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ROLA WIEZI RODZINNYCH W KONTEKSCIE SUKCES]I
PRZEDSIEBIORSTW RODZINNYCH

ROLE OF FAMILY TIES IN THE CONTEXT OF SUCCSESSION
OF FAMILY FIRMS

Streszczenie: Kwestia wlasnosci w przedsiebiorstwach rodzinnych polega na skupieniu wtasno-
$ci, oraz zarzadzania firmg w rekach waskiej grupy osobowej. Sukcesja w tych przedsiebiorstwach
przybiera najczesciej posta¢ przekazania zarzadu i wlasnosci firmy pokoleniu mlodszemu przez
pokolenie starsze. W firmach rodzinnych istotng role odgrywaja wiezi pomiedzy cztonkami rodzi-
ny, poniewaz moga mie¢ istotne znaczenie w zakresie funkcjonowania danego przedsiebiorstwa
w kwestiach ekonomicznych, gospodarczych i prawnych.

Celem artykulu jest ustalenie roli wiezi rodzinnych w kontekscie sukcesji przedsigbiorstw rodzin-
nych. Na potrzeby niniejszego opracowania postawiono teze¢ gloszaca, ze gtéwng determinanta
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sukcesji sg wiezi rodzinne, ktérej podtozem jest che¢ przekazania wlasnosci i zarzadu przedsie-
biorstwa rodzinnego pokoleniu miodszemu. Teza ta w toku analizy literatury przedmiotu zostala
potwierdzona. Opracowanie sktada si¢ z trzech czeéci, ktére wprowadzajg w zakres obranej tema-
tyki. Na potrzeby przeprowadzonej analizy zrodtowej skoncentrowano sie¢ na takich zagadnieniach
jak przedsiebiorczo$¢ rodzinna oraz firmy rodzinne, wigzi rodzinne w biznesie, jak réwniez sukce-
sja przedsiebiorstw rodzinnych.

Stowa kluczowe: przedsiebiorstwo rodzinne, sukcesja, wlasnos¢, transfer wlasnosci, wiezi rodzin-
ne, rodzinno$¢

Summary: The issue of ownership in family businesses is based on the placement of the owner-
ship and management of a company in the hands of a narrow group of people. Succession in these
companies usually takes the form of a transfer of the management and ownership of the company
to the younger generation by the older generation. In family businesses, the relationships between
family members play an important role, as they may be essential for the functioning of a given
company in economical, economic and legal issues. The purpose of this article is to define the
role of family ties in the context of succession of family businesses. For the purpose of this study,
a thesis was proposed, which states that the main determinant of succession is family ties, whose
basis is the desire to transfer the ownership and management of the family business to the youn-
ger generation. The analysis of the literature has confirmed this thesis. The elaboration consists of
three parts introducing the issue. For the purposes of the conducted source analysis, the focus was
on such issues as family entrepreneurship and family businesses, family ties in business, as well as
succession of family businesses.

Key words: family firms, succession, ownership, ownership transfer, family ties, familiness

Wstep

Od kilku dekad przedsiebiorstwa rodzinne ciesza si¢ duzym zainteresowaniem
wsrdd badaczy zaréwno z perspektywy ekonomii, jak i nauk o zarzadzaniu'. Celem
artykulu jest identyfikacja roli wiezi rodzinnych w kontekscie sukcesji przedsigbiorstw
rodzinnych. Artykul koncentruje si¢ na analizie literatury przedmiotu i przegladzie ba-
dan empirycznych. Na potrzeby niniejszego opracowania postawiono tez¢ gloszaca, ze
gléwna determinantg sukcesji s3 wiezi rodzinne (z ang. familiness?), ktorej podlozem jest
che¢ przekazania wlasnosci i zarzadu przedsigbiorstwa rodzinnego pokoleniu mlodsze-
mu. Przeprowadzono analize polskiej i zagranicznej literatury przedmiotu oraz analize
przegladu badan nad przedsigbiorczoscig rodzinna.

