
biorstwo takie dba zatem o swdj wizerunek, troszczac si¢ jednoczesnie
o dobra opinie i 0 swojej rodzinie. Potwierdzity to przedmiotowe bada-
nia — 58,97% badanych jednostek przyznato bowiem, ze dba o wizeru-
nek swojej firmy, ale (ich zdaniem) nie bardziej niz inne przedsiebior-
stwa nie rodzinne (wykres 4).

! By¢ moze sytuacja taka wynikata z faktu, ze w Polsce (takze w badanej populacji) niewiele jest
firm rodzinnych prowadzonych przez lata, przekazywanych z pokolenia na pokolenie (co wynika
z uwarunkowan historycznych). W wiekszosci sa to podmioty jednopokoleniowe, nie posiadaja
zatem jeszcze mitdw, legend, podan (nie ma co przekazywac) — zapewne badane firmy byly w
trakcie ich gromadzenia.
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Wykres 4. Dbalo$¢ o wizerunek firmy.
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Firma rodzinna bazuje w duzej mierze na warto$ciach moralno —
etycznych, nie wylacznie na ekonomicznych (np. osiaganie zysku), co
wynika z krzyzowania si¢ w niej wartosci rodzinnych i ekonomicznych.
Poniewaz sa to przedsiebiorstwa mocno zwiazane z lokalna spoteczno-
Scia (ze wzgledu na tradycje), staraja sie (dbajac o swdj wizerunek, liczac
na jego poprawe) wspierac¢ akcje charytatywne, sponsorowac réznego
rodzaju instytucje, angazowac si¢ w lokalne inicjatywy. Chca zastuzy¢
na miano przedsigbiorstwa spolecznie uzytecznego, co znacznie popra-
wia ,0dbidr” firmy w otoczeniu. Informacje na temat tego, jaki byt sto-
sunek badanych przedsigbiorcow do wspierania akcji charytatywnych
przez firme, do angazowania sie¢ w lokalne inicjatywy zawarto na wy-
kresie 5.

Z informacji zawartych na wykresie 5 wynika, ze w badanych fir-
mach rodzinnych raczej nie angazowano si¢ w akcje charytatywne, w
lokalne inicjatywy - by¢ moze nie stac ich byto na to. Najczesciej udzie-
lano bowiem dwoch skrajnie odmiennych odpowiedzi:

* nie, nie robimy tego — 39,74% wskazan,

* robimy to, ale rzadko —39,10%.
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Wykres 5. Wspieranie akcji charytatywnych, angazowanie si¢ w inicjatywy

spoleczne.
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Badane firmy rodzinne zapytano takze o to, jak duza wage przy-
wiazuja do warto$ci moralnych, do etyki. Respondenci udzielali na to
pytanie nastepujacych odpowiedzi:

* tak, sa to najwazniejsze zalozenia w oparciu o ktdre funkcjonuje na-
sza firma — 53,85% wskazan,

* tak, s one wazne, ale w niewielkim stopniu, nie przywigzujemy do
tego tak duzej wagi — 37,82%,

* nie, nie zwracamy na to uwagi, nie ma to dla nas znaczenia —
8,33%.

Mimo, ze dla wigekszosci badanych firm wartosci etyczne byty istot-
ne, nie byly one zapisane, zmaterializowane w kodeksach, wewnetrz-
nych przepisach, ktére powinni przestrzega¢ pracownicy — sytuacja
taka miata miejsce az w 44,23% przypadkow. 18,59% firm posiadata tego
typu dokumenty, ale nie przywigzywano do nich wigkszej wagi. Moz-
na zatem przypuszczac, ze pozostaly jedynie normami deklarowanymi,
a nie przestrzeganymi (a skoro nie byly przestrzegane, to tak, jak by
ich nie bylo), mozna przypuszcza¢, ze nie odgrywaty one wiekszego
znaczenia w praktyce. 37,18% firm twierdzilo, ze posiada i przestrzega
wewnetrzne kodeksy etyczne.
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6. Podsumowanie

Przedsigbiorczos$¢ rodzinna w Polsce (w wyniku przemian ustrojo-
wych) odradza sie. Zauwaza si¢ staty wzrost znaczenia tej problematyki
w literaturze przedmiotu oraz w praktyce gospodarowania. Pojawia sie
coraz wiecej publikacji z tego zakresu, zwigksza sig ilos¢ badan. Wszyst-
ko to pozwala lepiej poznac i zrozumie¢ znaczenie firm rodzinnych
w gospodarce, w lokalnych spoteczno$ciach.

Analiza literatury przedmiotu, przeprowadzone przez Autorke
opracowania badania empiryczne (stanowiace przedmiot rozwazan
opracowania), upowazniaja do sformufowania nastepujacych wnioskéw
dotyczacych funkcjonowania firm rodzinnych w Polsce:

* 53 to najczesciej niewielkie podmioty o lokalnym zasiegu dziatalnosci,
* w wigkszosci sa to przedsiebiorstwa prowadzone przez pierwsze
pokolenie przedsiebiorcow (co wynika z uwarunkowan historycz-
nych),

* bardzo rzadko korzystaja one z kredytow bankowych i innych, ze-
wnetrznych zrédet finansowania dziatalnosci gospodarczej,

* unikaja ryzykownych posunig¢, wola zachowac ,,raz zdobyte pozy-
cje”; zachowania takie nie gwarantuja moze bardzo duzych zyskéw, za-
pewniaja jednak spokojne, stabilne funkcjonowanie w danym obszarze
rynku,

* bardzo czestym problemem firm rodzinnych jest brak sukcesora,
ktory z nalezyta starannoscig kontynuowatby rodzinna tradycje,

* przedsigbiorstwa rodzinne cenig swoich pracownikdw, angazuja si¢
w ich zycie prywatne, pomagaja im,

e firmy rodzinne duza wage przywiazuja tez do tradycji, czesto wie-
lopokoleniowych, dbaja o wspdlne dziedzictwo, ich funkcjonowanie
opiera sie na doswiadczeniach pokoleni, nie potwierdzily tego jednak
badane podmioty — dla nich nie mialo to znaczenia (by¢ moze dlatego,
ze byly to firmy w wiekszos$ci jednopokoleniowe, tworzace dopiero tra-
dycje),

* przedsigbiorstwom rodzinnym zalezy na dobrym wizerunku, na
szacunku i uznaniu w lokalnych spotecznosciach; w badanej populacji
firm nie miato to znaczenia,

e firma rodzinna w duzej mierze bazuje tez na wartosciach etyczno
— moralnych, na pewnych zasadach, normach deklarowanych i prze-
strzeganych przez wszystkich pracownikow; badani przedsigbiorcy nie
przywiazywali do tego duzej wagi.
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Abstract: Family entrepreneurship based on the long tradition
presents a significant part of German economy. High resistance
of family firms to recession periods also makes that they show
a special endurance to the crisis phenomena. This can be seen
especially on the example of German economy, which reported
a significant improvement of basic macroeconomic indicators
already in 2010. This is largely merit of the German family
businesses. Family enterprises makes an important part of
the German economy, where employment is more than half of
those working in the private sector.

1. Wprowadzenie

Szczegdlna cecha gospodarek narodowych krajow cztonkowskich
Unii Europejskiej jest bardzo duza liczba matych i srednich podmiotow
gospodarczych, wsrdd ktorych dominuja firmy rodzinne. Cho¢ w Eu-
ropie family business stanowi przedmiot zainteresowan wielu badaczy,
to jednak jak dotad nie przyjeto jednolitej definicji przedsigbiorstw ro-
dzinnych, s one zwykle réznie okreslane w poszczegolnych krajach. Ze
wzgledu na te réznice definicyjne wyniki prowadzonych badan tylko
w niewielkim stopniu moga by¢ podstawa analiz poréwnawczych [Ko-
walewska (red.) 2009, ss. 49-50]. Firmy rodzinne stanowia wazna sile
napedowa wspolczesnej gospodarki. Najczesciej sa to przedsigbiorstwa,
w ktdrych co najmniej 51% udziatéw nalezy do rodziny lub ludzi ze sobg
spokrewnionych, cztonkowie rodziny stanowia wigkszo$¢ w zarzadzie,
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a wlasciciele na co dzien zajmuja si¢ jej zarzadzaniem [EuBusiness.at -
Wirtschaft und Politik aus Osterreich, 2012]. Szacuje sie, ze ponad 70%
wszystkich przedsiebiorstw Unii Europejskiej to przedsiebiorstwa ro-
dzinne, w ktérych znajduje zatrudnienie blisko potowa wszystkich pra-
cownikéw. Firmy te wnosza znaczacy wklad w gospodarke europejska,
odgrywaja przy tym wazna role nie tylko w sferze gospodarczej, ale
rowniez w sferze spotecznej panstwa. Pobudzaja procesy innowacyj-
ne, unowoczesniaja strukture produkcyjng gospodarki, generuja nowe
miejsca pracy.

Zasadniczym celem artykulu jest ukazanie rozmiardw i znaczenia
przedsigbiorczosci rodzinnej w Niemczech dla poziomu i dynamiki roz-
woju gospodarki narodowej, zwlaszcza w sytuacji kryzysu gospodar-
czego. Stad ramy czasowe analizy badawczej obejmuja lata 2009 i 2010.
Do okreslenia wplywu przedsigbiorczosci rodzinnej na niemiecka go-
spodarke zastosowano takie miary ilosciowe, jak: liczba przedsigebiorstw
rodzinnych, liczba zatrudnionych w firmach rodzinnych oraz udziat
osiaganych zyskéw. Pozwalajg one okresli¢ udziat przedsiebiorstw ro-
dzinnych wsrdd wszystkich podmiotow gospodarczych, w tworzeniu
nowych miejsc pracy, czy tez wielkosci produkcji krajowej.

W artykule uwzgledniono réwniez osiagniecia najwiekszych, nie-
mieckich przedsiebiorstw rodzinnych obecnych na rynku krajowym
i miedzynarodowym oraz narzedzia i podmioty, wspierajace rozwdoj
przedsigbiorczosci rodzinnej w Niemczech. Ze wzgledu na odmienne
sposoby definiowania ,firm rodzinnych” w Niemczech i w Polsce, jak
tez i ograniczenia objetosciowe artykulu, niektdre zagadnienia zostaty
tu tylko zasygnalizowane, lub tez maja charakter ogélny zwtaszcza ana-
liza poréwnawcza przedsigbiorczosci niemieckiej i polskiej.

2. Przedsiebiorczos$¢ rodzinna w Niemczech wobec
kryzysu gospodarczego

Kryzys ekonomiczny w Europie dotknal réwniez i najsilniejsze
kraje cztonkowskie UE, w tym miedzy innymi Niemcy. W roku 2009
gospodarka niemiecka wypracowala PKB wyrazony w cenach statych
04,7% nizszy niz w roku 2008 [Gléwny Urzad Statystyczny 2012]. Na tak
silne obnizenie aktywnosci gospodarczej wptyneto przede wszystkim
zalamanie si¢ swiatowego handlu i gwaltowny spadek niemieckiego
eksportu. Zjawiska recesyjne odnotowano w niemal wszystkich krajach
UE. Pogarszajaca si¢ trudna sytuacja gospodarcza w Europie znalazia
swoje odzwierciedlenie takze i na rynku pracy, gdzie wystapity wzro-
sty stopy bezrobocia, zwlaszcza wsrdd ludzi miodych [Ministerstwo
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Spraw Zagranicznych 2011, ss. 1-3]. W odpowiedzi na kryzys rzad RFN
podjat we wspotpracy z bankiem centralnym dziatania zmierzajace do
stabilizacji sytuacji gospodarczej kraju. Miedzy innymi uchwalil pakiet
stabilizacyjny dla rynku finansowego w wysokosci 500 mld euro, po-
wotat takze urzad zarzadzajacy wydatkami w ramach pakietu.

Oprocz wspierania sektora finansowego dzialania rzadu skoncen-
trowaly sie réwniez na wzmocnieniu popytu i zabezpieczeniu miejsc
pracy. Przygotowano dwa pakiety wspomagajace wzrost gospodarczy
i zatrudnienie, gféwnie poprzez pobudzenie inwestycji i utrzymanie
dotychczasowego poziomu zatrudnienia, a takze liczne programy edu-
kacyjne kierowane do zasobow sily roboczej. Przeznaczono na te cele
facznie ok. 80 mld euro. Pakiety umozliwily obnizenie podatkéw oraz
sktadki na ubezpieczenia zdrowotne, wieksze doptaty na dzieci, premie
za zlomowanie starych samochodow, kredyty na modernizacje dotych-
czasowych i budowe nowych mieszkan, mozliwo$¢ podnoszenia kwali-
fikacji i dalszego ksztalcenia.

Szczegdlna pomoc skierowano do podmiotéw gospodarczych, kto-
rym zaoferowano dodatkowe fundusze na badania i rozwoj, premie za
ochrone $rodowiska, prawo do skorzystania z mozliwosci naliczania
przyspieszonej amortyzacji, lepsze gwarancje na kredyty finansujace
eksport. Przyjeto rowniez nowe uregulowania dotyczace finansowania
pracy w skroconym wymiarze czasu [Ministerstwo Spraw Zagranicz-
nych 2011, ss. 1-6].

Zwigkszone wydatki na kreowanie popytu w okresie recesji przy-
czynity sie do wzrostu deficytu budzetowego sektora instytucji rzado-
wych i samorzadowych, ktory w 2009 r. wynidst -3% w stosunku do
PKB, a w roku 2010 juz -3,3% w stosunku do PKB [Gtéwny Urzad Staty-
styczny 2012].

W wyniku tych dzialan gospodarka niemiecka w 2010 r. wrdcita na
Sciezke rozwoju, osiagajac PKB w ujeciu realnym wyzszy o 3,6% od PKB
wypracowanego w roku 2009. Do najwazniejszych czynnikéw wzrostu
gospodarczego nalezala odradzajaca si¢ dziatalnos¢ inwestycyjna i pry-
watna konsumpcja, a takze dziatalnos¢ eksportowa [Ministerstwo Go-
spodarki 2011].

Czynnikiem, ktéry pozwolit na osiagniecie dodatniego wzrostu PKB
Niemiec w 2010 r. byla rdwniez sama struktura gospodarki niemieckiej,
a szczegoOlnie znaczacy w niej udzial firm rodzinnych.

Przedsigbiorstwa rodzinne skutecznie opieraja sie zjawiskom kry-
zysowym w gospodarce, rzadko tez zdarzaja si¢ przypadki bankructw
w tej grupie podmiotéw. Jak wynika z prowadzonych badan firmy te
osiagaja czesto lepsze wyniki finansowe od konkurentéw, u ktérych
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struktura wlasnosciowa jest rozdrobniona. Wedtug prowadzonych od
1996 r. obliczenn szwajcarskiego banku wynika, ze przedsigbiorstwa
rodzinne osiagaja zyski wyzsze od swoich rywali srednio o okoto 8%.
Takze naukowcy ze szkét wyzszych Whartona i Harvarda doszli do po-
dobnych wnioskéw [Wos 2011, s. 1] .

Sita firm rodzinnych tkwi przede wszystkim w ich wigkszej adapta-
cyjnoséci i umiejetnosci dostosowania sie do zmiennych warunkéw oto-
czenia, w tym takze redukcji kosztéw do niezbednego minimum. Cecha
ta jest szczegolnie wazna w sytuacjach kryzysowych. Przedsiebiorstwa
rodzinne charakteryzuja si¢ elastycznym podejsciem do organizacji
pracy oraz do zapotrzebowania zgltaszanego przez klientéw.

Jest to mozliwe takze z uwagi na wieksze zaufanie do pracownikow
i niski stopien formalizacji przedsigbiorstwa, ktore cechuje sprawniejsza
i efektywniejsza komunikacja w firmie, jak rowniez personalizacja wie-
zi organizacyjnych.

Duza odpornosc firm rodzinnych na okresy dekoniunktury wynika
takze z wiekszego zaangazowania pracownikéw — cztonkéw rodziny w
realizowane przedsiewziecie, ze wzgledu na nakreslenie dtugotermino-
wego celu rozwoju firmy, jakim jest maksymalizacja dobrobytu wielu
pokolen [Kowalewska (red.) 2009, ss. 87-97].

