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Firmy rodzinne w XXI wieku — specyfika
I sukcesja

Wstep

Firmy rodzinne staja si¢ coraz bardziej istotnym elementem polskiej gospo-
darki. Szacuje sig, ze w Polsce jest blisko 2 mln. firm rodzinnych. Cechuja si¢ one
ogromna roznorodnoscia form i wielkosci. W Unii Europejskiej firmy rodzinne
stanowig okoto 60 procent wszystkich dziatajacych przedsigbiorstw. Sporo wiel-
kich $wiatowych koncernéw wyrosto z firm rodzinnych. Czgs¢ z nich pozostaje
nadal pod kontrola potomkéw zatozycieli. Z badan Europejskiego Sondazu MiSP
wynika, ze wigkszo$¢ z nich jest zarzadzana przez swych whascicieli'.

Mozna postawi¢ sobie pytanie — czy w dobie postepujacej globalizacji dzia-
falno$ci gospodarczej pozostaje jeszcze miejsce dla zwykle matych, lokalnych
firm rodzinnych, potozonych we wsiach i miasteczkach, z dala od wielkich aglo-
meracji, czgsto zajmujacych te same stare budynki, prowadzacych umiarkowa-
nych rozmiaréw dzialalnos¢ gospodarcza i dtuga tradycje? Czy warto po ukon-
czeniu studiow podja¢ pracg w rodzinnym biznesie lub zalozy¢ wiasng firme,
w ktorej w przysztosci zatrudnimy wtlasne dzieci 1 z nimi podzielimy si¢ wlasny-
mi do$wiadczeniami?

Co wigc charakteryzuje firme¢ rodzinng i co stanowi o jej przewadze kon-
kurencyjnej? Firmy rodzinne sa specyficznym typem przedsigbiorstw. Znaczna
ich cze$¢ byta motorem transformacji gospodarczej w naszym kraju. Firmy te
sa doskonale zorganizowane, z tradycjami, produkujace towary i ustugi o naj-
wyzszej jakosci. Przedsigbiorcy firm rodzinnych znakomicie opanowali sztuke
znajdowania nisz rynkowych, do ktorych nie przenikaja ,,giganci” dziatalnosci
gospodarczej. Ci ludzie podjgli ryzyko prowadzenia firmy w kraju, w ktorym
prawo jest niestabilne, a obciazenia pracodawcy ogromne. Male rodzinne, lokal-
ne firmy nauczyty sig, jak przetrwaé na rynku, jak dostarcza¢ klientowi towary,
ktorych — firmy globalne — tez by sig nie powstydzili.
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Przy prowadzeniu tego typu firmy wazne jest do niej przywiazanie, rodzaj
produkcji, czesto w matych zaktadach rzemieslniczych np. produkcja wyrobow
1 produktéw regionalnych. Przedsigbiorcy prowadza takie firmy nie ze wzgledow
koniunkturalnych, lecz gtéwnie z tradycji rodzinnych.

Jednak firmy te moga by¢ réwniez no$nikami nowoczesnosci i wyso-
kiej jako$ci. Poza tym zwykle wptywaja na rozwdj lokalny, utozsamiajq si¢ ze
srodowiskiem, w ktorym zyja i pracuja. Wigkszo$¢ z imprez nie odbylaby si¢
w gminie, malym czy duzym miescie, gdyby nie lokalni przedsigbiorcy. Biora
oni czynny udzial w réznego rodzaju akcjach charytatywnych.

Przedmiotem niniejszego opracowania jest omowienie specyficznych cech
firm rodzinnych oraz przedstawienie wybranych probleméw w ich funkcjono-
waniu.

Definicja przedsiebiorstwa rodzinnego

W literaturze polskojezycznej nie funkcjonuje jednolita definicja przedsig-
biorstw rodzinnych. Przyjeto si¢ jednak w mys$l Kodeksu Cywilnego, za firmy
rodzinne uwazac te, ktorych wlascicielami na drodze dziedziczenia lub wktadu
kapitalowego sa cztonkowie jednej rodziny (np. matzonkowie)?. Ta interpretacja
dotyczy jednak uregulowan podatkowych i ZUS.

Jedna z pierwszych definicji firm rodzinnych okreslit R. Donelley? jako te,
w ktorej ,,mozna zidentyfikowa¢ przynajmniej dwa pokolenia rodziny i kiedy to
polaczenie (migdzy pokoleniami) miato wplyw na polityke¢ firmy i na interesy
i cele rodziny”.

W literaturze europejskiej spotyka si¢ charakterystyke przedsigbiorstw ro-
dzinnych bardzo zblizona do okreslenia matego przedsigbiorstwa.