Warto zauwazy¢, ze rodzinne prowadzenie przedsigbiorstwa jest jedng z najstar-
szych metod prowadzenia intereséw biznesowych. Definicyjne ujecie przedsigbiorczosci
rodzinnej jest wieloznaczne i najczesciej dotyczy socjologicznych aspektéw. Firmy rodzin-

! Zob. L. Niemczal, Strategiczne zachowania firm rodzinnych wobec cigglosci i sukcesji, ,Ekonomika i Orga-
nizacja” 2014, nr 10, s. 56-70.

2 Szerzej na temat pojecia rodzinnosci (familiness) zob: K. Wach, Familiness and Born Globals: Rapid Interna-
tionalisation among Polish Family Firms, “Journal of Intercultural Management” 2014, vol. 6, no. 3-4.
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ne to zaréwno firmy z sektora matych i §rednich przedsiebiorstw (MSP), jak réwniez duze
organizacje. Od wielu lat przedsigbiorstwa rodzinne sg przedmiotem badan, tematem po-
dejmowanym chetnie przez badaczy i naukowcéw na calym $wiecie. Szacuje sie, ze przed-
siebiorstwa rodzinne to okoto 60% wszystkich dziatajacych firm w Unii Europejskiej?®, a w
Polsce niektore szacunki moéwia, ze nawet 70-80% z 1,8 mln przedsiebiorstw dziatajacych
w sektorze MSP, cho¢ inne szacunki sa duzo ostrozniejsze i méwia, ze jest ich 35-50%".
Kwestia wlasnosci w przedsiebiorstwach rodzinnych polega na skupienia wlasnosci oraz
zarzadzania firmg w rekach waskiej grupy osobowej. Sukcesja w tych przedsigbiorstwach
przybiera najczesciej posta¢ przekazania zarzadu i wlasnosci firmy pokoleniu modszemu
przez pokolenie starsze. W firmach rodzinnych wazng role odgrywaja wigzi pomiedzy
czlonkami rodziny, poniewaz moga mie¢ istotne znaczenie w zakresie funkcjonowania
danego przedsiebiorstwa w kwestiach ekonomicznych, gospodarczych i prawnych.

1. Przedsi¢biorczo$¢ rodzinna oraz firmy rodzinne

Rodzinna przedsigbiorczo$¢ stanowi uosobienie ducha gospodarki wolnorynkowej
z przejawiajacy sie rolg przedsiebiorczosci indywidualnej i innowacyjno$ci. We wspodlczesnej
gospodarce rynkowej firmy rodzinne stanowig jedno z podstawowych zrédet tworzenia bo-
gactwa i zwigkszenia zatrudnienia. Rozwdj gospodarczy kraju w duzej mierze jest zdetermino-
wany kondycjg bizneséw rodzinnych oraz ich skfonnoscig do rozwoju czy tez inwestowania.
Podmioty te sg kojarzone powszechnie z sektorem matych i §rednich firm (np. Poloniusz, El-
mar, Voyager), ale wérdd firm rodzinnych znajduja sie takze duze przedsigbiorstwa (np. Ikea,
BMW, Carrefour czy Michelin) i holdingi miedzynarodowe (np. Benetton)®.

Firmy rodzinne staja przed mndstwem wyzwan. Muszg rozwigzywal wszystkie
kwestie, ktore dotycza zarzadzania nimi, dodatkowo musza jednoczesnie radzi¢ sobie
z wlasciwymi tylko dla nich zagadnieniami, ktére wynikaja z ich specyfiki. Perspekty-
wa przekazania biznesu kolejnym pokoleniom stanowi ogromna site napedows oraz daje
wyrazng tozsamo$¢ pozytywnie wyrdzniajaca takie firmy w coraz bardziej anonimowym
srodowisku biznesu. Prowadzenie rodzinnej firmy niewatpliwie jest trudniejsze niz kie-
rowanie nierodzinnym przedsiebiorstwem, poniewaz splatajg si¢ tutaj réwnoczesnie
wiezy rodzinne i biznesowe relacje®. Wyjatkowy charakter przedsiebiorstwa rodzinnego
oraz jego specyfika staja sie czesto obszarem zainteresowania badaczy z réznych dzie-
dzin nauki. Takze nauki o zarzadzaniu w coraz wigkszym stopniu traktuja o problemach
zwigzanych z zarzadzaniem i rozwojem przedsigbiorstw rodzinnych. Badania i analizy

* Por. K. Wach, Polityka Unii Europejskiej w zakresie sukcesji przedsigbiorstw, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, nr 866 (2011), s. 107-120; K. Wach, An Empirical Investigation into the EU Policy
in Favour of Business Succession among Polish Family Firms, ,Horyzonty Polityki” 2013, vol. 4, nr 9, s. 107-108.
* Np. A. Surdej, K. Wach, Succession Choices in Family Businesses. The Case of Poland, Wydawnictwo Adam
Marszalek, Torun 2011, s. 5 oraz 135.