Nie mozna réwniez zapominac o szczegolnych problemach, na ktore
narazone sa te podmioty, takich jak miedzy innymi niedostateczne przy-
gotowanie kolejnego pokolenia do roli nowego wlasciciela, brak planu
sukcesji, czy tez niedowartosciowanie pracownikéw ,spoza rodziny”.
Trudnosci sprawia rdwniez zbyt Sciste zintegrowanie zycia rodzinnego
z zyciem przedsiebiorstwa i niebezpieczenstwo ewentualnych konflik-
tow, a takze nieche¢ do zatrudniania zewnetrznych, profesjonalnych
menadzeréw [Kowalewska (red.) 2009, Firmy rodzinne... ss. 98-101].

3. Znaczenie Family Business w Niemczech

W Niemczech przedsiebiorstwa rodzinne, bedace sitqg napedowa nie-
mieckiej gospodarki sa przedmiotem licznych badan. Szczegdlng role
w tym zakresie odgrywa Fundacja Family Business (Stiftung Familienun-
ternehmen), ktéra we wspotpracy z Centrum Badan nad Europejska
Gospodarka (Zentrum fiir Europdische Wirtschaftsforschung) i Instytutem
Badani Matych i Srednich Przedsiebiorstw (Institut fiir Mittelstandsfor-
schung) opracowata liczne analizy i raporty dotyczace problematyki
przedsigbiorczosci rodzinnej.
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Warto zwrdci¢ uwage na dokument zatytulowany Znaczenie firm ro-
dzinnych dla gospodarki, w ktérym uwzglednione zostaly trzy rézne de-
finicje przedsigbiorstw rodzinnych, w oparciu o ktére przeprowadzono
badania. Fundacja Family Business wyrdznita:

1. Nominelle Familienunternehmen — podmioty gospodarcze, w kto-

rych nazwisko rodziny uwzglednione jest w nazwie firmy, jako sy-

gnal informujacy o kontynuowaniu dotychczasowej tradycji firmy,
natomiast pomija si¢ tutaj kryteria wiasnosci i kontroli nad przed-
siebiorstwem,

2. Familienkontrollierte Unternehmen — podmioty gospodarcze kon-
trolowane przez niewielka liczbe oséb fizycznych (w przypadku
spotek kapitalowych i spdétek komandytowych z ograniczona od-
powiedzialnoscig' co najmniej 50% udzialéw firmy znajduje sie w
posiadaniu maksymalnie 3 0sdb fizycznych; natomiast w przypad-
ku podmiotow regulowanych przepisami prawa cywilnego i spotek
osobowych, za wyjatkiem spolek komandytowych z ograniczona
odpowiedzialno$cia wymagana maksymalna liczba udziatlowcow
to 6 0sob),

3. Eigentiimergefiihrte Unternehmen — podmioty gospodarcze, w przy-
padku ktorych oprocz wlasnosci jest rowniez wymagane, by zarzadza-
nie firma spoczywato w rekach rodziny [Stiftung Familienunternehmen
2011, Die volkswirtschaftliche Bedeutung, ss. 5-6].

Jak wynika z prowadzonych badan w Niemczech 78% wszystkich
przedsigbiorstw prywatnych stanowia nominelle Familienunternehmen.
Znajduje w nich zatrudnienie blisko 56% ogotu pracujacych. Przyczy-
niaja si¢ one jednoczesnie do wypracowania okoto 50% obrotéw catego
sektora prywatnego.

Przedsigbiorstwa kontrolowane przez rodzine tzw. familienkontrol-
lierte Unternehmen generowaty w badanym 2009 roku w gospodarce
w sektorze prywatnym blisko 51% obrotow oraz 60% zatrudnienia.

Natomiast firmy zarzadzane przez rodzine tzw. eigentiimergefiihrte
Unternehmen stanowily okoto 90% ogotu przedsiebiorstw funkcjonuja-
cych w sektorze prywatnym i znajdowato w nich zatrudnienie blisko
47% osob pracujacych. Podmioty te wypracowaly w 2010 r. okoto 56%
obrotéw ogotu przedsigbiorstw prywatnych (tabela 1).

! Die Gesellschaft mit beschrinkter Haftung & Compagnie Kommanditgesellschaft (GmbH & Co.
KG) - szczegdlna forma spotki komandytowej wystepujaca w prawie austriackim i niemieckim.
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Tab. 1. Znaczenie firm rodzinnych w Niemczech.

Wyszczegdl- Nominelle Familienkontrollierte | Eigentiimergefiihrte
nienie Familienunternehmen Unternehmen Unternehmen
Udzial firm
rodzinnych w
ogolnej liczbie 78 % 92 % 90 %
przedsie-
biorstw

Udziat pracuja-
cych w firmach 56 % 60 % 47 %
rodzinnych

Udziat osiaga-

nych zyskéw 50 % 51 % 56 %

Zrédto: Stiftung Familienunternehmen (2012), Daten, Fakten, Zahlen zur volkswirt-
schaftlichen Bedeutung von Familienunternehmen, Miinchen,
http://www.familienunternehmen.de/likecms.php?site=tpl %2Fsite. html& %E2%81%9E-
nav=-1&siteid=126&entryid=0&sp=0, [data dostepu: 14.02.2012].

Ponad 75% wszystkich przedsigbiorstw rodzinnych funkcjonuja-
cych w Niemczech stanowia podmioty mate i $rednie, ktérych obro-
ty nie przekraczaja 1 mIin EUR. Warto jednak podkresli¢, ze Niemcy
w przeciwienstwie do innych panstw wysoko rozwinietych posiadaja
i tak wyjatkowo duza liczbe bogatych firm funkcjonujacych jako pod-
mioty rodzinne. Co trzecie przedsigbiorstwo rodzinne osiaga bowiem
obroty przekraczajace 50 mln EUR, a blisko 100 firm miliardowe obro-
ty Najwieksze przedsigbiorstwa rodzinne w Niemczech tworza wielkie
koncerny, w ktérych prawa wtasnosci i kierownictwo firmy znajduja sie
w rekach oséb spokrewnionych [Stiftung Familienunternehmen 2012,
Daten, Fakten].

Przedsiebiorstwa rodzinne stanowig wazna cze$¢ skladowa nie-
mieckiej gospodarki, w ktdrej znajduje zatrudnienie ponad potowa os6b
pracujacych w sektorze prywatnym. Cigglos¢ ich istnienia umozliwia
im staly i stopniowy rozwoj. Stad wiele znanych w Polsce niemieckich
przedsigbiorstw rodzinnych posiada ponad stuletnig tradycje, naleza do
nich miedzy innymi: Robert Bosch — 125 lat, Hermann Bahlsen — 122
lat, Dr. Oetker — 120 lat, Andreas Stihl — 115 lat, Carl Miele — 112 lat.
Liczna grupe stanowia rowniez firmy rodzinne powstate w latach trzy-
dziestych przed II wojng Swiatowa ktorej przyktadem moze by¢ firma
AL-KO, ktdra obchodzita w tym roku 80-lecie istnienia [Portfel.pl 2011].

Niemieckie przedsigbiorstwa, znajdujace si¢ w rekach rodzin albo
przez rodziny kierowane, w zwiazku z globalizacja staja si¢ coraz ak-
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tywniejsze réwniez za granica. Waznym partnerem handlowym nie-
mieckich firm obok Francji, USA, Rosji sa rowniez Chiny [Kinkartz,
Metzner 2011].

Warto podkresli¢, ze pod wzgledem wzrostu gospodarczego w 2010
r. obroty najwiekszych przedsigbiorstw rodzinnych w Niemczech wzro-
sty 0 14%, wynoszac tym samym 709,2 mld EUR, gdy tymczasem obroty
30 najwigkszych spotek nierodzinnych (z wylaczeniem bankow i firm
ubezpieczeniowych) osiagnety 750,4 mld EUR, co oznaczato tylko 10%
-owy wzrost wzgledem roku 2009 [Wydzial Promocji Handlu i Inwesty-
cji Konsulatu Generalnego Rzeczpospolitej Polskiej w Kolonii 2011].

Do najwiekszych przedsiebiorstw rodzinnych w Niemczech, osiaga-
jacych najwyzsze miliardowe obroty, nalezaty w 2009 r. wedtug rankin-
gu Financial Times Deutschland, miedzy innymi takie przedsiebiorstwa
jak: Knauf Gips, Heraeus, Bertelsmann, Arcandor, Tengelmann, Haniel,
Aldi, Merckle, Bosch, Lidl i Metro Group. Znajdowato w nich zatrudnie-
nie od kilkudziesieciu- do kilkaset- tysiecy osob (tabela 2).

Tab. 2. Najwieksze niemieckie firmy rodzinne.

Firmy rodzinne Rok Zatrudnieni |Siedziba Obroty

zalozenia w EUR Strona WWW

Faber-Castell
— firma
produkujaca 1761 7900 Stein 395 mIn
kredki, otowki,
dtugopisy

www.faber-castell.
com

Bahlsen — firma
produkujaca 1889 3000 Hannover | 545 mIn | www.bahlsen.com
ciasta i ciastka

Henry Lambertz
— producent
wypiekdw, 1688 3450 Aachen
wyrobéw
czekoladowych

552,4

www.lambertz.de
min

Fielmann

- Brillen

— producent
okularow

1972 12. 608 Hamburg {903 mIn | www.fielmann.de

Knauf Gips

— oferuje szeroki
asortyment 1932 23.000 Iphofen |5,6 mld
materialow
budowlanych

http://www.knauf.
de/content/de/
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Heraeus

- producent
materiatow
isprzetu dla
stomatologii i
protetyki

1851

12.900

Hanau

22 mld

www.heraeus.com

Bertelsmann
— koncern
medialny

(TV, radio,
wydawnictwo
ksiazek, gazet,
czasopism)

1835

104.419

Gitersloh

15,8 mld

www.bertelsmann.
com

Arcandor -
firma sprzedazy
wysylkowej,
zakupy przez
Internet, ustugi
z branzy
turystycznej-od
9.06.09 w trakcie
postepowania
upadto$ciowego

1999

68.000

Essen

19,9 mld

www.arcandor.de

Tengelmann

— firma
handlowa, sie¢
supermarketow

1867

80 282

Miilheim
an der
Ruhr

11,3 mld

www.tengelmann.

de

Haniel

— dystrybucja
paliw, handel
materiatami
budowlanymi,
farmaceutykami

1756

58.000

Duisburg

27,4 mld

www.haniel.com

Aldi

— sie¢ marketow
SpPOZyWCZO-
przemystowych

1946

100.000

Essen

30 mld

www.aldi.com

Merckle - firma
farmaceutyczna

1881

92.500

Ulm

38 mld

www.merckle.de

Bosch

— producent
techniki
motoryzacyjnej
i przemystowej,
dobr
uzytkowych
oraz
technicznego
wyposazenia
budynkéw

1886

285.000

Stuttgart

47,2mld

www.bosch.com
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Lidl-sie¢
marketow Lata 30. 1474 50 Nerckar- |54 14 | wwwilidl.de
SpOZywczo- XX w. sulm

przemystowych

Metro Group

— miedzynaro-
dowy koncern
handlowy (sku-
pia siec',hiperj 1964 290.000 Diissel- 67,3 mld www.metrogroup.
marketow m.in. dorf de
Real, Makro
Cash & Carry,
Satrun, Media
Markt)

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie Financial Times Deutschland (2009) Die
grofiten deutschen Familienunternehmen, http://www.ftd.de/unternehmen/firmen-des-
-tages/:firmen-ranking-die-groessten-deutschen-familienunternehmen/50047280.html,
[data dostepu: 14.02.2012].

4. Formy wsparcia firm rodzinnych

Przedsigbiorstwa rodzinne w Niemczech traktowane jako warto-
Sciowy element sektora przedsiebiorczosci moga liczy¢ na rézne formy
wsparcia ze strony zaréwno podmiotéw publicznych, jak tez i podmio-
tow funkcjonujacych w ramach trzeciego sektora. Szczegdlnym przykta-
dem wspomagania niemieckiego biznesu rodzinnego jest dziatalnos¢
Izby Handlu i Przemystu Erfurt (IHK Erfurt), ktéra $wiadczy ustugi
doradcze w zakresie prawa pracy, prawa gospodarczego i spadkowego
[Kowalewska (red) 2009, Badanie firm..., ss. 7 -8; Industrie- und Handel-
skammer Erfurt 2012].

Wazna role odgrywa réwniez Fundacja Przedsigbiorstw Rodzin-
nych (Die Stiftung Familienunternehmen) i Instytut Przedsigbiorstw Ro-
dzinnych w Witten (Wittener Institut fiir Familienunternehmen). Podmioty
te prowadza liczne badania i analizy poswigcone tematyce biznesow ro-
dzinnych, reprezentujq interesy firm rodzinnych, wnosza tym samym
wazny wklad w budowanie swiadomosci znaczenia przedsiebiorstw
rodzinnych w gospodarce i zyciu spotecznym. Ponadto koncentru-
ja sie¢ one na udzielaniu wszechstronnej pomocy firmom rodzinnym
w Niemczech, zwlaszcza pomagaja w pozyskaniu srodkéw finansowych
na wzrost konkurencyjnosci i rozwdj tych przedsigbiorstw. Fundacja
Przedsigbiorstw Rodzinnych i Instytut Przedsigbiorstw Rodzinnych
w Witten wspodlpracuja z instytucjami rzadowymi, okotobiznesowymi
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oraz organizacjami przedsigbiorcow, promuja wymiane doswiadczen i
daza do wypracowania wspdlnych stanowisk wérdd srodowisk repre-
zentujacych rodzinny biznes. Prowadza one rowniez dziatalnos¢ edu-
kacyjna i szkoleniowa, nakierowana na specyfike przedsigbiorczosci
rodzinnej, wspomagajac miedzy innymi przedsigbiorstwa rodzinne w
rozwigzywaniu specyficznych probleméw (jak sukcesja, konflikty czy
doskonalenie kadr) [Die Stiftung Familienunternehmen 2012, Die Zie-
le...; Wittener Institut fiir Familienunternehmen 2012].

5. Zakonczenie

Niemcy nalezg do krajow o dtugoletniej tradycji gospodarki rynko-
wej, gdzie przedsiebiorczos¢ rodzinna na state wpisala si¢ w lokalne zy-
cie gospodarcze. Niemieckie firmy rodzinne moga pochwali¢ sie kilku-
dziesiecioletnig lub tez nawet kilkusetletnig historia. Przedsiebiorstwa
te cechuje ogromna réoznorodnos¢ form organizacyjno — prawnych, jak
tez 1 roznice w odniesieniu do ich wielko$ci. Cho¢ wiekszos¢ z nich to
firmy mate i $rednie, to jednak wtasnie w Niemczech spotykamy liczna
grupe przedsigbiorstw rodzinnych osiggajacych ogromne zyski.

Family bussines stanowi podstawe niemieckiej gospodarki, jest cze-
sto wyrazem ogromnej przedsigbiorczosci i aktywnosci, a takze odwagi
i woli dziatania. Takie cechy jak elastycznos¢, konsekwencja i umiejet-
no$¢ zdobywania nowych klientéw i utrzymania dotychczasowych,
sprawiaja, ze firmy te czgsto odnosza sukces. A ze wzgledu na wigksza
adaptacyjnosc¢ i umiejetnos¢ szybkiego dostosowania si¢ do zmiennych
warunkow otoczenia w sytuacjach kryzysowych, przedsigbiorczo$¢ ro-
dzinna odgrywa wazna role zwlaszcza w przypadku powaznych wa-
han koniunkturalnych. Przykladem tego sa Niemcy, gdzie specyficzna
struktura gospodarki narodowej i znaczacy w niej udziat firm rodzin-
nych miaty réwniez swoj wplyw na tak szybka poprawe wielkosci pro-
dukgji, i podstawowych wskaznikéw gospodarczych.

Wplyw przedsigbiorczosci rodzinnej na niemiecka gospodarke
najlepiej obrazuja mierniki ilosciowe, takie jak liczba przedsiebiorstw
rodzinnych, liczba zatrudnionych w firmach rodzinnych oraz udziat
osigganych zyskow. Pozwalaja one okresli¢ udziat przedsiebiorstw ro-
dzinnych w zbiorowosci podmiotéw gospodarczych, w tworzeniu no-
wych miejsc pracy, czy tez wielkosci produkcji krajowe;j.