Fleming®* definiuje firme rodzinna jako ,.kazda dzialalno$¢, w ktorej co naj-
mniej dwoch cztonkdéw jednej rodziny pracuje razem w przedsigbiorstwie nale-
zacym do jednego z nich”.

Firma rodzinna oznacza znacznie wiecej niz tylko ,,sklep na rogu™.

B.S. Hollander i N.S. Elman® twierdza, ze ,,firma rodzinna zawiera dwa in-
teraktywne, wewngetrznie powiazane i roOwnie istotne elementy i ze zdarzenie

K. Bondarowska: Characteristic and developmental factors of family business in Poland, MER,
2002.

R, Donelley: The family business. Harvard Business Review, Vol. 42, No. 4, 1964, s. 93—105.
4Q. Fleming: Tajniki przetrwania firmy rodzinnej. Wyd. One Press Small Business, 2000, s. 105-107.
3C.E. Aronoff, J.L. Ward (eds.): Family Business Sourcebook, Omnigraphics, Inc., Michigan, 2001.
%B.S. Hollander, N.S. Elman: Family-owned business: An emerging field of inquiry. Family
Busines Review, Vol. 1, No. 2, 1988, s. 145-164.
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w jednym elemencie moze wptywac i ksztattowac ten drugi”. Wymienione defi-
nicje firmy rodzinnej za gtéwna determinantg uznaja tylko pelna jej wtasnoscé.

Z kolei R. Donckels i E. Frohlich’ uznaja firme za rodzinna, gdy czlonkowie
rodziny posiadaja co najmniej 60% kapitatu. Zblizona definicje podaja Gallo
i Sven®. Lansberg i in.? definiuja firme rodzinna jako firme ,,w ktorej cztonkowie
rodziny maja prawna kontrolg¢ wlasnosci”.

Definicje oparte na czynniku wtasnosci nie opisuja doktadnie istoty firm ro-
dzinnych. Arbitralnie ustalony poziom posiadania nie moze stanowi¢ istotnego
kryterium okreslajacego firmy rodzinne. Mozna zada¢ pytanie, dlaczego firma
bedzie uznana za rodzinng wtedy, gdy rodzina przekroczy poziom posiadania
ustalony na poziomie 60%. Moze wystarczy tylko 51%? A moze trzeba podnie$¢
wymagany poziom posiadania na 80%? Sa to pytania, na ktore nie mozna udzie-
li¢ satysfakcjonujacej odpowiedzi. Jezeli cztonkowie rodziny nie angazuja si¢
w zarzadzanie firmy, nie zajmuja si¢ rozwijaniem dtugofalowych planéow do-
tyczacych firmy, to ich zachowanie mozna traktowa¢ jak pasywna inwestycje
w firmg, a to oznacza, ze firma taka niekoniecznie musi by¢ rodzinna!'°.

Z przedstawionych powyzej definicji wynika, ze zwykle brane sa pod uwa-
ge dwa kryteria: wlasnos$¢ 1 zarzadzanie. To niekoniecznie oznacza, ze firma jest
bezposrednio kierowana przez rodzing. Nie oznacza to tez, ze rodzina koniecznie
posiada wigkszo$¢ udziatéw. Niezbedne jest tylko, aby rodzina zachowywata sig
jak wiasciciel i miala wolg i kompetencj¢ do kontrolowania i sterowania ewo-
lucja firmy nawet, jesli polityka firmy prowadzona jest przez optacanych mene-
dzerow!!.

Przyktadem tego typu rozumienia firmy rodzinnej jest definicja podana przez
Davis’a!?, , polityka i kierunek rozwoju sa przedmiotem znacznego wptywu jed-
nej lub kilku rodzin. Ten wptyw odbywa sig przez wlasnos¢ i czasami przez
uczestnictwo cztonkow rodziny w zarzadzaniu”.

R. Donckels, E. Frohlich: Are family businesses really different? European Experiences from
Stratos. Family Business Review, Vol. 42, No. 4, 1991, s. 93—-105.

SM.A. Gallo, J. Sven: Internationalizing the family business: Facilitating and restraining factors.
Family Business Review, Vol. 4, No. 2, 1991, s. 181-190.

°I. Lansberg, E.L. Perrot, S. Rogolsky: Family business as an emerging field. Family Business
Review, Vol. 1, No. 1, 1988, s. 1-8.

19F Niedbata: Firmy rodzinne-obiekt badawczy. MBA, nr 5, 2002, s. 44—47.