> L. Sulkowski, Wstep, [w:] L. Sulkowski (red.), Firmy rodzinne - determinanty funkcjonowania i rozwoju.
Wspélczesne aspekty zarzgdzania, ,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie’, t. XI1, z. 6, Wydawnictwo SWSPiZ, L6dz
2011, s. 5.

¢ A. Surdej, K. Wach, Przedsigbiorstwa rodzinne wobec wyzwan sukcesji, Wyd. Difin, Warszawa 2010, s. 15-17.
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s3 podejmowane takze przez réznorakie instytucje otoczenia biznesu, w tym na zlecenie
Komisji Europejskiej. Réwniez w Polsce coraz czeéciej prowadzone sg badania w zakresie
przedsigbiorczosci rodzinnej, w tym szereg watkéw badawczych, ktore - jak zauwaza L.
Sutkowski — wcze$niej mozna bylo zaobserwowa¢ w krajach o ugruntowanej rynkowe;j
gospodarce’.

Na podstawie analiz funkcjonowania firm rodzinnych w Niemczech w latach 80. i 90.
ubieglego wieku J. Kortan za podstawowe problemy firm rodzinnych uznal®:

— formulowanie wizji i przewodniej linii,

— regulowanie polityki zastosowania zysku,

— regulacja polityki w zakresie ryzyka,

— regulacja zasad zarzadzania i nastepstwa kapitalowego obok jednego, dwdch,
przy wigkszej liczbie kontynuatoréw?’.

Pierwsze badania przedsigbiorczosdci rodzinnej w Polsce zostaly zapoczatkowane pod
koniec lat 90. XX wieku i dotyczyly réznych warunkéw jej funkcjonowania. Trafnych
ustalent dotyczacych chronologii badan przedsigbiorstw rodzinnych dokonali A. Surdej
oraz K. Wach, dowodzac zasadno$ci empirycznej identyfikacji wszelkich strategii sukce-
syjnych pierwszej generacji polskich inwestorow od poczatkow transformacji systemowe;j
w Polsce, z naciskiem na poziom i metody utrzymywania kontroli rodzinnej'°.

Przedsigbiorstwo rodzinne, jako w duzej mierze kategoria o charakterze jakosciowym
i spotecznym, jest podmiotem, ktéry dos¢ trudno poddaje si¢ jednoznacznym i pozba-
wionym watpliwosci ocenom oraz opisom. Zasadne wydaje si¢ wiec utworzenie dla tej
grupy przedsigbiorstw oceny funkcjonowania w oparciu o wiele kryteriow. Docelowy,
zakladany oraz pozadany wzorzec funkcjonowania rodzinnego interesu mozna nazwac
doskonatoscig rodzinnej firmy, najpierw jednostkowa wewnetrzna, by ona z kolei deter-
minowala zewnetrzng doskonaltos¢, majaca swoje konsekwencje w duzej skali spoteczne;j
i gospodarczej'’.

W doskonatej wewnetrznie rodzinnej firmie obowigzywalby zatem (oprocz niekwe-
stionowanej oraz koniecznej efektywnosci ekonomicznej) okreslony porzadek i tad dzia-
tania obejmujacy'*:

— kontynuacje¢ (pofaczong takze ze stopniowa modyfikacja) tzw. ,,systemow warto-
$ci” i tradycji stosownie do danej firmy (tzw. ,konstytucje” czy ,kodeksy” zachowania),
wspieranie proefektywnosciowych silnych organizacyjnych kultur, mobilizowanie rodzi-
ny na rzecz stalego rozwoju i ciaglosci firmy",

7 L. Sutkowski, Wstegp..., op. cit., s. 5.

8 Por. J. Kotan, St. Galler Executive Forum, University of St. Gallen, Szwajcaria 1996, s. 23-24.

° Ibidem, s. 25.