Wsrod roznych definicji firm rodzinnych zaproponowanych przez
Fundacje Family Business w Niemczech na szczegolng uwage zastu-
guja Familienkontrollierte Unternehmen i Eigentiimergefiihrte Unternehmen.
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Udziat tych podmiotdow w zbiorowosci podmiotéw gospodarczych
waha si¢ w granicach 90% ogdtu przedsiebiorstw funkcjonujacych w
sektorze prywatnym. Jednoczesnie znajduje w nich zatrudnienie w
przypadku eigentiimergefiihrte Unternehmen okoto 50% osob pracujacych
w sektorze prywatnym, a w odniesieniu do Familienkontrollierte Unter-
nehmen — okoto 60% osob. O znaczeniu firm rodzinnych dla niemieckiej
gospodarki swiadcza réwniez udzialy ich obrotéw, ktére w 2010 r. osia-
gnely ponad 50 % obrotéw ogdtu przedsigbiorstw prywatnych. Podsu-
mowujac powyzsze rozwazania mozna stwierdzié, ze wptyw sektora
przedsigbiorstw rodzinnych na gospodarke Niemiec w $wietle przepro-
wadzonych badan jest bardzo duzy, zwlaszcza w kontekscie kryzysu
gospodarczego.

Warto na koniec doda¢, ze family bussines w Niemczech od lat stano-
wi przedmiot szczegdlnych badan organizacji i instytucji rzadowych,
naukowych i pozanaukowych. Firmy rodzinne moga korzystac z bar-
dzo szerokiego zestawu programow wspierajacych niemieckich przed-
sigbiorcow funkcjonujacych w sektorze prywatnym. Zestaw ten two-
rza liczne programy oferowane przez UE, federacje, kraje zwiazkowe,
kierowane gléwnie do matych i srednich przedsiebiorstw. Ponadto od
lat wspomagaja ich dziatanie liczne instytucje, takie jak chocby: Izba
Handlu i Przemystu Erfurt (IHK Erfurt), Fundacja Przedsigbiorstw Ro-
dzinnych (Die Stiftung Familienunternehmen), Instytut Przedsigbiorstw
Rodzinnych w Witten (Wittener Institut fiir Familienunternehmen). Pod-
mioty te wspieraja dziatalnosc¢ firm rodzinnych, reprezentujac miedzy
innymi ich interesy w rzadzie, udzielaja réwniez wszechstronnej pomo-
cy przedsiebiorstwom rodzinnym, zwlaszcza w rozwiazywaniu proble-
mow charakterystycznych dla tej grupy przedsigbiorstw.

Family bussines w Polsce nie posiada jeszcze tak bogatej historii, wiele
firm rodzinnych powstato w ciagu ostatnich 20 lat. Towarzyszy temu
stopniowy wzrost zainteresowania ta tematyke, czego przejawem sa
pierwsze badania dotyczace rozmiaru przedsigbiorczosci rodzinnej w
Polsce, konferencje z zakresu biznesu rodzinnego, jak rowniez powo-
fanie stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych IFR. Stowarzyszenie
integruje srodowisko przedsigebiorstw rodzinnych, aktywizuje je w da-
zeniu do uzyskania wplywu na ustawodawstwo gospodarcze zwia-
zane z dzialalno$cia przedsigbiorstw rodzinnych. Ponadto wspiera ich
rozwdj, pomaga w rozwiazywaniu specyficznych problemow.

Szczegdlnym przyktadem kreowanie polityki rozwoju przedsiebior-
czoéci rodzinnej w Polsce, na wzér miedzy innymi doswiadczen nie-
mieckich, jest wdrozenie pierwszego programu szkoleniowego, skie-
rowanego do firm rodzinnych, nastawionego na wspdlne uczenie si¢
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i wymiane do$wiadczen pomiedzy wlascicielami i menedzerami tych
firm. ,, Projekt Firmy Rodzinne” obejmuje kilkadziesiat godzin warsztatow
z trenerami biznesu, m.in. z zakresu komunikacji z pracownikami i re-
lacji wewnatrz firmowych, konferencje — wyklady z zakresu zarzadza-
nia, budowania marki firmy rodzinnej, budowania strategii jej rozwoju,
sukcesji, a takze spotkania grupowe z ekspertami z réznych dziedzin.
Projekt Szkoleniowo-Doradczy ,Firmy Rodzinne” wspdtfinansowany
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spo-
fecznego stanowi poczatek drogi w tworzeniu silnej przedsigbiorczosci
rodzinnej w Polsce, bedacej na wzor niemiecki, trwalym elementem go-
spodarki narodowej [Firmy rodzinne 2012].
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Strategie Firm Rodzinnych

Nie wolno lekcewazy¢ predyspozycji ucznia do okreslonego zawodu, zwlaszcza ze wyksztatcajg
sig one zazwyczaj juz w bardzo wczesnym wieku - pod wplywem uzdolnien wtasnych,
przyktadu cztonkéw rodziny i innych okolicznosci.

Albert Einstein

Family Business Strategies

Abstract: The article presents the strategic management
in family businesses. The main goal, which was founded by
the authors was to present the issues of family businesses,
their labor markets in Europe and the impact on the
family nature of the business activities of enterprises.
In the first part of “a family business in selected European
countries” is a description of what those regulations adopted
by the European Union countries to determine the family
businesses. Itis also shown by the situation in Poland and France,
two countries that are not clearly defined the legal position
of family business enterprises in the sector. The authors also
brings us closer to the conventional characterization adopted
by both countries for research purposes. In the second part
of the “strategies of family companies” in the beginning, the
authors explain the genesis of the word “strategy” and how
its meaning has evolved from the ancient Greeks, until the
twentieth century use in the civilian economy and the birth of
corporate strategy formulation. Subsequently describes the
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process of strategic management in the company of family and
the role played by strategic thinking in business management
from the family business sector. The authors describe a specific
family businesses and their market situation, by drawing
attention to problems that are associated with the need for
flexible scheduling.

1. Wstep

Jak wykazuja badania amerykanskie, najwigksze sukcesy odnosza
firmy, ktorych dziatania nie skupiaja si¢ wylacznie na biezacych wyda-
rzeniach rynkowych, lecz narzucajg sobie systematyczny rytm aktyw-
nosci w réznych dziedzinach i aktywnosc¢ te sprawnie koordynuja. Do
dziatan tych moga naleze¢: wchodzenie na nowe rynki, nowe obszary
biznesu, prace rozwojowe nad produktem czy wchodzenie w sojusze
[Eisenhardt, Brown 1998, ss. 28-32]. Dlatego tez zarzadzanie biezace nie
moze stac si¢ podstawa dziatalnosci menedzerskiej. Nalezy doprowadzic¢
do sytuacji, aby na biezaco przedsigbiorstwo dziatato skutecznie, przy
wykorzystaniu swojego potencjatu i umiejetnosci ludzi, a jednoczesnie
przechodzilo metamorfoze, czyli zmieniato si¢ w podmiot jakim ma by¢
w przysztosci. Jest tylko jeden sposdb, aby skutecznie potaczy¢ spraw-
nos¢ oraz efektywnos$¢ biezacego dziatania z sukcesem w przyszio-
Sci. Jest nim strategia przedsigbiorstwa [Berlinski, Penc-Pietrzak 2004,
s. 16]. Myslenie strategiczne jest podstawowym elementem zarzadza-
nia, prowadzacym firme do obranego celu. Z jednej strony koniecznym
jest obranie toru i dazenie do okreslonych zatozen, z drugiej mozliwos¢
elastycznego dostosowywania strategii do sytuacji zachodzacych w jej
otoczeniu. Strategia firmy nie moze bowiem przybiera¢ sztywnej, nie
podlegajacej zmianie ,drogi”.

Podmioty rodzinne sa szczegdlnymi przypadkami dziatalnosci go-
spodarczych. Na strategie family business wptywaja bowiem nie tyko
zamierzenia ekonomiczne, ale obejmuja szczegolnych interesariuszy
wsérdd ktorych gtowna role odgrywa rodzina wiascicielska. Na cele
strategiczne biznesu rodzinnego wptywa wilasnos¢ rodzinna, kontro-
la przedsigbiorstwa oraz relacje rodzinne. Zderzenie dwoch sfer, firmy
i rodziny, powoduje duze komplikacje w opracowywaniu strategii orga-
nizacji [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 59].

Celem artykutu jest ukazanie problematyki firm rodzinnych oraz
wplywu rodzinnego charakteru biznesu na dziatalno$¢ przedsiebior-
stwa. Specyfika zarzadzania family business wymusza na decydentach
dostosowania misji, wizji, strategii prowadzonego biznesu do rozwazan
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nad przyszloscia nie tylko firmy z ekonomicznego punktu widzenia, ale
rodziny i jej udziale w perspektywie dtugookresowej. Rozwdj i strategia
firmy rozwija si¢ réwnolegle z ksztaltowaniem si¢ rodziny i zazwyczaj
sa one zalezne od siebie, przenikaja sig, kldca, a czasami uzupelniaja.

2. Definicje firm rodzinnych

Ze wzgledu na zlozony charakter family business, powstalo wiele
roznych definicji biznesu rodzinnego. Biznes rodzinny ma charakter in-
terdyscyplinarny. Laczy wiedze z zakresu nauk ekonomicznych, zarza-
dzania, a takze socjologii, kultury, antropologii i psychologii. Badacze
nie ingeruja wiec jedynie w sfere przedsigebiorstwa, ale czesto w osobiste
relacje i korelacje migedzy cztonkami rodziny.

Pomimo, iz pojecie to firm rodzinnych funkcjonuje w potocznym
jezyku, jest ono rdéznie interpretowane. Ze wzgledu na rys historyczny,
kulture przedsiebiorczosci, warunki gospodarcze i ustrojowe definio-
wanie firmy rodzinnej moze by¢ rézna ze wzgledu na stopieni zaanga-
zowania rodziny.

Mozliwe jest jednak wyrdznienie gtéwnych kryteriow definiowania
family business. Naleza do nich [Badanie firm rodzinnych 2009, s. 58]:

1. Kryterium strukturalne — uznaje za firme¢ rodzinna biznes,

gdy rodzina posiada powyzej 50% udziatéw w przedsigbiorstwie.

Problemem staje si¢, w jaki sposoéb traktowac jednoosobowe przed-

sigbiorstwa oraz przedsigbiorstwa prowadzone przez osoby, ktore

nie posiadajq rodziny.

2. Kryterium subiektywne — zalicza biznes do firm rodzinnych,

gdy wtasciciel przedsiebiorstwa sam okresla swoje przedsigbior-

stwo mianem rodzinnego. W tym przypadku problemem jest nie-
jednoznacznos¢ (dla decydentow) terminu , firma rodzinna”.

3. Kryterium funkcjonalne — uwzglednia obecno$¢ rodziny w fir-
mie (zaangazowanie w prowadzenie przedsiebiorstwa). W tym
miejscu pojawia sie jednak pytanie, czy kazdy cztonek rodziny ma
mie¢ udzialy we wlasnosci, a takze czy zaangazowanie w prowa-
dzenie przedsigbiorstwa (innych cztonkéw rodziny) ma mie¢ wy-
miar oficjalny (pobieraja wynagrodzenie za prace).

4. Kryterium transferu miedzypokoleniowego — zgodnie z tym
zalozeniem biznesem rodzinnym jest takie przedsiebiorstwo,
w ktorym dokonata sie petna sukcesja. Niewatpliwe problemem sa
w tym przypadku przedsiebiorstwa istniejace zbyt krétko, aby mogt
zachodzic¢ transfer pokolen.
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5. Kryterium subiektywne wraz z funkcjonalnymi.
6. Kryterium transferu miedzypokoleniowego wraz z kryterium

subiektywnym.

Istnieja panistwa, ktdre uregulowaty prawnie nie tylko definicje firm
rodzinnych, ale takze okreslity grupy docelowe. Nalezg do nich [Final
Report 2008, s. 16]:

1. Austria-regionalna ustawa dotyczaca godzin otwarcia sklepow

wyraznie wskazuje przedsigbiorstwa rodzinne i definiuje je jako

przedsiebiorstwa, w ktorym pracuje wiasciciel firmy i dwdch czton-
kéw rodziny (maz lub zona wlasciciela firmy, inni ludzie, ktérzy sa
spokrewnieni z wiascicielem firmy w bezposredniej linii rodziny).

W regionalnej ustawie rolnej biznes rodzinny jest definiowany jako

samodzielny podmiot gospodarczy, ktéry regularnie zaspokaja po-

trzeby gospodarstwa rodzinnego.

2. Wegry — podstawa prawna rolnych firm rodzinnych tworzona
jest w potaczeniu ze Swiadczeniem dotacji dla gospodarstw rodzin-
nych. Gospodarstwo rodzinne to ma obejmowac nie mniej niz 300
hektarow gruntéw rolnych wiasnosci, dzierzawy lub uzytkowania
aktywnej produkgji rolnej, a obok farmera musi si¢ znalez¢ co naj-
mniej jeden cztonek rodziny zatrudniony petnoetatowo. Pozostali
czlonkowie rodziny rdwniez moga pracowac na farmie.

3. Wtochy — Kodeks Cywilny opisuje biznes rodzinny, jako przed-
siebiorstwo, w ktérym cztonkowie rodziny (maz, zona, wysoki sto-
pien pokrewienstwa) pracuja i sa wlascicielami.

4. Litwa — Litewski Sad Najwyzszy w orzeczeniu z dnia 4 czerwca
2007 r., stwierdzil, ze w przypadku gdy jednostka powstata w okre-
sie malzenstwa, jest ze swej natury firma rodzinna (tj. wspolny ma-
jatek malzonkow jest wykorzystywany do ustanowienia i rozwoju
dziatalnos$ci gospodarczej, jak i fizycznej oraz intelektualnej pracy
wykonywanej przez matzonkéw, a przychody firmy sq wykorzysty-
wane na potrzeby rodziny), chyba ze regulowany jest w inny sposéb
(np. w kontrakcie matzenskim). To z kolei powoduje takze wspolne
obowiazki matzonkéw wobec spdtki i prawo wzajemnego uczestni-
czenia w zarzadzaniu i kontroli.

5. Bulgaria i Stowacja — wspdtwlasnos¢ matzonkow jest domnie-
mywana w przypadku firmy jednoosobowej, chyba ze istniejq
umowy ustalajace w inny sposéb lub w inny sposob udowodnione
w postepowaniu sadowym.

6. Rumunia - rumunskie prawo okresla firmy rodzinne jako
przedsiebiorstwa ustanowione z inicjatywy osoby indywidualnej
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i skladajace sie z cztonkdéw jego rodziny (maz, Zona, dzieci powyzej

16 lat oraz ich krewnych, w tym krewnych w czwartym stopniu po-

krewienstwa).

Istniejg oczywiscie panstwa, ktorych definicja form rodzinnych nie
zostata uregulowana prawnie. Badacze tego pola napotykaja wiec pro-
blemy choc¢by analizy poréwnawczej poszczegdlnych badan. Do przy-
kladoéw takich moze my zaliczy¢ Francje czy Polske.

Nie ma zadnej prawnej lub oficjalnej definicji przedsiebiorstwa ro-
dzinnego we Francji. Dlatego przyjetych zostalo kilka definicji dla ce-
léw badawczych lub lobbingu. W rzeczywistosci nieoficjalng, ale chyba
najbardziej powszechna i akceptowalna podstawa do definicji moga by¢
stwierdzenia: rodzinna firma jest przedsiebiorstwem, w ktérym rodzi-
na (lub kilka rodzin) utrzymuja znaczaca kontrole zaréwno wtasnosci,
jak i zarzadzania. Pojecie rodziny ma dwie wazne konsekwencje. Po
pierwsze, samo zatrudnienie nie jest firma rodzinng. Po drugie, przed-
siebiorstwo musi zosta¢ zalozone z zamiarem przekazywane nastepnym
pokoleniom. Ostatnie kryterium ma istotne konsekwencje. Oznacza to,
ze nalezy wykluczy¢ dziatalnos$¢ jednoosobowa lub spétki posiadane
przez kilku czlonkéw rodziny, jesli jednostka nie zostata zalozona w tej
perspektywie. Dlatego, z punktu widzenia czysto statystycznego, firmy
moga zosta¢ zakwalifikowane jako przedsiebiorstwa rodzinne dopiero
od drugiej generacji. Mimo to w badaniach uczestnicza takze biznesy
w pierwszej generacji, gdyz nonsensem zdaje si¢ by¢ wykluczanie ich
z programow badawczych [Country Fiche France, s. 2].