"M Larsson, H. Lindgren & D. Nyberg: Entrepreneurship, active ownership&succession strate-
gies: The longterm viability of the Swedish Bonnier and Wallenberg family business groups. In: P.
Poutziouris (eds.): Tradition or entrepreneurship in the new economy? 11" Annual World Confer-
ence Family Business Network, London, 2000.

12p. Davis: Realizing the potential of the family business. Organizational Dynamics, Vol. 12, No.
1, 1983, s. 47-56.
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M.H. Stern'? — traktuje firme¢ rodzinna tg, ktora jest zarzadzana i bedaca
wlasnoscia cztonkow jednej lub dwoch rodzin.

Trzecia grupa definicji firmy rodzinnej oparta jest z kolei na sukcesji w fir-
mie, ktora przejdzie na wlasnos¢ i pod zarzad nastgpnego pokolenia rodziny.

N.C. Churchill i K.J. Hapten'* definiuja firme rodzinna jako te, ,,gdy mtod-
szy cztonek rodziny ma lub przejmie kontrolg firmy od starszych”.

Literatura przedmiotu zwykle definiuje firmy rodzinne na podstawie jednej
charakterystycznej cechy, np. sukcesja — aktywny udzial wielu pokolen w fir-
mie'> lub zatrudnianie cztonkéw rodziny'®. R. Beckhard i W.J.Jr. Dyer!” za firme
rodzinng uwazajq ,,calo$¢ skltadajaca si¢ z wspotzaleznych subsystemow: firmy
jako catosci, rodziny jako catosci, zalozyciela i zarzadu”. Szeroki zakres definicji
firmy rodzinnej wynika z zaangazowania w badanie tych firm wielu dyscyplin
naukowych.

Specyfika firmy rodzinnej

Firmy rodzinne stanowia specyficzny typ przedsigbiorstw. Co wigc charak-
teryzuje firmg rodzinng i co stanowi o jej przewadze konkurencyjnej?

Dla przedsigbiorstw rodzinnych bez najemne;j sity roboczej gtéwnym celem
funkcjonowania jest zwykle zapewnienie bezpieczenstwa finansowego czlon-
kom rodziny i utrzymanie kontroli nad firma. Charakterystyczna wspdlna cecha
firm rodzinnych jest perspektywiczne myslenie o wtasnej przysztosci w katego-
riach przysztosci rodziny.

Analizujac zjawisko od powstania firmy, warto zauwazy¢, iz zatozyciele
najcze¢sciej buduja swoja firme od podstaw, inwestujac w nig caly wtasny ka-
pital, czas i energi¢. Nie bez znaczenia pozostaje rowniez fakt, iz zatozyciele
postrzegaja ja od samego poczatku jako ,,swoje dziecko”, kolejny czlonek ro-
dziny, ktérego odpowiednie formowanie zapewni dobre jego funkcjonowanie

3M_H. Stern: Inside the family — held business. Harcourt Brace Jovanovich, New York, 1986.
YN.C. Churchill, K.J. Hapten: Non-market based transfers of wealth and power: A research frame-
work for family businesses. American Journal of Small Business, Vol. 11, No. 3, 1987, s. 51-64.
I5] H. Astrachan, B.M. Astrachan: Families business: The challenges and opportunities of inter-
professional collaboration. In: C.E. Aronoff, J.H. Astrachan, J.L. Ward (eds.) Family Business
Sourcebook II: A guide for families who own businesses and the professionals who serve them,
Business Owner Resources, Marietta, 1996.

16A. Lyman: Customer service: does family owenership make a difference? Family Business Re-
view, Vol. 4, No. 3, 1991, s. 303-324.

7R, Beckhard, W.J.Jr. Dyer: Managing continuity in the family-owned business. Organizational
Dynamics, Vol. 12, No. 1, 1983, s. 5-12.



53

w przysztosci. Rozwdj firmy, nakierowanie dobrze skoordynowanych dziatan na
przestrzeni lat sprawi, iz firma bgdzie odpowiednio si¢ rozwijata. Konsultacje,
wspolne dyskutowanie problemow, poszukiwanie najlepszych rozwiazan przez
cztonkéw rodziny umozliwia réwniez spojrzenie na pewne problemy z ré6znych
stron. Przedsigbiorcy rodzinni nie od razu sa nastawieni na maksymalizacjg
zysku w bardzo krotkim okresie czasu. Fakt ten powoduje, iz swoje dziatania
ukierunkowane na zwrot z inwestycji sa raczej dtugookresowe i doktadnie prze-
mys$lane. Praca w firmie rodzinnej polega raczej na stworzeniu odpowiedniego
poziomu zycia firmy i rodziny, ktoéry zapewnia dobre i zdrowe relacje miedzy
jej cztonkami, zapewniajac zatrudnienie, kontynuujac dzialalno$¢ poprzednich
pokolen przy okazji cieszac si¢ ksztaltowaniem czego$ wyjatkowego, co od lat
z tradycja 1 pasja byto tworzone. Dla cztonkoéw rodziny duzo wigksza satysfakcja
jest bowiem stopniowy i systematyczny rozwoj prowadzonej dziatalnosci.