10 A. Surdej, K. Wach, Przedsigbiorstwa..., s. 85-86.

" M. Bielski, Wielokryterialna ocena efektywnosci, [w:] M. Bielski (red.), Podstawy teorii organizacji i zarzg-
dzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 63.

12 K. Safin, Przedsigbiorstwa rodzinne, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 1991, nr 5, 5.16-17.

1 Zob. K. Safin, Zachowania strategiczne przedsigbiorstw rodzinnych w RFN, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 1993, nr 2, s. 26.
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— obiektywne zarzadzanie potencjalem spolecznym rodzinnej firmy, np. troska
o najemnych pracownikéw i ich rodziny, réwnoprawne obchodzenie si¢ z pracownikami
cztonkéw rodziny i tych, ktorzy nie naleza do danej rodziny - zasada réwnosci szans',

— racjonalne nastawienie do obcych Zrodet finansowania oraz umiejgtno$¢ skorzysta-
nia z nich, na przyklad: umiejetno$¢ wykorzystania efektu finansowej dzwigni, przezwycie-
zanie i racjonalizacja bariery samorzadnosci: nadmiernej niecheci do ryzyka, rozwaznego
stosunku do wzrostu przedsiebiorstwa, nadmiernej obawy przed utrata kontroli wiasnosci®,

— zdolnos¢ profesjonalnego zarzadzania firma, czyli: opracowanie wizji i misji
przedsigbiorstwa, okreslenie jej celow, dostosowanie postaci organizacyjno-prawnej do
specyfiki oraz etapu rozwoju przedsigbiorstwa, dopuszczenie réwniez do udziatu we wla-
snosci oraz zarzadzaniu oséb spoza rodziny, ciagle doskonalenie struktury organizacyj-
nej, stworzenie oraz wdrozenie zespolu zasad i organizacyjnych procedur'®,

— wprowadzenie kultu jakosci, ktéra jest pojmowana jako wspdlistnienie trzech
elementow: cigglego doskonalenia wytwarzanych produktéw i wszystkich ustug, myslenia
systemowego zgodnie z regulg racjonalno$ci oraz atmosfery zyczliwoséci oraz wspoélpracy
wedtug tzw. zasady wygral-wygral, nie wygrat-przegral’,

— zaplanowanie w odpowiednim czasie oraz przeprowadzenie miedzypokolenio-
wego przekazu wladzy i wlasnosci firmy (tzw. sukcesja), majac na wzgledzie pogodzenie
biznesu firmy z poczuciem uczciwoséci wzgledem wspoimatzonka oraz rodzicielskiej spra-
wiedliwosci wzgledem dzieci. Jest to zadanie trudne, lecz jesli zastosuje si¢ do okreslonych
w ustalonym ,,systemie wartosci” zasad i norm, jest mozliwe do zrealizowania'é,

Warto podkresli¢, ze osiagnigcie perfekcyjnosci zewnetrznej firmy rodzinnej wiodlo-
by poprzez nastgpujace kryteria':

— wysoka $wiadomo$¢ tozsamosci i charakteru firmy, tzw. przedsigbiorcza duma,
czyli wysokie poczucie wlasnej wartosci, oraz zaangazowanie w wypelnianie roli spoleczno-
-ekonomicznej, rodzinne firmy jako podstawa, nadzieja i przysztos¢ polskiej gospodarki,

— odpowiedzialnos¢ za ksztaltowanie pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa
rodzinnego, przelamujacego negatywne stereotypy dotyczace misji, sposobu funkcjono-
wania oraz mozliwosci rozwoju family business w Polsce,

— dostarczenie wzorca postepowania dla przedsiebiorczych rodzin oraz wzorca wy-
chowawczego dla mlodych ludzi,

" L. Sulkowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w firmie rodzinnej, [w:] Organizacja a rodzina. Wiezi rodzin-

ne w zyciu gospodarczym, TNOIK, Torun 2004, s. 161-169.