Dla gtéwnych decydentow (ministerstwo, ASMEP i organizacje pra-
codawcdéw) najkorzystniejszym byltoby przyjecie przez Francje definicji
GEEEF, ktore przyjmuje definicje biznesu jako rodzinny, bez wzgledu na
jego wielkos¢, jesli spetnia kryteria:

1. Wiekszos¢ gtosow posiada osoba fizyczna (osoby fizyczne), kto-

re zalozyly firme, lub w posiada ja osoba fizyczna (osoby fizyczne),

ktore nabyty kapitat zaktadowy przedsigbiorstwa lub udzialy te sa

w posiadaniu ich matzonkdéw, rodzicow, dziecka lub dzieci bezpo-

$rednich spadkobiercéw.

2. Wiekszoscia gloséw, moze by¢ zarowno bezposrednia, jak i po-

srednia.

3. Conajmniej jeden przedstawiciel rodziny lub krewnych jest za-

angazowany w zarzadzanie lub administrowanie firmy.

4. Spotki gieldowe spelniaja definicje przedsigbiorstwa rodzinne-
go, gdy osoba ktora zatozyta lub nabyta firme (kapitat zaktadowy)
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lub jej rodzina i potomkowie posiadaja 25% glosow uprawniajacych
do gltosowania (przez posiadanie kapitatu zakladowego)” [Country
Fiche France, s. 3]

Ze wzgledu na brak jednolitej lub ustawowo przyjetej definicji fa-
mily business w Polsce, badacze przyjmuja rozne zatozenia, kierowane
takze uwarunkowaniami lokalnymi. Po polskiej transformacji gospo-
darczej w 1989 roku rola firm rodzinnych znacznie wzrosta, a wzrost
ilosci prywatnych przedsigbiorstw dato pole do rozwoju family business.
Ze wzgledu jednak na to, iz wiekszos¢ przedsigbiorstw rodzinnych to
mlode przedsigbiorstwa badacze przyjmuja zazwyczaj waskie definicje
oparte na kryterium wlasnosci i zarzadzania niz transferu miedzypo-
koleniowego.

Najnowsza definicja przyjeta na potrzeby projektu badawczego Pol-
skiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci ,Badanie firm rodzinnych”
opublikowana zostala w grudniu 2009 roku. Na jego potrzeby wybrane
zostaly kryteria wylaczajace oraz specyficzne dla przedsigbiorcow ro-
dzinnych.

Kryteriami wylaczajacymi byty:

1. forma prawna — wykluczeniu podlegaly osoby fizyczne, ktore

prowadzily, nikogo nie zatrudniajac

2. branza:

e rolnictwo, fowiectwo, lesnictwo

* administracja publiczna

e gospodarstwa domowe zatrudniajace pracownikow

* organizacgje i zespoly eksterytorialne

Natomiast za kryteria specyficzne dla firmy rodzinnej przyjeto:

* osoby fizyczne prowadzace wlasna dziatalnos$¢ gospodarcza

v’ aktywne zaangazowanie w prace na rzecz podmiotu co najmniej
jednej osoby z rodziny wlasciciela (wylaczajac wtasciciela) - pracuja-
ce formalnie lub nieformalnie

* podmioty dziatajace w innych formach prawnych:

v' rodzina posiada udziaty (w jakiekolwiek czesci) w firmie,

! Objagnienie: charakterystyczne dla spétek notowanych na gietdzie jest rozdrobnienie wtasnogci.
Najwiekszy akcjonariusz (lub blok akcjonariuszy) czesto posiada mniej niz 50% glosow. W takich
firmach akcjonariusz (lub blok akcjonariuszy) moze wywiera¢ decydujacy wptyw na kluczowe
aspekty fadu korporacyjnego, nie posiadajac wiekszosci wszystkich gtosow spétki. Punkt czwarty
w definicji odnosi si¢ do firm, w ktdrych rodzina nie posiada wiekszosci gltosow, ale dzieki
wiasnosci moze wywiera¢ decydujacy wptyw [Country Fiche France, s. 3].
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v co najmniej jeden cztonek rodziny posiada decydujacy wptyw
na zarzadzanie w firmie (zarzadza bezposrednio lub przez zatrud-
nionego menedzera),

v w firmie pracuje (formalnie lub nieformalnie) co najmniej dwéch
czlonkéw rodziny

Wprowadzona zostata takze szeroka definicja rodziny, odpowiada-
jaca wspotczesnym trendom spoteczno — demograficznym i zmianom
form zycia rodzinnego. Uznano, ze rodzina to:

* rodzina w sensie prawnym (blizsza i dalsza): matzeristwo i inne

konfiguracje rodzinne, przy zatozeniu pokrewienstwa tworzacych

je 0sob (rodzice — dzieci, dziadkowie — wnuki),

* nieformalne zwigzki — pod warunkiem, ze uznaja one swoj zwia-

zek za rodzine.”[Badanie firm rodzinnych 2009, s. 64]

Postugujac si¢ dostepnymi definicjami firm rodzinnych, a takze do-
stepnymi badaniami oraz literatura przedmiotu, mozna wyszczegoélnic
cechy charakterystyczne dla wiekszosci bizneséw rodzinnych [Marjan-
ski 2012, s. 35]:

* wspolzaleznos¢ rodziny wiascicielskiej z firma rodzinna,
¢ udzial rodziny we wlasnosci,
¢ udzial rodziny w zarzadzaniu przedsiebiorstwem,

* udzial rodziny w zatrudnieniu oraz rodzinny system zarzadzania
zasobami ludzkimi,

¢ Swiadomosc¢ rodzinnego charakteru firmy,
* dazenie do sukcesji wlasnosci lub/i wtadzy w przedsigbiorstwie,
¢ rodzinny charakter kultury organizacyjnej,

e korelacja miedzy celami rodziny i biznesu w realizacji strategii
przedsiebiorstwa.

Podstawowe procesy strategiczne podobne sa zaréwno dla firm ro-
dzinnych, jak i nierodzinnych. Istnieja jednak zasadnicze réznice w wy-
znaczaniu celéw wyznaczanych przez oba typy przedsiebiorstw. W fir-
mach rodzinnych charakter wlasnosci zazwyczaj bezposrednio wptywa
na strategie, podczas gdy w firmach nierodzinnych oddzialywanie to
ma charakter jedynie posredni [Sutkowski, Marjariski 2009, s. 59]. Teoria
wskazuje na to, iz narzedzia i metody zarzadzania strategicznego znaj-
duja zastosowanie w przedsigbiorstwach rodzinnych. Wymagaja one
jednak korekty, ktéra uwzgledni specyfike relacji firma-rodzina. Wy-
niki wielu badan nad family business pokazuja, iz dla wielu praktykéw
zarzadzania strategia i zarzadzanie strategiczne s pojeciami obecnymi
w firmie lecz trudnymi do zdefiniowania [Struzyna, Szczepankiewicz
2003, s. 211].
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3. Strategie firm rodzinnych

Profesor Krzysztof Obtdj [2001, ss. 13-14] przytacza greckie pocho-
dzenie stowa strategia. Wywodzi si¢ ono od stowa strategos, ktore jest
zbitka dwoch pojec: stratds i agein. Agein oznaczalo armie roztozong
obozem, natomiast agein — przywddztwo. Tak wiec stowo to definiowato
kogos, kto przewodzit armii i tworzyt koncepcje bitwy. Jednakze Grecy
nie oczekiwali od niego jedynie takiej funkcji, nie od kogos, komu po-
wierza si¢ wladze i los obywateli. Byta to odpowiedzialna funkcja, wiec
wyboru dokonywano publicznie, biorac pod uwage szeroko rozumiane
umiejetnosci — zarowno w praktyce wojennej, jak i przywodztwie. Od
kandydatéw, wybieranych sposréd wyrdzniajacych sie zolnierzy ocze-
kiwano ponadto wiedzy i zdolnosci militarnych, a takze talentéw poli-
tycznych i pragmatyzmu. Greckie podejscie jest wigc fascynujaco praw-
dziwe z punktu widzenia zarzadzania organizacja. Kiedy mowimy o
strategii, najczesciej mamy na mysli decyzje i dzialania dtugookresowe,
fundamentalne dla istnienia przedsigbiorstwa. Jednak wspdtczesna go-
spodarka i jej czlonkowie funkcjonuja w znacznie bardziej ztozonej rze-
czywistosci niz greckie armie. Jedynie stawki pozostaty tak samo wy-
sokie i to one nadaja strategii najbardziej istotna role w funkcjonowaniu
organizacji.

Tradycyjne myslenie o strategii militarnej, przeniesiono w dru-
giej polowie XX wieku na grunt gospodarki cywilnej. Rosnaca walka
o klienta, nasilajaca si¢ konkurencja, wzrastajace wymagania klientow,
a takze pracownikow przedsiebiorstw, a w koricu samych przedsiebior-
cdw zdeterminowaty profesjonalne uporzadkowanie sposobu myslenia
i dziatania menedzerskiego, pozwalajacego, a nawet zapewniajacego
skuteczne osiaganie zamierzonych celéw organizacji. W ten sposob na-
rodzila si¢ strategia przedsiebiorstwa [Berlinski, Penc-Pietrzak 2004,
s. 16]. Tabela 1 przedstawia poglady wybranych autoréw na temat istoty
strategii.
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Tab. 1. Poglady wybranych autoré6w zachodnich na temat istoty strategii.

Autor

Definicja

J. von Neumann,
P. Morgenstern

Strategia to kompletny plan, ktéry okresla, jakie decyzje
beda podjete w kazdej mozliwej sytuacji.

P.F. Drucker

Strategia polega na przeanalizowaniu obecnej sytuadji i jej
zmianie, jezeli jest to konieczne.

A.D. Chandler

Strategia to okreslenie gltéwnych, dlugofalowych celow
firmy i przyjecie tych kierunkow dziatania, oraz taka alokacja
zasobow, ktore sg konieczne dla zrealizowania celow.

Strategia to zbior celéw i gldwnych przedsiewzigé

S. Tilles ‘ .

organizacyjnych.

Strategia dotyczy dtugofalowych celéw i sposobow ich
R.L. Ackoff . . . . o

osiggania wplywajacych na system jako catosc.
M. Koontz, Strategia okre$lana jestjako planowanie interpretatywne lub
C. O’Donnell jako plany opracowywane w obliczu planéw konkurencji.

H. Mintzberg

Strategia jest sposobem ksztalttowania relacji miedzy
organizacja 1 jej otoczeniem spdjnymi wzorcami w
strumieniach ~ decyzji = organizacyjnych  dotyczacych
otoczenia.

D.R. Hampton

Strategia to ujednolicony, perspektywiczny i zintegrowany
plan, poprzez ktéry firma wigze strategiczne korzysci
z wyzwaniami $rodowiska i ktéry daje pewno$¢, ze jej
podstawowe cele zostang osiagniete, dzigki wlasciwemu ich
zabezpieczeniu przez organizacje.

J.H. Jackson,
V.A. Musselman

Strategia to wszechstronny plan, dzigki ktéremu biznes
osiaga swoje cele.

Strategia to zespot idei i konstrukeji, poprzez ktore firma

B. Hedberg, rozpoznaje, interpretuje i rozwiazuje okreslone problemy
S. Jonsson oraz zgodnie z ktérymi wybiera i podejmuje okreslone
dziatania.
. Pojecie strategii odnosi si¢ do formutowania glownych misji,
G.A Steiner, . p . . . Lo B
. zamierzen I celéw organizacyjnych; polityki i programéw
J.B. Miner, - . - .
E. Grey osiagania ich; metod niezbednych, aby strategie zostaly

wdrozone dla osiagniecia celow organizacyjnych.

Zrédto: [Berlinski, Penc-Pietrzak 2004, s. 17].
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Cho¢ w teorii zarzadzania wystepuje wiele réznych definicji stra-
tegii przedsigbiorstwa, mozna wyrdzni¢ wspodlne cechy [Gierszewska,
Romanowska 1998, ss. 149-150]:

1. ciaglo$ci — oznacza ona istnienie logicznego powigzania pomie-

dzy programami dziatania o odmiennych horyzontach czasowych;

2. kompleksowos¢ — oznacza ona ogdlnoorganizacyjny zasieg stra-
tegii (co oznacza objecie programem rozwoju wszystkich sfer i pod-
systemow organizacji);

3. spodjnos¢ — rozumiana jako merytoryczna zgodnos¢ programow
rozwoju dotyczacych réznych horyzontéw czasowych i kolejnych
podsystemdéw organizacji;

4. elastycznos¢ — oznaczajaca zdolnos¢ dostosowywania sie do
tempa oraz sposobu rozwoju do obecnych warunkéw otoczenia;

5. realno$¢ — okres$lajaca dostosowanie strategii organizacji do te-
razniejszych i przysztych warunkoéw funkcjonowania.

Podstawowe procesy zarzadzania strategicznego dla firmrodzinnych
i nierodzinnych, s3 podobne w tym sensie, ze strategia, czy bezposred-
nia czy posrednia, musza by¢ formutowane, wdrazane i kontrolowane
w ramach zestawu celéw. Roznice zauwazy¢ mozna w zestawie celow,
w sposobie, w jaki proces jest przeprowadzany i rodzajach uczestnikow
procesu. Dla przykladu, w rodzinnych firmach, wtasciciel rodziny moze
wplywac na strategie na kazdym etapie procesu, podczas gdy w niero-
dzinnych firmach, wptyw rodziny na strategie, w najlepszym wypadku
jest posredni [Harris, Martinez, Ward 1994, ss. 159-176].

Rysunek 1 przedstawia schemat tego modelu zarzadzania strate-
gicznego firmy rodzinnej. Jak wida¢, proces ten jest dynamiczny i in-
teraktywny. Na kazdym etapie ustalania strategii koniecznym jest, aby
wybrac i oceni¢ alternatywy podejmowania decyzji i zapewnienia sku-
teczny proces kontroli na miejscu, w celu dokonania korekty w razie
potrzeby [Pramodita Sharma, Chrisman, Chua 1997, s. 4].
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Rys. 1. Proces zarzadzania strategicznego w firmie rodzinne;j.
Mozliwosci 1 zagrozenia Srodowiskowe
Zrédta i umiejetnosci organizacyjne
Zasady kierownicze
Odpowiedzialnos¢ spoteczna
Zainteresowania rodzinne

Sformutowanie Sformutowanie Wprowadzenie DZi.aiani?

celow strategii strategii organizacyjne,
W nawiazani
do-

Dochody Proces Zarzadzanie firma Cele
finansowe planowania Struktura finansowe,
Udziat w rynku strategicznego organizacyjna, rynkowe,

Ryzyko Tre$é strategii ewolucja i zmiana > wzrostowe i

Wzrost Zagadnienia Kultura firmy spoteczne

Cele spoteczne spoteczne rodzinnej Cele
Cele rodzinne Sukcesja Wlaczenie czlonkéw rodzinne

rodziny
Kwestie
miedzypokoleniowe
Stosunki mi¢dzy
rodzenstwem

/

Kontrola i ocena strategii
Kultura rodzinna
Wlaczeni czlonkowie rodziny
Wlaczeni czlonkowie niebedacy
czlonkami rodziny

Zrédto: [Pramodiata, Chrisman, Chua 2002 za: Sutkowski, Marjanski 2009, s. 60].

Na przedsigbiorstwo wplywaja nie tylko czynniki ekonomiczne,
determinujace strategie w firmach nierodzinnych. Istotna role odgrywa
strategia rodziny — wlasnos$ci, zarzadzania, kultury, sukcesji. Dlatego
tez, strategia family business, jest tak ztozona i implikuje strategie bizne-
su rodzinnego.

Zarzadzanie strategiczne w przedsiebiorstwie rodzinnym mozna
okresli¢, jako proces opracowany w szczegotach, ukierunkowany na
osiagniecie lepszej pozycji konkurencyjnej na rynku. Wymienia sie trzy
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gldwne powody wskazujace na potrzebe podejmowania procesow zarza-
dzania strategicznego [Ward 1997 za: Marjanski, Marjaniska 2012, s. 46]:

* sukces odnoszony przez firme¢ w dniu dzisiejszym nie gwarantuje
osiagniecia sukcesu w przysziosci,

*  wplyw czynnikdw majacych wplyw na przysztos¢,

* dziatania i decyzje podejmowane w terazniejszosci maja bezposred-
ni wplyw na przysztos$¢ organizacji.