Warto rowniez zauwazy¢, iz firmy rodzinne nie sa najczgsciej az tak duzymi
organizacjami, ktore w sposob formalny zostaty ustanowione i do ktérych dziata-
nia potrzebny jest najczgsciej bardzo oficjalny charakter prowadzenia dziatalno-
$ci. Mniej sformalizowane organizacje rodzinne sa przez to bardziej elastyczne,
fatwiej dostosowuja si¢ do zmian, nie sg az tak zbiurokratyzowane, co powoduje
fatwo$¢ podejmowania decyzji wsrod cztonkow rodziny oraz tatwiejsze ustala-
nie celdéw, a takze ich ewentualna korekte w razie potrzeby.18

Poza dostarczaniem biezacych dochoddw firma rodzinna czgsto jest tez dzie-
dzictwem przekazywanym nast¢pnym pokoleniom. Wzmacnia to konieczno$¢
jej utrzymania, niezaleznie od jej wartosci finansowej, gdyz stanowi ona czg$¢
rodzinnego dziedzictwa'®.

Prowadzac firmg rodzinna trzeba zda¢ sobie sprawe, ze przedsigbiorcy
catkowicie poswiccaja si¢ dla osiagnigcia wynikow. Jest to okreslona postawa
zasadnicza i sposob zycia. Wiasciciel musi utrzymac firme¢ na rynku. Towarzy-
szy temu ciagla niepewno$¢, najwyzszy stopien ryzyka, niekonczaca si¢ praca,
samodyscyplina, odpowiedzialno$¢ za ludzi i pozyczony kapitat, oraz cala lista
wyrzeczen.

W firmach rodzinnych bardziej niz w innego typu firmach widoczne jest
pelne zaangazowanie i po§wigcenie w to co robia. Rodzina jest bardziej zwigza-
na emocjonalnie z firma. Dynamizm, energia i optymizm to podstawowe cechy,
jakimi sg obdarzeni przedsigbiorcy prowadzacy firmy rodzinne. Czgsto ci ludzie
przez cate lata nie wyjezdzali na wakacje. A jak wyjezdzaja to z laptopem i ko-
morka. Caly czas kontroluja interesy. Wigkszo$¢ cierpi na syndrom pracoholi-

8W. Gibiec: Charakterystyka firm rodzinnych. Cz. 1, Biznes Rodzinny w Polsce, nr 5, 2006, s.
15-16.
19Q. Fleming : Tajniki....., op. cit., s. 105.
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zmu. Prowadzenie firmy traktowane jest wigc jako sposob na zycie. Wiaze si¢
czgsto z kilkunastogodzinnym dniem pracy, takze w czasie weekendow, a zycie
rodzinne trudno jest oddzieli¢ od zycia zawodowego. Nikt nie liczy sobie nad-
godzin. W firmie rodzinnej czgsto malzonkowie staja si¢ wspotpracownikami.
Zwykle prywatne relacje przenosza si¢ na relacje w firmie.

Granica pomigdzy sfera zawodowa zycia, a sfera prywatna jest prawie
niewidoczna. Nie do uniknigcia jest rozmawianie o firmie w trakcie positkow
czy $wiat, a myslenie na temat firmy towarzyszy cztowiekowi nieustannie. Te-
oretycznie istnieje czas pracy, ale gdy si¢ jest zaangazowanym emocjonalnie
w firmg, nie ma on znaczenia. Podobnie jest z dluzszymi urlopami, bowiem jest
niezwykle trudno opusci¢ firme¢ na dhuzszy czas, nawet gdy wszystkie decyzje
operacyjne sa zdelegowane. Prowadzac wlasna firmeg rodzinng lub w niej pracu-
jac nie mozemy ot tak po prostu wyjs$¢ z firmy, albo czego$ nie zrobi¢, poniewaz
to predzej lub pozniej znajdzie swoje odbicie w rzeczywistosci?’.