> A. Winnicka-Popczyk, Specyficzne problemy zarzqdzania finansami w przedsigbiorstwach rodzinnych -
wnioski ze studiow literaturowych oraz dotychczasowych badan, ,Przeglad Organizacji” 2008, nr 3, s. 39-43.

16 . Jezak, Zarzgdzanie przez wizje w firmie rodzinnej, [w:] R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Pro-
blemy teorii i praktyki, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, seria:
Zarzadzanie i Marketing, Walbrzych 2003, s. 217-225.

17 A. Blikle, Podstawowe zasady organizacji i zarzgdzania w firmie A. Blikle, [w:] J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnic-
ka-Popczyk (red.), Przedsigbiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwdj, Wyd. Difin, Warszawa 2004, s. 256-258.

'8 Por. W. Popczyk, Wplyw struktury rodziny na planowanie sukcesji w firmach rodzinnych, [w:] K. Jaremczuk
(red.), Uwarunkowania przedsigbiorczosci - aspekty ekonomiczne i antropologiczno-spoleczne, Panstwowa
Wyzsza Szkota Zawodowa im. prof. S. Tarnowskiego w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 2006, s. 570-580.

¥ A.M. Nikodemska-Wotowik, Nowe spojrzenie na tradycje — Zrédta przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych,
[w:] Innowacje w marketingu, t. III, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2005, s. 55-68.
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— dzialalno$¢ na rzecz otoczenia spoteczno-kulturowego i naturalnego.

Znaczenie proponowanej wielokryterialnej koncepcji oceny funkcjonowania firm ro-
dzinnych wzgledem praktyki zarzadzania tak trudnymi, pelnymi wewnetrznych sprzecznosci
podmiotami wydaje sie by¢ jednak nie do przecenienia. Moze ulatwi¢ ona zrozumienie pro-
bleméw przedsigbiorczosci rodzinnej, podnies¢ efektywnos$¢ jej wspierania poprzez wladze
centralne i samorzadowe oraz pozostale podmioty czy tez srodowiska: banki i inne finansowe
instytucje, organizacje pozarzadowe, wszelkie $rodki spofecznego przekazu, a gléwnie przez
spoteczenstwo, w ktorym wzrastaja oraz ksztaltujq sie przyszli przedsiebiorcy®.

2. Wiezi rodzinne w biznesie

Wyniki jako$ciowych badan eksploracyjnych prowadzonych przez PARP wskazuja, ze
bazowanie na ludzkich zasobach rodziny moze mie¢ pozytywne nastepstwa, szczegdlnie
istotne w poczatkowym stadium rozwoju biznesu, w postaci*:

— wigkszego zaufania wobec pracownikéw pochodzacych z rodziny,

—  wigkszego zaangazowania owych pracownikdéw w prace na rzecz firmy,

— niskiego stopnia formalizacji, ktéry przeklada si¢ na: sprawniejsze, efektywniej-
sze porozumiewanie si¢ w firmie i personalizacje wiezéw organizacyjnych (paternalizm,
rodzinna atmosfera).

Charakter rodzinny firmy wigze si¢ takze z nastepujacymi cechami*:

— dlugoterminowymi celami firmy, ktére sa zwigzane z oczekiwaniem stabilnego
wzrostu przedsiebiorstwa w perspektywie diugoterminowej,

— wieksza przystosowawczoscia firmy, umiejetnoscig dostosowania si¢ do rézno-
rodnych warunkéw otoczenia.

Firmy rodzinne postrzegane sg czesto przez pryzmat rodzinnej atmosfery, zyczli-
wego stosunku do pracownikéw, lepszego wynagrodzenia, traktowania pracownikow jak
czlonkéw danej rodziny, dbatosci o naturalne srodowisko. Chociaz zdarzaja sie tez skoja-
rzenia negatywne zwigzane z gorszym traktowaniem wszystkich pracownikéw spoza ro-
dziny, nepotyzmem, oraz konfliktami rodzinnymi®. Zatrudnianie czlonkéw rodziny jest
zwigzane gltéwnie z wigkszym zaufaniem wzgledem bliskich oséb. Wiezy krwi, wspétod-
powiedzialno$¢ za nazwisko i marke firmy oraz podzielanie wspolnych wartosci powodu-
ja, ze zalozyciele firm majg pewnos¢, iz nie zostang przez pracownikow z wlasnej rodziny
oszukani. Zaufanie, ktérym obdarzeni sg cztonkowie rodziny, stanowi podstawe funkcjo-
nowania firmy rodzinnej i czg¢sto bywa jej gtéwnym spoiwem. Jednakze z tego powodu
rodzine okreslano czesto mianem ,,klanu’, ze wszystkimi konsekwencjami pozytywnymi
oraz negatywnymi, gdzie istnieje bardzo duze zaufanie do samych siebie, z jednoczesnym
brakiem zaufania wobec 0sdb, ktore do klanu nie nalezg*.