Z tych gtéwnych powodéw myslenie strategiczne odgrywa niezwykle
istotng role w zarzadzaniu family business. Jak wspomniano, koniecznym
jest adaptacja myslenia strategicznego na potrzeby podmiotéw rodzin-
nych. Sformutowa¢ mozna kilka postulatow dotyczacych procesu strate-
gicznego w tych organizacjach [Sutkowski, Marjaniski 2009, ss. 72-73]:

* proces planowania strategicznego, wdrazania i kontroli strategii,
opiera si¢ na harmonizowaniu wartosci rodziny i przedsiebiorstwa;

¢ dla sukcesu firmy rodzinnej potrzebne jest wykorzystanie myslenia
strategicznego opartego na wspolnych wartosciach oraz wizji rozwoju
rodziny i przedsigbiorstwa;

e w matych i srednich firmach rodzinnych nie ma potrzeby nadmier-
nego formalizowania narzedzi zarzadzania strategicznego. Wazniejsze
jest przyjecie orientacji strategicznej, ktora zaktada planowanie dlugo-
terminowe i mys$lenie strategiczne;

e w family business strategia pozostaje w $cistym zwiazku z kultura
organizacyjna (wartosci, normy, zaufanie do pracownikow). Kultura or-
ganizacyjna firmy rodzinnej powstaje poprzez tworzenie relacji przed-
siebiorstwo-rodzina;

* do zagrozen matego i $redniego przedsigbiorstwa rodzinnego na-
lezy przyjecie orientacji antystrategicznej, a wiec ignorowanie plano-
wania, wizji i perspektywicznego myslenia. Prowadzi to do niespdjne-
go reagowania na wplywy odroczenia organizacji, ktére przypomina
,ugrzezniecie”;

* jednym z elementéw przewagi konkurencyjnej matego i sredniego
przedsiebiorstwa rodzinnego moze byc¢ elastycznosc¢ i szybkos¢ reago-
wania na istotne zmiany w otoczeniu. Jednakze elastycznosci powinno
towarzyszy¢ myslenie strategiczne — przemyslana wizja oparta na war-
tosciach;

* Kkluczowym i charakterystycznym elementem zarzadzania strate-
gicznego w firmie rodzinnej s strategie sukcesyjne.

Jak wynika z przeprowadzonych ostatnio badann PARP, przedsie-
biorstwa rodzinne postuguja si¢ najczesciej strategiami rodzacymi sie
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w biezacym dziataniu, w sposéb mato uporzadkowany i przypadkowy.
Dlatego tez przybierajq one formy intuicyjne i czesto nie maja sformali-
zowanej misji, wizji czy planu strategicznego. Pod uwage nalezy wziac
fakt, ze zastosowanie zarzadzania strategicznego w matych firmach
(do ktoérych nalezy wigkszos¢ przedsigbiorstw rodzinnych) pozostaje
w pewnej kolizji z koniecznoscia elastycznego planowania. W family bu-
siness, zwlaszcza w poczatkowych fazach ich rozwoju, za priorytetowe
cechy skutecznych strategii uwaza sie szybka ocene pojawiajacych sie
mozliwosci, integracje analizy i dziatania, bez oczekiwania na wyni-
ki szczegdlowych analiz, a takze gotowo$¢ do zmian strategii. Do po-
siadania krétkookresowej strategii w postaci pisemnej przyznaje si¢ co
dziesiagta firma rodzinna. Co trzecia twierdzi, ze posiada taka strategie
w formie niepisanej. Sposrdd przedsiebiorstw posiadajacych strategie
krotkoterminowa 66% twierdzi, ze posiada rowniez strategie srednio-
terminowq (16% w formie pisanej, 50% w formie niepisanej). Posiadanie
pisemnych dokumentéw strategicznych najrzadziej istnieje w mikrofir-
mach (odpowiednio 9% posiada strategie krotkoterminowa, 15% Sred-
nioterminowa), najczesciej za$ jest udzialem firm srednich (po 35%).
Nalezy sadzi¢, ze strategie family business maja najczesciej charakter wia-
Scicielski [Badanie Firm rodzinnych 2009, ss. 145-146].

Niemal dwie trzecie badanych przez PARP firm wyrazito chec prze-
kazania firmy kolejnemu pokoleniu. Jednak tylko co trzecia (30%) posia-
da strategie (plan) sukcesyjny. Zaledwie w 10% badanych firm strategia
ta jest spisana. Zdecydowanymi liderami pod wzgledem posiadania
sformalizowanych planéw przekazania przedsigbiorstwa sa przedsta-
wiciele podmiotéw zatrudniajacych od 50 do 249 osob. W co piatej takiej
firmie strategia zostala spisana (dwukrotnie cze$ciej niz w pozostatych
firmach). Jednoczesnie ,jedynie” 52% $rednich firm, w ktorych plano-
wana jest sukcesja, nie posiada zadnej strategii. W firmach matych odse-
tek ten wynidst 65%, a mikroprzedsigbiorstwach az 69% [Badanie firm
rodzinnych 2009, s. 156]. Ogodlne zestawienie wynikow badan dotycza-
cych zachowan sukcesyjnych przedstawia rysunek 2 (wsréd badanych
wykazujacych chec sukcesji).
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Rys. 2. Strategia sukcesji.

tak mamy
strategie / plan

tak, mamy ale ni:_ejest on
spisana strategie| spisany
I plan : 20%
10%:

odmowa
odpowiedzi
1%

nie, nie
posiadamy takiej
strateqii / planu
69%

Zrédto: Badanie whasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=896
(respondenci z rodziny, wyrazajacy wole przekazania firmy nastepcom) [Badanie firm
rodzinnych 2009, s. 157].

Niewatpliwie myslac o zarzadzaniu strategicznym w firmie rodzin-
nej, zarzadzajacy musza mysle¢ o tym procesie w sposob réwnolegty
majac na wzgledzie biznes i rodzine. Do kluczowych elementow pla-
nowania dtugookresowego family business nalezy proces wymiany mie-
dzypokoleniowe;j.

4. Zakonczenie

Procesy zarzadzania strategicznego sa ciekawym obszarem badaw-
czym, ze wzgledu na wzajemne uzaleZnienia dwoch majacych z natury
rozbiezne cechy systemow. Wplywy tych systemdéw maja ogromne zna-
czenie dla budowy wizji rodziny i biznesu oraz implementacji strategii
i zarzadzania. Nadrzedna waga wptywdw, wlasnosci i wartosci rodziny
zatozycielskiej odrozniaja proces zarzadzania strategicznego w family
business od procesow w firmach nierodzinnych [Sutkowski, Marjanski
2009, s. 69].

Rodzinny charakter firmy moze stanowic¢ dla wiascicieli zaréwno
ulatwic, jak i skomplikowac zarzadzanie firma. Zarzadzanie strategicz-
ne firma rodzinna jest o tyle trudniejsze, ze strategie dla firm nierodzin-
nych stanowig jedynie szkielet, podstawe dla przedsiebiorstw rodzin-
nych. Musza one skorelowac swoje cele z celami rodziny.



Strategie Firm Rodzinnych 353

Literatura

Badanie firm rodzinnych. Raport koricowy. (grudzien 2009), PARP, Warszawa.

Berlinski L., Penc-Pietrzak 1. (2004), Inzynieria projektowania strategii przedsiebiorstwa.
Konstrukcja i technologia, Difin, Warszawa.

Country Fiche France, Overview of Family Business Relevant Issues (2008), http://ec.europa.
eu/enterprise/policies/sme/files/craft/family_business/doc/familybusines_country_
fiche_france_en.pdf, 5.03.2008.

Eisenhardt K.M., Brown S.L. (1998), Wiasny rytm aktywnosci, ,Zarzadzanie na Swiecie”,
nr 5.

Final Report, Overview of Family Business Relevant Issues, Contract No. 30-CE-0164021/00-
51 (2008), Vienna, http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/files/craft/family_
business/doc/familybusiness_study_en.pdf, 5.03.2011.

Harris D., Martinez J.L., Ward J.L. (1994), Is strategy different for the familyowned businesses?,
“Family Business Review”, 7(2).

Marjanski A., Marjaniska J. (2011), Uwarunkowania strategii matych i srednich przedsiebiorstw
rodzinnych, [w:]A.Marjanski(red.nauk.), Firmyrodzinne—determinanty funkcjonowania
i rozwoju. Strategie zarzqdzania przedsigbiorstwem rodzinnym, SWSPiZ, £.6dz

Marjanski A. (2012), Specyfika firm rodzinnych, [w:] Firma w rodzinie czy rodzina w firmie.
Metodologia wsparcia firm rodzinnych, PARP, Warszawa

Obtoj K. (2001), Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa.

Pramodita S., James ]J. Chrisman, Jess H. Chua (1994), Strategic Management of the
Family

Business: Past Research and Future Challenges, “Family Business Review”, vol. 10, no. 1,
Spring 1997.

Sutkowski L., Marjaniski A. (2009), Firmy rodzinne jak osiqgnqc sukces w sztafecie pokoler,
Poltex, Warszawa.

Struzyna J., Szczepankiewicz E. (2003), Myslenie strategiczne w matych i Srednich
firmach Gornego Slgska, [w:] J. Jezak (red. nauk.), Rozwdj teorii i praktyki zarzqdzania
strategicznego, doswiadczenia krajowe i miedzynarodowe, PAM Center, £.6dZ.






PRZEDSIEBIORCZOSC i ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN "ISSN 1733-2486
Tom XIII - Zeszyt 7 — 2012 - ss. 355-373

Aneta Ejsmont
Spoteczna Akademia Nauk

Wptyw kooperacji na rozwdj firm rodzinnych
w Polsce - przyktadzie E- Energo S.A.

Influence of Cooperation on The Development of the
family companies in Poland (On The Example of The
Company E- Energo S.A. From tomza)

Abstract: In the activity of family firms in Poland appears the
problem of market expansion. The goal of the present article is
to verify the hypothesis, that the main condition of the efficient
defeating this restriction is cooperation of family companies with
other economic units. In order to verify the accepted hypothesis
desegregation of this hypothesis on two detailed hypothesis has
been the division of the cooperation on the grounds of range
has been established as the main criteria where the vertical
and horizontal cooperation has been distinguished. The type
of company that works together with selected economic units
in the vertical and horizontal cooperation is E- Energo Limited
Company from tomza.

1. Wstep

Historia takich przedsigebiorstw jak chociazby Auchan, Ford, stynna
firma rodzinna Blikle czy Grupa Allianz [Achleitner 2010, s. 25] bedaca
przykladem tego, w jaki sposob inwestowanie na niepublicznym ryn-
ku kapitalowym moze wptyna¢ na rozw¢j firmy rodzinnej, dowodzi, ze
rodzinny biznes moze $wietnie prosperowac przez dlugie lata. Firmy
rodzinne sa motorem rozwoju kazdej gospodarki. W Polsce stanowig
najliczniejsza grupe firm.

W zwiazku z powyzszym, w literaturze $wiatowej pojecie firmy ro-
dzinnej oznacza, ze mamy do czynienia z tzw. , biznesem rodzinnym”,
jesli co najmniej dwie generacje jednej rodziny miaty znaczacy wplyw
na prowadzong polityke firmy [Donnelley 2002, s. 4]. Z biznesem ro-
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dzinnym mamy do czynienia rowniez wtedy, gdy pracuje w nim co naj-
mniej dwdch cztonkéw rodziny, sprawujac kontrole nad zarzadzaniem
i finansami, sukcesja firmy natomiast miata miejsce lub jest planowana
[Ashley-Cotleur 1999, s. 15].

Biorac pod uwage polskie realia, nalezatoby przyjac¢ definicje firmy
rodzinnej zacytowang przez Anne Kowalewska, wspdtautorke rapor-
tu poswigconego tematyce firm rodzinnych w Polsce, opublikowanego
przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci, zgodnie z ktdra firma
rodzinna to kazdy podmiot gospodarczy z sektora mikro, matych lub
$rednich przedsigbiorstw, o dowolnej formie prawnej, zarejestrowany i
dziatajacy w Polsce, w ktérym [Kowalewska 2009, s. 52]:

* wspdlnie pracuje co najmniej dwoch cztonkéw rodziny;,
* co najmniej jeden czlonek rodziny ma istotny wpltyw na zarzadza-
nie przedsigbiorstwem,

¢ czlonkowie rodziny posiadaja udzialy wiekszosciowe w przedsie-
biorstwie.

Na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych przez Polska
Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci mozna szacowac, ze zgodnie z za-
cytowang powyzej definicja w 2009 roku firmy rodzinne stanowity 36%
badanej populacji sektora mikro-, matych i $rednich przedsigbiorstw (z
wykluczeniem niektdérych sekcji PKD i 0sob fizycznych prowadzacych
wlasna dziatalnos¢ gospodarcza, nikogo nie zatrudniajacych), a ich licz-
be szacowac mozna na okolo 219 tysiecy [Kowalewska 2009, s. 56].

Tym czasem 36% udziat firm rodzinnych w ogdlnej populacji sektora
MMSP jest wynikiem nizszym od wiekszosci firm rodzinnych z innych
krajow Unii Europejskiej, gdzie w br. odsetek firm rodzinnych ksztatto-
wat si¢ w przedziale 70-80% [Overview 2008, s. 105]. W zwiazku z po-
wyzszym, w dziatalnosci firm rodzinnych w Polsce pojawia si¢ problem
ekspansji. Problem jest o tyle wazny, iz liczebno$¢ oraz udzial mikro,
matych i $rednich firm rodzinnych w gospodarce jest ogromna a wiec
ich dynamika rozwojowa wyznacza poziom dynamiki catej gospodarki.
Mikro, mate i $rednie przedsiebiorstwa rodzinne w poréwnaniu z duzy-
mi przedsiebiorstwami charakteryzuja si¢ tym, iz dziataja przede wszyst-
kim na rynku lokalnym i wojewddzkim. Na rykach miedzynarodowych
obecnych jest tylko 2% firm rodzinnych [Kowalewska 2009, s. 27].

Celem niniejszego artykutu jest zweryfikowanie hipotezy, iz wa-
runkiem sprawnego pokonywania tych ograniczen jest wzmozona ko-
operacja firm rodzinnych z innymi podmiotami gospodarczymi, w tym
réwniez z duzymi holdingami, ogolnie definiowana jako wspoldziata-
nie lub inaczej wspodtpraca przynajmniej dwoch podmiotoéw, ktére w ten
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sposob daza do lepszej realizacji swoich celéw lub osiagniecia wspdlne-
go celu [Downar 2004, s. 72]. Aby zweryfikowac przyjeta hipoteze doko-
nano jej dezagregaciji na dwie hipotezy szczegotowe. Przyjmujac za kry-
terium podziat kooperacji ze wzgledu na zasieg geograficzny, wyrdznia
sie¢ kooperacje przedsigbiorstw pionowgq oraz pozioma.

Racjonalnie prowadzona kooperacja pionowa firm rodzinnych
z innymi podmiotami gospodarczymi wytwarzajacymi dla przyktadu
produkty materialne, potaczonymi ze sobg pewnym ciagiem techno-
logicznym, powinna pozytywnie wptywac¢ na rozwdj zwlaszcza tych
mniejszych jednostek, utatwiajac w ten sposob osiaganie efektéw syner-
gicznych i mnoznikowych. Korzysci wynikajace z kooperacji pionowej
krajowej badz tez miedzynarodowej mozna uzmystowi¢ odnoszac sie
do teorii kosztéw komparatywnych sformulowanej przez Davida Ricar-
do, wspdttworce ekonomii klasycznej. Pojedyncza firma rodzinna moze
nawiazac¢ wspolprace z duzymi przedsigbiorstwami dziatajacymi w tej
samej lub podobnej branzy, bedacymi w przysztosci jego dostawcami.

Z finansowego punktu widzenia istotna jest rowniez kooperacja po-
zioma. Ma ona na celu wspdtprace matych firm rodzinnych z duzymi
podmiotami gospodarczymi swiadczacymi ustugi lub wytwarzajacymi
produkty tego samego typu, a wiec dziatajacymi na tym samym rynku
lokalnym.

Kooperacja pozioma krajowa badz tez miedzynarodowa moze
by¢ optacalna dla wszystkich oferentéw wspolpracujacych ze soba.
W zwiazku z kryzysem gospodarczym, duze podmioty gospodarcze
w celu poprawy swojej sytuacji finansowej powinny w wiekszym stop-
niu nawigzywac wspodtprace z matymi firmami rodzinnymi, zwlaszcza
jezeli rozpatrywana jest ona w aspektach finansowych, technologicz-
nych, jak réwniez i spotecznych.