W firmach rodzinnych ma miejsce silniejsza identyfikacja z warto$ciami sa-
mego przedsigbiorstwa czy wewngtrzne przekonanie, co do realizowanej misji
danej firmy: wynika to z poczucia wspoélnoty, przynaleznosci do niej i tozsamo-
$ci generacyjnej, jaka posiadaja jej czlonkowie. Jedna ze sktadowych sukcesu
firmy rodzinnej moze by¢ pochodzenie samej motywacji pracownika: ,,rodzinny
menedzer”, ktory, czgsto niezaleznie od wysoko$ci wynagrodzenia, podchodzi
do swojej dziatalno$ci z wigksza pasja niz ,,poza rodzinna” kadra kierownicza.
Naczelnym celem systemu rodzinnego jest nie tylko utrzymanie stabilizacji,
pewnej wewnatrzrodzinnej homeostazy, ale rowniez, co istotne, bezpieczny jego
rozwo0j, kontynuacja i dlugofalowe dziedzictwo. I podobnie w systemie, jakim
jest przedsigbiorstwo: z tej perspektywy to rowniez stanowi warto$¢ ceniong w
funkcjonowaniu firmy. W tym kontekscie w firmach rodzinnych zarzadzanie
moze by¢, wigc postrzegane w rownym stopniu jako zajecie zawodowe, jak row-
niez rodzinne?'.

Sukcesja firmy rodzinnej

Wiasciciele firm rodzinnych, czgsto zapominaja o bardzo waznym zagad-
nieniu, jakim jest sukcesja. Dziedziczenie firmy jest nieuniknione. Brak planow
sukcesji firmy rodzinnej zmusza ludzi do przezywania problemow, ktérych moz-
na by byto unikna¢, gdyby podjeto odpowiednio wczesnie;j.

20T, Cigpata: Warto$é firmy rodzinnej. Biznes Rodzinny w Polsce, nr 1, styczen 2006, s. 8.
21G. Skrojny: Pokolenia perspektyw i perspektywy pokolen w biznesie rodzinnym. Biznes Ro-
dzinny w Polsce, Wyzwania i Perspektywy, nr 1, 2006, s. 7-9.
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Zjawisko czgstego pomijania zagadnienia sukcesji wsrod przedsigbiorcow
rodzinnych ma kilka Zrodet. Przyczyna takiego stanu rzeczy moze by¢ brak wie-
dzy dotyczacej problematyki sukcesji i zwigzanych z tym metod postgpowania.
Zdaniem Fleminga®? powodéw, dla ktorych ludzie unikaja planowania dziedzi-
czenia jest wiele, np.: planowanie dziedziczenia wywotuje nieprzyjemne tarcia
w rodzinie, zmusza ludzi do stawiania czota swojej Smiertelno$ci, ludzie sa zbyt
zajeci codziennymi czynnosciami, wlasciciel obawia sig utraty kontroli, wiasci-
ciele obawiaja sig, ze plan dziedziczenia ograniczy ich mozliwosci.

Niekiedy jest to Igk przed tym, iz dzieci beda chcialy zmieni¢ sposob zarza-
dzania firma, przez co moga zniszczy¢ to, co on stworzyt cigzka praca 1 zaanga-
zowaniem. Czasami jest to wyraz przekonania, ze nikt inny nie potrafi poprowa-
dzi¢ przedsigbiorstwa tak dobrze jak on. Zatozyciele firmy boja si¢ réwniez po-
czucia bezuzytecznosci i bezczynnosci, ktore towarzyszy¢ moga w sytuacji, gdy
okazuje sig, iz przedstawiciele mtodszego pokolenia lepiej radza sobie z kiero-
waniem przedsigbiorstwem. W takich okoliczno$ciach wazne jest by dotychcza-
sowy wlasciciel nie tracit kontaktu z firma, w ktorej zawsze znajdzie si¢ zajgcie
dla cztowieka, ktory dysponuje ogromnym do§wiadczeniem i zna firme jak nikt
inny. Jego rady 1 uwagi bardzo czgsto sa bezcenne. Przedsigbiorcy rodzinni od-
suwaja sukcesje w czasie rowniez, dlatego, iz chca oddali¢ od siebie koniecznosé
dokonania czgsto niewygodnego wyboru nastgpcy wsrdd swoich dzieci. To takze
nie musi stanowi¢ problemu, gdy jest wynikiem wspolnych dyskusji oraz ustalen
dotyczacych funkcji, jakie w przysztosci beda petni¢ poszczegolni cztonkowie
rodziny. To tylko wybrane powody, dla ktorych aktualni wiasciciele $wiadomie
unikaja sukcesji oraz wszelkich zagadnien z nia zwiazanych.?