W niniejszym artykule zastosowana zostanie metoda hipotetycz-
no- dedukcyjna, pozwalajaca sprawnie zweryfikowac hipoteze, iz nie-
zbednym warunkiem rozwoju matych firm rodzinnych w Polsce jest
kooperacja z duzymi podmiotami gospodarczymi (np. holdingami) nie
ograniczajaca si¢ tylko do fanicucha dostaw. Prowadzac badania nad
wptywem kooperacji duzych podmiotéw gospodarczych rozpatrywa-
nej zaréwno w ukladzie pionowym, jak i poziomym na ekspansje firm
rodzinnych w Polsce w latach 2008-2011 autorka postuzy si¢ analiza da-
nych dotyczacych firmy E- Energo S.A. z Lomzy.
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2. Ekonomiczna istota firmy rodzinnej

Sektor mikro-, matych i $rednich przedsigbiorstw (MMSP) stanowi
dominujace srodowisko, w ktorym powstaja i funkcjonuja przedsiebior-
stwa rodzinne. Jest to stan naturalny wynikajacy z dwoch powodow:
ponad 99% ogoétu podmiotéw gospodarczych to mate i srednie przed-
sigbiorstwa. Wigkszos¢ z tych firm z powodu ograniczonosci zasoboéw
lub strategicznego wyboru nie jest w stanie przeksztalci¢ si¢ w duze
podmioty gospodarcze. Rodzinnos¢ i ograniczona wielko$¢ podmiotu
oraz jego zasobow stanowia najbardziej charakterystyczne cechy wigk-
szosci przedsigbiorstw rodzinnych i w zasadniczy sposéb wplywaja na
sposOb zarzadzania nimi [Krynicki 2009, s. 7].

Struktura wielkosci firm rodzinnych odzwierciedla strukture sekto-
ra MMSP, gdzie wsrod nich dominuja gtéwnie mikroprzedsigbiorstwa
(90%). Prawie co dziesigta firma rodzinna jest podmiotem zatrudnia-
jacym od 10 do 49 pracownikow, a tylko 1% firm zalicza si¢ do przed-
sigbiorstw $redniej wielkoéci. Srednia liczba pracownikéw w firmach
rodzinnych to okolo 6 0séb, w tym potowe z nich stanowia cztonko-
wie rodziny. Poza tym, dominujaca forma prawna firm rodzinnych jest
dziatalnos¢ gospodarcza osoby fizycznej (w tej formie dziata ponad 80%
firm rodzinnych). Sredni wiek firmy rodzinnej wynosi okoto 14 lat i jest
zblizony do wieku firm nierodzinnych. Wéréd tego rodzaju firm najlicz-
niejsza grupe stanowia firmy ze stazem od 11 do 20 lat (tj. 42% ogdtu
firm rodzinnych). Licznie reprezentowane sg rowniez firmy ze stazem
6-10 lat a takze powyzej 20 lat (po okoto 20%) [Kowalewska 2009, s. 26].

W zwigzku z powyzszym, w przypadku wiekszosci przedsigbiorstw
mozna mowic o dos¢ waskim geograficznym obszarze funkcjonowania.
Niewatpliwie wigze si¢ to ze struktura wielkosciowa sektora MMSP,
gdzie zdecydowanie przewazaja podmioty zatrudniajace do 9 pra-
cownikéw. Takim podmiotom gospodarczym trudniej jest prowadzic
ekspansje rynkowa, wychodzac poza swdj macierzysty rynek zbytu.
W 2008 roku prowadzenie dziatalnosci na rynku lokalnym odnotowano
wsrdd 64% mikroprzedsiebiorstw rodzinnych, 44% firm matych i 3%
podmiotéw sredniej wielkosci. W skali regionalnej swoja dziatalnos¢
prowadzito ok. 5% podmiotow, zas w skali ogolnopolskiej- 7% bada-
nych firm rodzinnych. Na rynkach miedzynarodowych z kolei swoja
dziatalnos¢ prowadzi zaledwie 2% wszystkich badanych firm. Z tego
powodu mniejszym podmiotom gospodarczym trudniej jest rowniez
uzyskac¢ dostep do zewnetrznych Zrodel finansowania [Kowalewska
2009, s. 68].
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Problem ekspansji matych firm rodzinnych w Polsce jest o tyle waz-
ny, iz tego rodzaju podmioty gospodarcze w poréwnaniu z duzymi
przedsigbiorstwami charakteryzuja si¢ niskimi obrotami a co za tym
idzie, niska dochodowoscia, niskim poziomem kapitaléw wilasnych oraz
niskimi naktadami inwestycyjnymi.

Biorac pod uwage obroty odnotowane w 2008 roku, firmy o obrotach
powyzej 1 mln ztotych zaliczaty si¢ do firm nierodzinnych. Lata 2008-
-2011, naznaczone kryzysem gospodarczym, byty dla wzglednej wigk-
szosci badanych przedsiebiorstw okresem stabilizacji obrotéw. Jednak
w przypadku zmiany wielko$ci obrotow zauwazalna byta tendencja
spadkowa obrotdw, ktéra odnotowata niemal co czwarta firma rodzinna
i prawie potowa firm nierodzinnych. Z kolei wzrost obrotéw byt udzia-
fem w gtéwnej mierze 23% firm rodzinnych i zaledwie 15% pozostatych
przedsigbiorstw [Kostecki, data dostepu 02.02.2012 r.]. Zmiany wysoko-
$ci obrotow w sposob bardziej wyrazisty przedstawia ponizszy wykres
(por. wykres 1).

Wykres 1. Obroty firm rodzinnych w latach 2008-2011 (dane w%).
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Kowalewska 2009, s. 70; Olechowski 2011, s. 4]

Z powyzszych danych wynika, iz w catym badanym okresie, tj. w
latach 2008-2011 najwigcej firm rodzinnych osiggato obroty ponizej 500
tys. zt, obroty ok. 21% firm miesScily sie réwniez w przedziale 501 tys.-
1 mln z1. Znikoma czeé¢ badanych firm osiggata obroty mieszczace si¢
w przedziale 1,1-5 mln zl (rednio ok. 4%). Tylko w 2008 roku odno-
towano 1% przedsigbiorstw rodzinnych, ktdrych obroty miescity sie
w przedziale 5,1-10 mln zt. Powyzsze dane swiadcza o tym, iz matym
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firmom rodzinnym osiagajacym niewielkie obroty zdecydowanie trud-
no jest prowadzic¢ ekspansje rynkowa.

Podobna sytuacja miata miejsce w przypadku wysokosci oraz spo-
sobdw finansowania ponoszonych naktadéw inwestycyjnych. Dane do-
tyczace ponoszonych naktadéw inwestycyjnych przedstawia ponizszy
wykres (por. wykres 2).

Wykres 2. Inwestycje w latach 2008-2011 (dane w %)
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68,59%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Kowalewska 2009, s. 70; Olechowski 2011, s. 4]

Na podstawie powyzszych danych zaprezentowanych na wykresie
mozna stwierdzi¢ jednoznacznie, iz w calym badanym okresie, tj. w la-
tach 2008-2011 najwiecej naktadow inwestycyjnych firmy rodzinne po-
nosity na zakup srodkow trwatych a wiec na zakup maszyn, urzadzen,
etc. (srednio ok. 36% badanych firm). Oprocz tego, badane podmioty
gospodarcze ponosily réwniez spore naktady na zakup sprzetu kompu-
terowego, oprogramowania itp. (Srednio ok. 24% badanych firm). Znacz-
na czes¢ srodkow finansowych firmy przeznaczaly réwniez na prace
budowlano- remontowe (Srednio ok. 18% badanych firm). Na szkolenia
oraz wszelkie ustugi z tym zwiazane badane podmioty przeznaczaty
mniej srodkéw finansowych (Srednio ok. 11% badanych firm).

W zwiazku z kryzysem gospodarczym niewiele firm decydowa-
fo sie na zakup nieruchomosci a w szczegdlnosci nowych budynkdéw
(w badanym okresie odnotowano zaledwie $rednio ok. 2% badanych
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firm), dane zaprezentowane na powyzszym wykresie potwierdzaja
fakt, iz analizowane podmioty w wiekszym stopniu interesowaty pra-
ce budowlano- remontowe niz zakup nowych budynkdéw. Podobnie, jak
w przypadku zakupu nowych budynkdéw, firmy rodzinne w znikomym
stopniu zainteresowane byly pracami- badawczo- rozwojowymi, np.
stworzeniem nowych produktéw itp. (odnotowano zaledwie $rednio
ok. 2% badanych firm). Az okoto 47% badanych firm ponosito swoje na-
ktady inwestycyjne na biezaca realizacje zadan.

Kooperacja pionowa a rozw6j firm rodzinnych w Polsce (na przy-

kladzie firmy E- Energo S.A. z Eomzy)

Firmy rodzinne chcace sprawnie funkcjonowac potrzebuja nie tylko
odpowiedniego zarzadzania swoimi zasobami, wypracowanego budze-
tu czy wlasciwego kontrolowania finanséw, potrzebuja réwniez dobrej
komunikacji, ptynnosci pomiedzy poszczegélnymi dziatami, jak réw-
niez réznej wielkosci podmiotami gospodarczymi. W tym celu przed-
sigbiorcy w swojej dziatalnosci, zwlaszcza przedsigbiorcy z sektora MSP
powinni wypracowac strategie kooperacji pionowej, polegajaca na tech-
nologicznym polaczeniu produkgji, dystrybucji ze sprzedaza lub innych
procesdw zwiazanych z funkcjonowaniem firm.

W zwiazku z powyzszym, kooperacja pionowa firm rodzinnych
z duzymi podmiotami gospodarczymi moze zachodzi¢ na czterech na-
stepujacych poziomach:
¢ kupowanie i sprzedawanie od niezaleznych jednostek,

e podpisywanie kontraktow wiazacych dwie strony dtugoletnia umo-
wa, co spowodowaloby ograniczenie wolnych sit na rynku,

* tzw. quasi-kooperacja pionowa, czyli zwiazki miedzy przedsigbior-
stwami, ktéra moze przejawiac si¢ poprzez np. nabycie pakietu wigk-
szo$ciowego akgji lub skredytowanie inwestycji swoich kontrahentow
badz tez umowy dotyczace wytacznosci dostaw lub wspdlne prace ba-
dawcze,

* Kkooperacja pionowa catkowita polegajaca na wiaczeniu do firmy
dostawcow lub poszczegdlnych odbiorcow.

Wspotpraca z jednostkami zaangazowanymi w proces dystrybucji
i sprzedazy produktéw w ramach fanicucha dostaw umozliwia wglad
w realne potrzeby klienta oraz moze poprawic zarzadzanie kapitatem
obrotowym i zapasami. Ma to szczegdlne znaczenie w procesie pro-
dukgcji, poniewaz daje mozliwo$¢ wyprowadzenia z systemu nadmiaru
zapasOw w zaleznosci od oceny zapotrzebowania klientow, co poma-
ga pobudzi¢ planowanie produkcji. Intensywnos¢ integracji pionowej
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mozna wyrazi¢ za pomoca nastepujacego wzoru [Opracowanie wtasne
na podstawie Cygler 2009, s. 42; Duliniec 2001, ss. 146-147, Meredyk 2007,

ss. 239]:
Q+VC = MVA,

stad:

ACxLt* ¥, Y5, CRKij
+ =V —Ka,gdzieV > 0; Ka > 0;

N N

gdzie:

Q - wielkos¢ produkdji,

VC - intensywno$¢ kooperacji pionowej,

MVA - rynkowa warto$¢ dodana,

A —wskaznik ogolnej efektywnosci naktadéw, gdzie A>1,

C - wysokos¢ naktadow kapitatu, gdzie C>0,

L — wysokos¢ naktadow pracy, gdzie L>0,

K - liczba kooperantow,

i, j — parametry state,

CRK - czestotliwos¢ relacji kooperacyjnych w nowo powstalej sieci kooperacyjnej,

N - liczba relacji kooperacyjnych w nowo powstatej sieci kooperacyjnej,

V —nadwyzka warto$ci rynkowej przedsiebiorstwa,

Ka - warto$¢ zainwestowanego w przedsigbiorstwie kapitatu.

W zwiazku z powyzszym, wielu ekspertéw z dziedziny ekonomii
oraz finansow przedsiebiorstw wierzy jednak w to, ze postep techno-
logiczny oraz globalizacja przyczyniaja sie do organizacji firmy rodzin-
nej od wewnatrz. Dla przykladu, nowe technologie, informacja o nich,
kreuja proces przeksztatcania firm kierujacych si¢ konserwatywnymi
zasadami w kierunku organizacji, ktére w swojej dziatalnosci uwzgled-
niaja réwniez outsourcing. Ta forma wspotpracy powoduje, ze firmy
rodzinne w swoim rozwoju posuwaja sie naprzéd. W tym wypadku
bardziej faworyzowane sa mniejsze firmy, ktore uchodza za swego ro-
dzaju organizacje bardziej elastyczne w porownaniu do duzych pod-
miotéw gospodarczych. W zwiazku z tym, autorka niniejszego opraco-
wania przedstawila uproszczony model kooperacji pionowej w swietle
uwzglednionych w nim prognoz dotyczacych wielkos$ci produkcji a co
za tym idzie, rynkowej warto$ci dodane;.

Dlatego tez mechanizm funkcjonowania kooperacji pionowej moz-
na przedstawic¢ na przykltadzie Spotki E-Energo S.A., ktora zostala za-
rejestrowana w dniu 7 sierpnia 2007 roku przez Sad Rejonowy w Bia-
tymstoku, XII Wydziat Gospodarczy Krajowego Rejestru Sadowego,



Wptyw kooperacji na rozwdj firm rodzinnych... 363

pod numerem KRS 0000286062. W sktad zarzadu firmy wchodzi szes¢
0s0b: Prezes Zarzadu, Przewodniczacy Rady Nadzorczej oraz czterech
cztonkéw Rady Nadzorczej. Spotka E-Energo S.A. jest matej wielkosci
przedsigbiorstwem notowanym na rynku NewConnect [Dokument infor-
macyjny... 2010, s. 44].

Branza, w ktérej funkcjonuje przedsigbiorstwo E- Energo S.A.
w Lomzy jest branza czysto ustugowa. Podstawowa dziatalno$¢ firmy
stanowi nabywanie akgcji lub udziatéw oraz innych papieréw wartoscio-
wych. Przedsigbiorstwo to koncentruje si¢ glownie na rynku inwestycji
private equity/ venture capital, inwestujac w juz istniejace przedsigbior-
stwa. Firma realizuje rowniez projekty biznesowe we wlasnym zakre-
sie, zwlaszcza w poczatkowych stadiach rozwoju.

Przedmiotem dzialalnosci E-Energo S.A. jest Dokument informacyj-
ny... 2010, s. 44]:
¢ dziatalno$c¢ holdingéw finansowych;

* dzialalno$¢ trustéw, funduszy i podobnych instytucji finansowych;

* pozostala finansowa dziatalno$¢ ustugowa, gdzie indziej niesklasy-
fikowana, z wylaczeniem ubezpieczen i funduszy emerytalnych;

* pozostala dziatalnos¢ wspomagajaca ustugi finansowe z wylacze-
niem ubezpieczen i funduszy emerytalnych;

* pozostale doradztwo w zakresie prowadzenia dzialalnosci gospo-
darczej i zarzadzania;

* pozostala dziatalno$¢ ustugowa w zakresie informagcji, gdzie indziej
niesklasyfikowana;

- pozostata dziatalno$¢ wspomagajaca prowadzenie dziatalnosci gospo-
darczej, gdzie indziej niesklasyfikowana.

Pod katem kooperacji pionowej w sktad grupy kapitalowej Spotki E-
Energo S.A. wchodza nastepujace spotki [Dokument informacyjny... 2010,
s. 471
e IPP sp. z 0.0. (miejsce siedziby- Warszawa). Spotka zajmuje sie dys-
trybucja produktéw Luxima 2 sp. z 0.0., z ktdra firma E- Energo S.A.
podpisata umowe inwestycyjna. Firma IPP sp. z 0.0. powstata z mysla

o tworzeniu i wdrazaniu najnowoczesniejszych, niebanalnych techno-
logii informatycznych oraz rozwiazan marketingowych dla biznesu,
dostarczaniu ustug consultingowych zwiazanych z IT oraz bezpieczen-
stwem [http://www.ipp.com.pl/index.php?page=profil&Ing=plk, data
dostepu 02.11.2011];

¢ KlimEnergo sp. z 0.0. (miejsce siedziby- Warszawa). Firma swoja
dziatalnos¢ skupia na branzy Odnawialnych Zrédet Energii, w szcze-
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golnosci chodzi o stosowanie nowych rozwigzan technologicznych
majacych na celu wytwarzanie energii elektrycznej z wiatru. Firma zaj-
muje sie sprzedaza urzadzen stuzacych do budowania pojedynczych
turbin oraz matych elektrowni wiatrowych, skladajacych sie od jed-
nej turbiny dla pojedynczych gospodarstw domowych do kilkunastu
turbin powietrznych przeznaczonych dla fabryk lub innych obiektow
typu hale produkcyjne czy hale przetadunkowe. Spotka KlimEnergo sp.
z 0.0. wspOlpracuje z renomowanymi swiatowymi producentami urza-
dzen przeznaczonych do pozyskiwania energii z odnawialnych zZrodel.
Firma oferuje klientom dostep do najnowoczesniejszych technologii
z zakresu energetyki wiatrowej [http://www.klimenergo.pl, data doste-
pu 03.11.2011].

* Luxima 2 sp. z 0.0. Od samego poczatku jest ona zwigzana z pro-
dukcja oswietlenia, a jej produkty sa sprzedawane zaréwno na rynku
krajowym, jak i miedzynarodowym. Od 1999 roku spdtka dziata na
terenie Suwalskiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej. Miejscem siedziby
spolki jest Etk. Wszystkie wyroby firmy Luxima 2, jak réwniez kon-
strukcja wielu maszyn, urzadzen pomocniczych i narzedzi sa jej opra-
cowaniami autorskimi. Oprawy od ich projektu do gotowego wyrobu
powstaja w firmie. Dzieki temu spotka jest w stanie elastycznie dopaso-
wac sie¢ do wymagan klientow [http://www.luxima.com.pl, data doste-
pu 03.11.2011].

e Partex Sp. z 0.0., ktora jest producentem i dystrybutorem materia-
tow wykonczeniowych, takich jak listwy do glazury, profile do terako-
ty, listwy do wykltadzin, listwy na schody i przypodlogowe oraz listwy
faczeniowe. Partex sp. z 0.0. realizuje takze zamdwienia na nietypowe
profile [http://www.firmybudowlane.pl/firma/1181656671.html, data
dostepu 03.11.2011]. Giéwna siedziba firmy zlokalizowana jest na tere-
nie Lomianek koto Warszawy.

e Zinel Holding S.A. jest preznie rozwijajaca si¢ firma podazajaca za
rozwojem, zmianami i nowosciami na rynku klimatyzacji i wentylagj.
Spotka oferuje wykonywanie instalacji klimatyzacji opartych na poje-
dynczych urzadzeniach typu Split, jak i rozbudowanych systemdéw VRV,
VRE itp., w ramach prowadzonej dzialalnosci realizowane sa rowniez
instalacje oparte na wodzie ladowej. Firma ma swoja gtéwna siedzibe
w Warszawie. [http://www.zinelholding.pl, data dostepu 03.11.2011].

Biorac pod uwage sytuacje finansowa przedsigbiorstwa E-Energo
S.A. oraz spotek z nim wspdtpracujacych, ktore sa réwniez czesciowo
lub w cato$ci spotkami zaleznymi istotne jest porownanie w kazdej
z nich wysokosci kosztéw dziatalnosci operacyjnej. Na podstawie da-
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nych zaprezentowanych w tabeli 1 autorka przedstawita rowniez tem-
po przyrostu badz spadku kosztéw poniesionych przez badane spdtki
w 2009 roku w stosunku do 2008 roku. Z powodu braku danych doty-
czacych poniesionych kosztow przez wiekszo$¢ analizowanych spotek
w 2010 roku autorka postanowita zawezi¢ w tym przypadku analize do
lat 2008-2009. Dane przedstawia ponizsza tabela 1.

Tab. 1. Tempo przyrostu badz spadku kosztéw dzialalnosci operacyjnej
poniesionych przez wybrane spo6tki w 2009 roku (2008 r.=100).

Pozostale spotki zalezne
Nazwa firmy E- Energo S.A. w calosci lub czeSciowo
od E- Energo S.A.
E- Energo S.A. 412%
IPP sp. z 0. 0. 18,79%
KlimEnergo sp. z o. o. 9,78%
Luxima 2 sp. z 0. o. 0%
Partex sp. z 0. o. 106,53%
Zinel Holding S.A. 178,87%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Dokument informacyjny... 2010, s. 104, 107,
110, 114, 118, 121; Raport roczny... 2010, ss. 1].

Z analizy powyzszych danych wynika, iz w 2009 roku w spoice
E- Energo S.A. odnotowano spadek kosztow dziatalnosci operacyjnej
0 95,88% w stosunku do 2008 roku. Podobna sytuacje odnotowano row-
niez w przypadku IPP sp. z 0.0, oraz KlimEnergo sp. z 0.0. W przy-
padku spotek: Partex sp. z o. 0. oraz Zinel Holding S.A. badane koszty
wzrosly w badanym okresie kolejno o 6,53% i 78,87%. Na podstawie
danych dotyczacych tempa przyrostu badz spadku kosztow dziatalno-
$ci operacyjnej poniesionych przez spotki powigzane z firma E- Energo
S.A. w ramach kooperacji pionowej przedstawionych w powyzszej tabe-
li autorka przeprowadzita test t- studenta dla prob niezaleznych. Dane
przedstawia ponizszy wykres (por. wykres 3).
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Wykres 3

Test t dla prob niezaleznych: Obliczanie licznosci proby
Dwie $rednie, test t, proby niezalezne (HO: Mi1 = Mi2)
N wzgl. Es (Alfa = 0,05, Power = 0,8)
200

N2)

150

100

préby (N1

50

Wymagana liczno$¢

0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 1,0
Efekt standaryzowany (Es)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Dokument informacyjny... 2010, s. 104, 107,
110, 114, 118, 121; Raport roczny... 2010, ss. 1].

Istotnym elementem przeprowadzonego testu t studenta jest tzw.
,efekt standaryzowany” czyli efekt wyrazony w wygodnych standary-
zowanych jednostkach. Przy przeprowadzaniu testow t efektem stan-
daryzowanym dla préb niezaleznych jest réznica srednich podzielona
przez odchylenie standardowe. W analizie mocy testu t wystepuja na-
stepujace przedzialy dla efektu standaryzowanego [http://www.statsoft.
pl/textbook/glosfra_stat.htm1?http%3A%2F%2Fwww.statsoft.pl%2Ftext-
book%2Fglose.html, data dostepu 05.02.2012]:

e staby efekt (0,20-0,50),

e Sredni efekt (0,50-0,80),
¢ silny efekt (Es> 0,80).

W kontekscie testowania istotnosci statystycznej autorka sformuto-
wata hipoteze mdéwiaca o tym, iz kooperacja pionowa nie wptywa na
poprawe rozwoju firm rodzinnych w Polsce, ktora jest przeciwienistwem
tego, co autorka chciataby wykaza¢. Wprawdzie w analizowanym przy-
padku mamy do czynienia ze $rednim efektem spowodowanym bra-
kiem danych dotyczacych poniesionych kosztow przez firme Luxima2
sp. z 0. 0. w 2008 roku, mimo to, efekt standaryzowany w wysokosci
0,7563 przy wartosci krytycznej t=2,0032 i mocy testu dla wymaganej
liczebnosci proby N ksztattujacej sie¢ na poziomie 0,8079 potwierdza
wiarygodnos¢ hipotezy alternatywnej moéwiacej o tym, iz warunkiem
poprawy rozwoju badanych przedsigbiorstw jest wzmozona kooperacja
zaréwno z duzymi holdingami, jak i mniejszymi podmiotami gospo-
darczymi w uktadzie pionowym.
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3. Kooperacja pozioma a rozwdj firm rodzinnych w Polsce
(na przyktadzie firmy E- Energo S.A. z tomzy)

Firmy rodzinne w swojej dziatalnosci poza kooperacja pionowa po-
winni wypracowac rdwniez strategie kooperacji poziomej, bedaca pro-
cesem scalania pod kontrola tzw. ,integratora” podmiotéw pelniacych
podobna funkcje w kanale rynku. Moze ona zachodzi¢ na réznych jego
poziomach [Westbrock 2004, s. 10]. Wspdtpraca matych firm rodzinnych
z duzymi podmiotami gospodarczymi o podobnym profilu dziatalno-
$ci zaangazowanymi w proces dystrybucji oraz sprzedazy produktow
w ramach tancucha dostaw ma szczegodlne znaczenie w procesie pro-
dukcji, umozliwiajac w ten sposob zwiekszenie rynkowej wartosci do-
danej, podobnie zreszta, jak w przypadku kooperacji pionowej, o ktdrej
autorka wspomniata juz wczesniej, co mozna wyrazi¢ za pomoca naste-
pujacego wzoru [Opracowanie wlasne na podstawie Cygler 2009, s. 42;
Duliniec 2001, ss. 146-147, Meredyk 2007, ss. 239]:

ACKLY™ N K  CRKi
N N

=V —Ka,gdzieV > 0; Ka > 0;

gdzie:

i — parametr staly,

CRK - czestotliwos¢ relacji kooperacyjnych w nowo powstalej sieci kooperacyjnej firm
o podobnym profilu dziatalnosci.

Przykladem kooperacji poziomej jest wspotpraca firmy E- Energo
S.A. z nastepujacymi spétkami [Dokument informacyjny ... 2010, s. 47]:
e HotBet.pl sp. z 0.0. Lomzyniska spdtka nie prowadzi dziatalnosci
operacyjnej (posiada 15% udzialéw w kapitale zakltadowym KlimEnergo
sp. z 0.0.) Spotka powstata jako oddzielny projekt biznesowy. Spotka po
zmianie przedmiotu dziatalnosci, bedzie prowadzi¢ inwestycje jako od-
rebny fundusz venture capital;

e Instytut Szkolen i Analiz Gospodarczych S.A. (siedziba firmy-
Warszawa). Jezeli chodzi o jego dziatalnosc, jest to firma szkoleniowo-
badawcza, ktora preznie dziata na terenie catego kraju od 2006 roku.
Instytut posiada w catosci polski kapitat. Prowadzi warsztaty szkole-
niowe z zakresu: Polityki Spotecznej, Oswiaty i Prawa, szkolenia pro-
wadzone sa przez najlepszych w kraju specjalistow, praktykow, trene-
row, posiadajacych wiedze i umiejetnosci z proponowanego zakresu
tematycznego [Dokument Informacyjny... 2011, s. 43];
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* Gekko Capital Management S.A. z Lomzy. W dniu 7 wrze$nia2011
roku E-Energo S.A. podpisata umowe objecia 195.000 akgji serii B spotki
w 100% zaleznej od E-Energo S.A. Firma Gekko Capital Management
S.A. dziata z kolei jako fundusz ogoélnobranzowy (bez specjalizacji
branzowej). Firma inwestuje gtéwnie na rynku niepublicznym, naby-
wajac z dyskontem akgje i udzialy w spdtkach planujacych debiut na
NewConnect i rynku regulowanym GPW, poprzez dostarczenie matym
i srednim przedsigbiorstwom kapitatu niezbednego do ich dalszego
rozwoju oraz unikalnego know- how, pomagajac przy tym w realizo-
waniu ponadprzecietnego wzrostu. Firma skupia si¢ na realizacji trans-
akcji na rynku kapitalowym (obejmowanie emisji wtérnych spétek pu-
blicznych, udziat w transakcjach fuzji lub przeje¢ na rynku publicznym,
nabywanie udziatow w distressed securities) [http://www.newconnect.
pl/?page=1045&ph_main_content_start=show&ncc_index=EEN &i-
d=21487&id_tr=1, data dostepu 03.11.2011];

¢ Platinum Properties Group S.A. (siedziba firmy- Warszawa). W dniu
10.10.2011 roku spotka Gekko Capital Management S.A. bedaca spotka
zalezng od E-Energo S.A. otrzymata umowe nabycia od akcjonariusza
spotki Platinum Properties Group S.A. 4.600.000 akcji. Dziatalnos¢ firmy
obejmuje w szczegolnosci: bezposrednia sprzedaz, inwestycje, posred-
nictwo w sprzedazy i wynajmie wtasnych oraz cudzych nieruchomosci.
[http://www.newconnect.pl/?page=1045&ph_main_content_start=sho-
wé&ncc_index=EEN&id=22383&id_tr=1, data dostepu 03.11.2011].

Sytuacja finansowa przedsigbiorstwa E-Energo S.A ma istotne zna-
czenie dla jego rozwoju, jak i rozwoju firm powiazanych ze spotka w
ramach kooperacji poziomej. Odzwierciedleniem tego jest wysokosc¢
kosztéw dziatalnos$ci operacyjnej. Z powodu braku danych dotyczacych
poniesionych kosztow przez odnotowanych przez spotki: Gekko Capi-
tal Management S.A. oraz Platinum Properties Group S.A. w 2008 roku
autorka postanowita zawezi¢ w tym przypadku analize do lat 2009-2010.
Dane przedstawia ponizsza tabela 2.
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Tab. 2. Tempo przyrostu badz spadku kosztéw dzialalnosci operacyjnej
poniesionych przez wybrane spétki w 2010 roku (2009 r.=100).

Pozostale spotki zalezne
Nazwa firmy E- Energo S.A. w calosci lub cze$ciowo
od E- Energo S.A.

E- Energo S.A. 709,76%

HotBet.pl sp. z 0. o. 0,00%
Instytut Szkolen i Analiz o
Gospodarczych S.A. 176,95%
Gekko Capital o
Management S.A. 0,00%
Platinum Properties 91,22%

Group S.A.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Dokument informacyjny ... 2010, s. 104, 107,
110, 114, 118, 121; Raport roczny... 2010, ss. 1]

Z analizy powyzszych danych wynika, iz w 2010 roku w spot-
ce E- Energo S.A. odnotowano wzrost kosztow dziatalnosci operacyj-
nej o 609,76% w stosunku do 2009 roku. Podobna sytuacje odnotowa-
no rowniez w przypadku Instytutu Szkolen i Analiz Gospodarczych
S.A. Badane koszty w tej spotce wzrosty w badanym okresie o 76,95%.
W przypadku spotki Platinum Properties Group S.A. odnotowano
spadek analizowanych kosztow o 8,78% w stosunku do 2009 roku. Na
podstawie danych dotyczacych tempa przyrostu badz spadku kosztow
dziatalnos$ci operacyjnej poniesionych przez spdtki powiazane z firma
E- Energo S.A. w ramach kooperacji poziomej przedstawionych w po-
wyzszej tabeli autorka przeprowadzila test t-studenta dla prob niezalez-
nych. Dane przedstawia ponizszy wykres (por. wykres 4).
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Wykres 4

Test t dla préb niezaleznych: Obliczanie licznosci proby
Dwie $rednie, test t, proby niezalezne (HO: Mi1 = Mi2)
N wzgl. Es (Alfa = 0,05, Power = 0,8)
200
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=N2)
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Wymagana liczno$¢ proby

0,2 0,3 04 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 1,0
Efekt standaryzowany (Es)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Dokument informacyjny... 2010, s. 104, 107,
110, 114, 118, 121; Raport roczny... 2010, ss. 1]

W kontekscie testowania istotnosci statystycznej autorka, podobnie,
jak w przypadku badania kooperacji pionowej przy pomocy t- studenta,
sformutowala hipoteze méwiaca o tym, iz réwniez kooperacja pozioma
nie wptywa na poprawe rozwoju firm rodzinnych w Polsce, ktdra jest
przeciwienstwem tego, co autorka chciataby wykaza¢. W analizowa-
nym przypadku mamy do czynienia z wysokim efektem standaryzo-
wanym wynoszacym 7,5650 przy wartosci krytycznej t=4,3027 i mocy
testu dla wymaganej liczebnosci proby N ksztattujacej si¢ na poziomie
0,9416. Wyniki testu t potwierdzaja wiarygodnos¢ hipotezy alternatyw-
nej mowiacej o tym, iz warunkiem poprawy rozwoju badanych przed-
siebiorstw jest wzmozona kooperacja zaréwno z duzymi holdingami,
jak i mniejszymi podmiotami gospodarczymi w uktadzie poziomym.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy rowniez zauwazyc,
iz pomiedzy osobami wchodzacymi w sklad organéw spotki E-Energo
S.A. lub gltéwnymi akcjonariuszami firmy a dokladniej miedzy osoba
Prezesa Zarzadu i Przewodniczaca Rady Nadzorczej wystepuja powia-
zania typu maz- zona. Poza opisanymi powyzej powigzaniami kapita-
fowymi, pomiedzy E- Energo S.A. a spotkami zaleznymi oraz portfe-
lowymi firmy wystepuja inne powigzania. Prezes Zarzadu E- Energo
S.A. jest rownoczesnie Prezesem Zarzadu HotBet.pl sp. z o.0. Przedsta-
wiciel E-Energo S.A. jest Prezesem Zarzadu IPP sp. z o.0. Przewodni-
czacy Rady Nadzorczej E-Energo S.A. jest Prezesem Zarzadu i wiekszo-
$ciowym wspolnikiem Instytutu Szkolen i Analiz Gospodarczych sp.
z 0.0. Czlonek Rady nadzorczej E-Energo S.A. jest Prezesem Zarzadu
i wigkszo$ciowym udziatowcem KlimEnergo sp. z 0.0. Przedstawiciel E-
Energo jest Wiceprezesem Zarzadu Luxima 2 sp. z 0.0. Prezes Zarzadu
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E-Energo S. A., dwoch cztonkéw Rady Nadzorczej spotki oraz akcjona-
riusz spotki E- Energo zostali wybrani do Rady Nadzorczej Luxima S.A.
Znaczacy akcjonariusz E-Energo S.A. jest Prezesem Zarzadu Partex sp.
z 0.0. Cztonek Rady Nadzorczej E-Energo S.A. zostal wybrany do Rady
Nadzorczej Partex S.A. Prezes Zarzadu E-Energo S.A. jest rownocze$nie
Przewodniczacym Rady Nadzorczej Zinel Holding S.A. Akcjonariusze
E-Energo S.A. sq wiekszo$ciowymi akcjonariuszami Zinel Holding S.A
[Dokument informacyjny... 2010, s. 49].