Zdaniem Fleminga®* proces przekazywania firmy oznacza, Ze zmiana staje
si¢ prawdopodobna, co nie zawsze jest przyjemne. Pojawiajaca si¢ w przedsig-
biorstwie nowa grupa wiascicieli i (lub) zarzadzajacych przynosi do niego swoje
wlasne wartosci, poglady i ambicje. Przy dziedziczeniu firmy rodzinnej strony
musza nauczy¢ si¢ porusza¢ w sytuacji, w ktorej dzieci staja na czele firmy, pod-
czas gdy ich rodzice zachowuja tytularna pozycje gtow rodziny.

Cytowany autor podaje kluczowe wskazoéwki skutecznego dziedziczenia:

— najlepsza rzecza, jaka moze zrobi¢ rodzina, jest postawienie na pierwszym
planie interesu firmy;

— podczas przydzielania stanowisk nalezy przedktada¢ zastugi nad pragnienia
cztonkow rodziny;

22Q. Fleming: Tajniki....., op. cit., s. 107.

23], Jamer: Sukcesja wilasnosci i wladzy w firmie rodzinnej. Biznes Rodzinny w Polsce, nr 5,
2006, s. 7-9.

24Q. Fleming: Tajniki ....., op. cit., s. 106.
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— lepiej jest sprzedaé firme, niz dac¢ ja zrujnowaé nieckompetentnym nastep-
com;
— nalezy wykorzysta¢ dziedziczenie ewolucyjne.
Wedhug S. Goldstein’a z Hubler-Swartz Institute w Minneapolis® sukcesja
to proces systematycznego przekazywania zarowno wilasnosci jak i wtadzy.
Sukcesji wladzy rownolegle towarzyszy¢ powinna sukcesja wlasnosci, ktora
moze by¢ przeprowadzona na kilka sposobow. Pierwszym ze sposobow przeka-
zania wlasnosci jest darowizna. Kolejna forma transferu wtasnosci jest przeka-
zanie firmy rodzinnej w drodze spadku. Inng forma przekazania wtasnosci jest
wykup firmy przez cztonkoéw rodziny, zarzad lub zesp6t pracowniczy. Wtasno$¢
firmy moze by¢ rowniez przekazana poprzez dystrybucje¢ jej udzialoéw wsrod pra-
cownikow nie nalezacych do rodziny. Przekazanie wlasno$ci moze takze nasta-
pi¢ poprzez sprzedaz udziatéw firmy rodzinnej osobom trzecim.

Co wnosza mtodzi ludzie do firmy

Firma rodzinna, oparta na wspolnych wartosciach, jest jedna z najlepszych
form edukacji dzieci. Praca w firmie rodzinnej daje mtodym ludziom mozliwos¢
realizacji ambicji zawodowych. Dzigki profesjonalnej wiedzy, wyniesionej pod-
czas studiow, maja szans¢ na rozwinigcie firmy i zwigkszenie zyskow. Mtodzi
sa bardziej otwarci na ryzyko, nowe pomysty i innowacje. Do$wiadczenie ro-
dzicow potaczone z ogromnym zaangazowaniem, otwarto$cia na zmiany, wcho-
dzacego pokolenia do firmy, daje czgsto bardzo dobre rezultaty. Zdaniem o0sob
prowadzacych firmy rodzinne bardzo budujaca i pigkna jest wielopokoleniowo$¢
jej prowadzenia. Rodzice widza celowos¢ inwestowania — bowiem buduje si¢
firme¢ na pokolenia.

Rodzice sa dumni, ze ich trud i cigzka praca jest doceniona, a firma dzigki
zaangazowaniu dzieci ma mozliwo$¢ rozwoju. Mlode pokolenie utozsamia si¢
z firma. Jednak musi zdawac sobie spraweg, ze nie ma mozliwosci robienia bty-
skotliwej kariery 1 awansu na najwyzsze szczeble kierownicze. Nie ma taktyki
pozorowania pracy. Cata rodzina rzetelnie pracuje na zyski firmy. Rodzina nie
konkuruje ze soba, nie ma sporu o stanowiska, awanse. Nie buduje si¢ swojej
pozycji w firmie. Wystepuje hierarchia, podobnie jak w rodzinie. Zderzaja si¢
ze soba jedynie cechy charakteru i roznice pici. To kobiety zatrudnione w fir-
mie bardziej dbaja o jej bezpieczenstwo, sa bardziej zdyscyplinowane, troskliwe
np. przy kredytowaniu — kobieta wlacza ,,hamulec bezpieczenstwa” jest bardziej

23], Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk: Przedsigbiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i roz-
woj. Centrum Doradztwa i Informacji, Difin sp. z 0. 0., Warszawa, 2004.
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ostrozna. Waznym atrybutem zatrudniania dzieci w firmie rodzinnej jest do nich
pelne zaufanie, bowiem nie na kazdym stanowisku mozna zatrudni¢ pracowni-
kow. Bywaja bowiem tzw. stanowiska korupcjogenne. Wowczas takie strategicz-
ne stanowiska sa obsadzane rodzina, ktora jest niewatpliwie lojalna w prowadze-
niu firmy.