4. Zakonczenie

Problem ekspansji rynkowej firm rodzinnych w Polsce jest niezmier-
nie wazny, chociazby z racji tego, ze w 2009 roku badane podmioty
w Polsce stanowily zaledwie 36% badanej populacji sektora mikro-, ma-
tych i srednich przedsigbiorstw. W krajach Unii Europejskiej udziat ten
ksztaltowat si¢ w przedziale 70-80% [Overview 2008, s. 105]. Firmy tego
typu dziataja przede wszystkim na rynkach tzw. ,najblizszych”, a wigc
na rynku lokalnym i wojewodzkim. Na rynkach miedzynarodowych
obecnych jest zaledwie 2% firm rodzinnych [Kowalewska 2009, s. 27].
W zwigzku z powyzszym, warunkiem sprawnego pokonywania tego
rodzaju ograniczen powinna by¢ wzmozona kooperacja firm rodzin-
nych z innymi podmiotami gospodarczymi zaréwno rodzinnymi, jak
i nierodzinnymi, w tym réwniez z duzymi holdingami.

Przyjmujac za kryterium podziatu kooperacji na: pionowa oraz po-
zioma w niniejszym artykule autorka starata si¢ przyblizy¢ zalety ko-
operacji na podstawie konkretnego przypadku. Przektadem firmy, ktéra
wspoltpracuje z innymi podmiotami gospodarczymi w ramach koope-
racji pionowej i poziomej jest firma E- Energo S.A. z Lomzy, ktora zostata
zatozona w 2007 roku. Branza, w ktdrej funkcjonuje przedsigbiorstwo
E- Energo S.A. z Lomzy jest branza czysto ustugowa. Pomiedzy osobami
wchodzacymi w sktad organéw spotki E-Energo S.A. lub gtéwnymi ak-
cjonariuszami firmy a doktadniej miedzy osoba Prezesa Zarzadu i Prze-
wodniczaca Rady Nadzorczej wystepuja powigzania typu maz- zona.
Podstawowa dziatalnos¢ firmy stanowi nabywanie akcji lub udziatow
oraz innych papieréw wartosciowych. Przedsigbiorstwo to koncentruje
sie gfownie na rynku inwestycji private equity/ venture capital, inwe-
stujac w juz istniejace przedsiebiorstwa. Firma realizuje réwniez pro-
jekty biznesowe we wlasnym zakresie, zwlaszcza w poczatkowych sta-
diach rozwoju. Biorac pod uwagg sytuacje finansowa przedsigbiorstwa
E-Energo S.A. oraz spdtek z nim wspolpracujacych, ktére sa rowniez
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czesciowo lub w catosci spotkami zaleznymi istota niniejszego artykutu
bylo poréwnanie w kazdej z nich wysokosci kosztow dziatalnosci ope-
racyjnej [Dokument informacyjny... 2009, s. 47].

W kontekscie testowania istotnosci statystycznej za pomoca testu
t studenta autorka starata si¢ potwierdzi¢ stusznos¢ hipotezy alterna-
tywnej mowiacej o tym, iz zaréwno kooperacja pionowa, jak i pozioma
wplywa na poprawe rozwoju firm rodzinnych w Polsce. Potwierdze-
niem stusznosci niniejszej hipotezy jest wynik efektu standaryzowane-
go obliczonego w odniesieniu do kooperacji pionowej i poziomej wyno-
szacego kolejno 0,7563 i 7,5650. W przypadku kooperacji pionowej efekt
ten byl $redni, jednak w przypadku kooperacji poziomej niniejszy efekt
byt bardzo wysoki. Potwierdzeniem stusznosci weryfikowanej hipotezy
byt rowniez wynik mocy dla wymaganej liczebnosci proby N wyno-
szacy kolejno 0,8079 i 0,9416. Pomimo tego, iz wymagane N (w grupie)
w przypadku kooperacji pionowej wyniosto 29 a w przypadku pozio-
mej- 2, to jednak wyniki efektéw standaryzowanych oraz moc testu t
przekonuja o stusznosci niniejszej hipotezy badawczej.
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Komunikat 1

W Spotecznej Akademii Nauk problematyka zarzadzania przedsie-
biorstwami rodzinnymi jest jednym z waznych obszaréw aktywnosci
naukowej. Od ponad 10 lat prowadzone sa prace badawcze nad specyfi-
ka firm rodzinnych. W roku 2010 powotano Zaktad Przedsigbiorczosci
i Firm Rodzinnych, ktory inicjuje i koordynuje prace badawcze realizo-
wane w naszej uczelni oraz uczestnictwo w projektach badawczych in-
nych uczelni i instytucji.

W ramach dziatalnosci dydaktycznej prowadzone s3 zajecia oraz se-
minaria z zakresu family business, a takze wspodtpraca z praktyka gospo-
darcza w zakresie doradztwa i szkolen.

W roku 2011 Zaktad Przedsiebiorczosci i Firm Rodzinnych oraz
Instytut Badant nad Przedsigbiorczoscia i Rozwojem Ekonomicznym
EEDRI podjety inicjatywe organizacji konferencji dedykowanej proble-
matyce przedsigbiorczosci rodzinnej. Pomyst spotkat sie z pozytywnym
zainteresowaniem s$rodowisk naukowych, a takze praktykow, studen-
tow oraz stuchaczy studiéw doktoranckich i podyplomowych.

Tegoroczna druga Konferencja Firmy Rodzinne poswigecona ,, Wspét-
czesnym wyzwaniom przedsiebiorczosci rodzinnej” odbywajaca sie
w dniach 22-24 maja 2012 roku, ma juz charakter miedzynarodowy. Jej
uczestnikami sa miedzy innymi naukowcy z Meksyku, Chin i Szwaj-
carii. Konferencja na celu prowadzenie dyskusji i wymiane mysli oraz
prezentacje wynikow badan naukowych w obszarze firm rodzinnych.
Zakres tematyczny obejmuje nastepujace obszary problemowe:

v" konkurencyjno$¢ firm rodzinnych,

warunki funkcjonowania firm rodzinnych w Polsce i UE,
dylematy sukcesji w firmie rodzinnej,

strategie rozwoju firm rodzinnych,

zarzadzanie biznesem rodzinnym,

rola biznesu rodzinnego w gospodarce,

przedsigbiorczo$¢ w zarzadzaniu przedsigbiorstwem rodzinnym,
zarzadzanie personelem w firmach rodzinnych,

NN N N N N NN

kultura organizacyjna firm rodzinnych,
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innowacje i zarzadzanie zmiana w firmach rodzinnych,
zrodla finansowania biznesu rodzinnego
marketing w przedsiebiorstwach rodzinnych

ASRNIENEN

sektor MSP jako dominujace $rodowisko funkcjonowania firm
rodzinnych

Partnerami Konferencji sa: Inicjatywa Firm Rodzinnych oraz Loza
Lodzka Business Centre Club.

www.firmyrodzinne.spoleczna.pl

Patronaty honorowe nad Konferencjq przyjeli: Minister Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego prof. Barbara Kudrycka, Prezes Polskiej Agen-
cji Rozwoju Przedsigbiorczosci Bozena Lubinska-Kasprzak i Marszatek
Wojewodztwa Lodzkiego Witold Stepien.

&

POLSKA AGENCJA
ROZWOJU )
PRZEDSIEBIORCZOSCI

| Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego

Business Centre

Club

Loza Lodzka

Marszatek Wojewodztwa tédzkiego
Witold Stepien



Komunikat 2

Wiek XXI przynosi dynamiczny rozwdj globalizacji oraz innowacji
zwigkszajac tym samym role przedsiebiorczosci, niezbednej aby utrzy-
mac si¢ na rynku, a jednoczesnie rozwija¢ swojq dziatalnos¢ gospodar-
czg, spoteczng czy polityczna. Rozwdj osob, firm czy krajow wymaga
przedsiebiorczosci na wszystkich stanowiskach w strukturach organi-
zacyjnych. Dotyczy to menadzeréw specjalistow i wykonawcow. Dzia-
fania rozwojowe musza przebiega¢ w trzech kategoriach: rozwoju na-
uki, aplikacji w praktyce gospodarczej i spotecznej oraz konsultingu.

Zagrozenia ptynace z globalizacji maja charakter makroekonomicz-
ny generujac realne zagrozenia mikroekonomiczne dla dziatania wspol-
czesnych organizacji gospodarczych, spotecznych i politycznych. Przed-
siebiorstwa stoja przed konieczno$cig wypracowania strategii dziatania,
niezbednej w turbulentnym i nieprzewidywalnym otoczeniu. Co wie-
cej, mozna stwierdzi¢, ze dotychczasowe doswiadczenia i sprawdzone
wczesniej metody czy techniki organizacji i zarzadzania sa w obecnym
momencie coraz mniej uzyteczne. Wzrasta rola przedsiebiorczosci, ro-
zumianej jako postawa i heurystyczne narzedzie organizacji.

Rozumiejac wage tych zagadnien Spoleczna Akademia Nauk (Ka-
tedra Zarzadzania), Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie (Katedra
Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw) oraz Clark University, Worce-
ster, Massachusetts, USA w ramach Swiatowego Tygodnia Przedsigbior-
czosci organizuja w Lodzi w dniach 14-16 listopad 2012 r.

IT Miedzynarodowga Konferencje Naukowg
,PRZEDSIEBIORCZY MENEDZER PRZEDSIEBIORCZE]
ORGANIZACII - Nowoczesne tendencje w nauce oraz praktyce
organizacji i zarzadzania”

Ambicja tej konferencji jest zmierzenie si¢ z potrzebami wynikaja-
cymi z obecnej rzeczywisto$ci gospodarczej, w zakresie zaréwno prze-
widywania zagrozer, jak i kompleksowej diagnozy sytuacji aby okresli¢
kierunki optymalnych rozwigzan w sferze organizacji, zarzadzania, for-
mulowania i implementaciji strategii przedsiebiorczej organizacji. Dys-
kusje maja dotyczy¢ szeroko rozumianej przedsigbiorczosci poczawszy
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od akademickiej poprzez gospodarcza, spoleczna, az po polityczna dla
sprostania wymaganiom wspodtczesnosci.

Organizatorzy zakladaja, ze konferencja zapewni doskonata okazje
do wymiany mysli oraz aktywnej dyskusji na temat globalnosci zjawi-
ska przedsiebiorczosci w XXI wieku. Zakres tematyczny obejmuje na-
stepujace obszary problemowe:

v' Przedsiebiorczo$¢ menedzera oraz innowatora

v" Organizacja przedsigbiorcza — intraprzedsigbiorczos¢

v Nowoczesne metody organizacji i zarzadzania oraz konsultingu
v Kreowanie i wspieranie przedsiebiorczosci oraz Przedsigbiorczos¢
akademicka

Firmy rodzinne jako szczegdlny rodzaj przedsigbiorczosci
Internacjonalizacja a przedsigbiorczosc¢

Innowacje teoria i praktyka

Nauka a biznes — transfer technologii

Logistyka a przedsigbiorczosc¢

Ksztalcenie i doskonalenie

ANENENENENEN

Wiecej informacji:
www.konferencja.przedsiebiorczosc.swspiz.pl



Komunikat 3

W dniach 30.05-1.06.2012 r. w Ostrédzie odbedzie si¢ V Miedzynaro-
dowa Konferencja Naukowa WSPOLCZESNE WYZWANIA STRUK-
TURALNE I MENEDZERSKIE W OCHRONIE ZDROWIA - Zarza-
dzanie w czasach kryzysu

Warsztaty i Konferencja dofinansowane ze s$rodkow budzetu
Wojewddztwa Warminsko-Mazurskiego

Patronat Honorowy:
Jacek Protas Marszatek Wojewodztwa Warminsko-Mazurskiego

I Uniwersytet Jagiellonski,

Olsztyhska Wyzsza Szkota Informatyki dziat Nauk o Zdrowiu. oraz Instviut Soraw
i Zarzadzania im. Prof. Tadeusza Kotarbirskiego Wy Publiczn’ych SYutSp

Wojewddzki Szpital Rehabilitacyjny
Dla Dzieci w Ameryce

Spoteczna Akademia Nauk
w todzi
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Jest to konferencja o naukowym i praktycznym charakterze, pozwa-
lajaca na wymiane pogladow naukowcoéw i doswiadczen praktykow
z Polski i Europy. Spotkanie to umozliwi lepsze zrozumienie si¢ stron
i dostosowanie do wymogow, jakie przed nami stawia ciagla transfor-
macja systemu opieki zdrowotnej w Polsce i na $wiecie, a takze identy-
fikacje nowych obszaréw badan.

Celem konferencji jest dokonanie przegladu najnowszych trendéw
w zarzadzaniu organizacjami ochrony zdrowia oraz kierunkéw rozwo-
ju systemow opieki zdrowotnej w Polsce i na $wiecie. W nastepnej edy-
cji chcielibysmy zwrdci¢ szczegdlng uwage na zagrozenia i szanse jakie
niesie globalny kryzys, czy spowolnienie gospodarki.

Problematyka konferencji obejmuje:

v' Przeglad najnowszych trendow w zarzadzaniu ustugami zdro-

wotnymi Kierunki doskonalenia w zarzadzaniu strategicznym

i operacyjnym zakladami opieki zdrowotne;.

Zmiany zachodzace w sektorze niepublicznym ochrony zdrowia

Marketing ustug zdrowotnych.

Mozliwosci wynikajace ze stosowanie nowych technologii, zar6wno

klinicznych, jak i technicznych w ochronie zdrowia.

v’ Zagraniczne wzorce i doswiadczenia w zarzadzaniu w ochronie
zdrowia.

v" Pozadane kierunki zmian strukturalnych w systemie ochrony zdro-
wia.

ANENEN

v Rzad i samorzad a polityka zdrowotna.

v Przewidywane zmiany w systemie ochrony zdrowia w Polsce.

v" Rola profesjonalistow medycznych w zarzadzaniu ustugami zdro-
wotnymi.

v’ Zarzadzanie malymi organizacjami ochrony zdrowia: POZ, porad-
nie specjalistyczne, itp.

v’ Zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Patronat medialny

TV P emedyk.pl
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