Problemy zarzadcze w firmie rodzinnej

Firmy rodzinne borykaja si¢ z wieloma problemami. Oprécz tatwych do
przewidzenia, typowych ktopotow firm, pojawiaja si¢ zwiazane z koniecznos-
cia pogodzenia priorytetow rodziny i firmy rodzinnej. Wsrod stabosci 1 poten-
cjalnych zagrozen w prowadzeniu firmy rodzinnej mozna wymieni¢: konflikty
rodzinne przenoszone na firme, konflikty migdzypokoleniowe w firmie czy tez
perturbacje zwiazane z sukcesja firmy.

Aby zrozumie¢ istot¢ firm rodzinnych nalezy zastosowaé podejscie syste-
mowe. Rodziny prowadzace firm¢ moga wykorzysta¢ szansg, przed ktora staje
nastgpne pokolenie, gdy decyduja o jego przysztych rolach w firmie i rodzinie.
Perspektywe, ktora glosi, ze najlepsze rozwiazania to te, ktore holistycznie za-
pewniaja ciaglos¢ firmy. Nastepne pokolenie musi rozwija¢ wizj¢ celu, do kto-
rego chce zmierzaé, wzigwszy pod uwage zarOwno to, kim jest, jak rowniez to,
w jaki sposob okresla sukces. Pozniej natomiast musi ja wprowadzi¢ w trzy pod-
systemy w oparciu o trwala podstawg, jaka jest praktyka. Postrzegajac elementy
lub ludzi w kazdym systemie jako wspotzalezne, pozostajace we wzajemnych
zwiazkach, mozna stworzy¢ ,,praktyke” proaktywna (ujgcie holistyczne) i w
sposob korzystny dla wszystkich zaangazowanych rozwija¢ nastgpne pokolenie
rodziny.

Na te praktyke powinno sktadac si¢ nie tylko wzrastajace poczucie wiasnej
godnosci 1 zdolnosci do znalezienia wlasnego miejsca na rynku pracy, ale row-
niez rozwijanie granic, integralnosci i sprzezenia zwrotnego z kazdego elementu
systemu firmy rodzinnej.26

W. Bennis?’ stwierdzit, ze krotkoterminowe myslenie moze by¢ najwiek-
szym problemem, w obliczu ktorego staje firma, a firmy rodzinne moga stanowi¢
jeden z najlepszych srodkow zaradczych. Dhugoterminowa perspektywa zazwy-
czaj koncentruje si¢ nie tylko na dazeniu do minimalizacji kosztéw, obejmuje
bowiem pojecia stewardship, wartosci 1 wspolnoty.

26G. McCann: Rozwdj firm rodzinnych dla i poprzez nastepne pokolenia. MBA, nr 3, 2003, s.
27-31.
27W. Bennis: On Becoming a Leader. Perseus Books Group, Wilmington, MA, 1989.
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Znaczenie firm rodzinnych sktania do traktowania rozwoju nastgpnego po-
kolenia jako najwazniejszej inwestycji. MyS$lenie systemowe wyrosto z kilku
dziedzin nauki na przestrzeni drugiej potowy XX wieku?®. Znalazto réwniez za-
stosowanie w teorii firm rodzinnych?®,3°.

Niektore wiasciwosci systemow pojawiaja si¢ lub istnieja na pewnych
poziomach zlozonosci, ktora wzrasta, gdy tacza si¢ dwa lub trzy systemy, by
stworzy¢ nowy, wigkszy system (podobnie jak system, firma rodzinna sktada si¢
z podsystemow rodziny, firmy i wlasnosci).

Jezeli systemy mozna postrzega¢ jako ,,samoutrwalajace si¢ wzorce™ ", ja-
kie beda wowczas zalecenia, szczegdlnie dla firm rodzinnych? Chociaz miedzy
systemami a ich otoczeniem zachodzi sprzgzenie zwrotne i wzajemne procesy
dostosowawcze, mozna §wiadomie poszukiwaé informacji zwrotnej i wybieraé
sposob reagowania. Dlatego kluczowa praktyka jest poszukiwanie informacji
zwrotnej od poszczegodlnych osdb (np. z nastgpnego pokolenia), podsystemow
(np. rodziny, firmy) i systemu (firmy rodzinnej), poniewaz wigksza swiadomos¢,
szczegolnie wzorcow, daje nam wigksze poczucie wyboru, w jaki sposob reago-
waé.>

Sa trzy nadrzedne cele, ktore kazda firma rodzinna musi rozwazy¢. Po pierw-
sze, musi stara¢ si¢ o wigksza Swiadomos$¢ potrzeb, spraw i celow podsystemow
rodziny, firmy i wiasno$ci. Powinna tez zrozumie¢ cykl zycia kazdej jednostki
1 podsysteméw. Po drugie, rozwijac ,,praktyke”, ktora umozliwia nastgpnemu
pokoleniu proaktywnie planowac¢ rolg, jaka chce ono odgrywa¢ w kazdym pod-
systemie. Po trzecie, zapewni¢ informacj¢ zwrotna, wsparcie i integracje, aby
umozliwi¢ rozwoj korzystny dla nastgpnego pokolenia i kazdego podsystemu.

Ryzyko polega na postrzeganiu nast¢pnego pokolenia jako jednostki, ig-
norujacej perspektywe systemowa. Troska o sposdb naszego zachowania i ko-
munikowania si¢ jest szczegélnie wazna w firmie rodzinnej, poniewaz czg¢sto
kierujemy rolami w przynajmniej dwoch podsystemach, ktore maja odmienne
role, zasady i oczekiwania wzglgdem nas. Jezeli nie zastosujemy holistycznego
podejscia, ryzykujemy, ze osoby z naszego otoczenia beda mie¢ o nas bledne
mniemanie, ktére sami stworzymy33 .

931

28F. Capra: A New Scientific Understanding of Living Systems: The Web of Life, Doubleday, New
York, NY, 1996.

2’M.E. McCollom: Problems and Prospects in Clinical Research on Family Firms, Family Busi-
ness Review, Vol. 3, No. 3, 1990, s. 245-262.

39G. Richardson: Feedback Thought in Social Science and Systems Theory. University of Penn-
sylvania Press, Philadelphia, PA, 1992.

31, Capra: A New... , op. cit., s. 52.

32G, McCann: Rozwdj firm rodzinnych dla i poprzez nastepne pokolenia. MBA, nr 3, 2003, s.
12-14.

3G. McCann: Rozwdj....., op. cit., s. 13.
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Po okresleniu ryzyka trzeba uswiadomic sobie ogromne mozliwosci rozwoju
szans. Mozna nauczy¢ si¢ zasad przywodztwa, podzielaé t¢ pasje, ktora rodzice
zywia w stosunku do firmy. To szansa na stworzenie dziedzictwa rodziny, utalen-
towanego i oddanego pracownika i przekazania majatku rodziny sukcesorom>*.
W wykorzystywaniu tych szans szczegdlnie wazne jest, aby rodzina rozwijata
specyficzny kierunek myslenia i samodyscypling w celu proaktywnego podejscia
do ryzyka i szans.

Podsumowanie

W gospodarce rynkowej szczegblnie wazna role odgrywaja mate i §rednie
firmy, tworzone przez indywidualnych przedsigbiorcow. Zdecydowana wigk-
szo$¢ firm rodzinnych dziata w sektorze MSP. Przedsigbiorstwa rodzinne sa naj-
bardziej naturalna forma przedsigbiorczosci i sa motorem rozwoju kazdej gospo-
darki. Stanowia one najliczniejsza grupe firm w Polsce 1 moga sta¢ si¢ podstawa
trwatego wzrostu gospodarczego. Rolg tych przedsigbiorstw docenita Komisja
Europejska, ktora w roku 2007 powotata grupg ekspercka ds. biznesu rodzinne-
g0, Rozwdj firm rodzinnych wiaze sie z wieloma dylematami m. in. ciagloscia
i sukcesja, pokonywaniem wyzwan zwigzanych z konfliktami rodzinnymi.
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Family businesses in the 21st century — specificity and
succession

Abstract

The paper addresses dilemmas pertaining to managing a family business.

A family company cannot be defined by one general definition so three groups
of definitions are presented. The work outlines specificity of family business fun-
ctioning. Family companies are less formalized and, as a result, more flexible,
can more easily adjust to changes, are not that bureaucratized, which makes it
easier for their leaders to take decisions, establish objectives or adjust them if
necessary.

Family businesses are subject to all the problems that beset small compa-
nies. In addition to typical predictable difficulties of such companies, there occur
problems associated with the necessity of combining the priorities of the family
and the firm. Weaknesses and potential risks of running a family business inclu-
de: domestic discords transferred into the firm, generation gap in the company or
turbulent moments associated with business succession. The issue of succession
among family business owners is often passed over due to a number of reasons,
for example lack of knowledge about or how to deal with the process of succes-
sion.