20 A.M. Nikodemska-Wotowik, Nowe..., s. 68.

' Badanie firm rodzinnych. Raport koricowy, PARP, Warszawa 2009, s. 100.

22 Tbidem.

2 E. Szul, Dziatalnos¢ firm rodzinnych w ocenie spotecznej, UMCS, Lublin 2011, s. 535.
2 Tbidem, s. 101-102.
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Pracodawca zna wszystkie mocne oraz stabe strony pracownika rodzinnego, jest wigc
w stanie lepiej nim kierowac i przydziela¢ mu zadania, jakie pozwola w pelni wykorzysta¢
mozliwo$ci danej osoby, jak réwniez nie oczekiwaé zadan, w ktorych dana jednostka si¢
nie sprawdza, lub takich, ktérych nie lubi wykonywaé. Wszyscy pracownicy z rodziny
przejawiaja zwigkszong chec do pracy poza tradycyjnymi godzinami pracy, a w przypadku
potrzeby moga podja¢ zadania na kazdym stanowisku, nawet tym najnizszym, produkcyj-
nym. Pelne oddanie si¢ dzialalnosci w przedsigbiorstwie wynika gtéwnie z odpowiedzial-
nosci finansowej, ktdra kieruje czlonkami rodziny oraz troski o ogélny materialny byt
rodziny. Konsekwencja wyzszosci biznesu, ktdry jest zdominowany przez wiezi rodzinne,
nieformalne i emocjonalne, jest niski stopien formalizacji oraz biurokratyzacji w firmie.
Wynika on takze z ograniczonego rozmiaru danej firmy, gdyz wiekszos¢ bizneséw ro-
dzinnych to firmy mikro. Liczne badania potwierdzaja hipoteze, ze im mniejsza firma
rodzinna, tym mniejszy stopien formalizacji. Dopiero w firmach $rednich pojawia¢ si¢
zaczyna szczeg6lowe ustalanie hierarchii stanowisk, okreslenie odpowiedzialnosci, opisy
stanowisk, schematéw funkcjonowania czy struktury komunikacji w przedsiebiorstwie.
Czesto spowodowane jest to zapotrzebowaniem wprowadzenia w firmie standardéw ISO,
jakie s3 wymagane przez duzych biznesowych partneréw>.

Procedury w mikro i matych przedsigbiorstwach czesto wypracowywane sa ,,w trak-
cie pracy’, bez niepotrzebnej, w opinii wlascicieli, biurokracji. Firmy rodzinne cechuja
sie mniej rozbudowang strukturg zarzadzania, w zwigzku z tym przeptyw informacji czy
tez podejmowanie decyzji jest szybsze niz w nierodzinnych firmach. Kluczowe decyzje
podejmowane s3 poprzez czlonkéw rodziny, ktorym jest fatwiej ze sobg si¢ skomuniko-
wac. Sprawy firmowe nierzadko s3 omawiane przy rodzinnych spotkaniach poza zarza-
dem firmy. Wlasciciele firm rodzinnych taki brak formalizacji uwazajg za silng strone
ich przedsiebiorstw, poniewaz to powoduje, iz decyzje podejmowane s3 szybciej. Obja-
wem niewielkiej formalizacji jest bezposrednia oraz efektywna komunikacja w firmie.
Na pierwszym miejscu dotyczy ona relacji miedzy wszystkimi cztonkami rodziny, ale jej
wzorce przenosza si¢ takze na dalszych pracownikéw w firmie*. Czynnikami, ktére wy-
rézniaja firmy rodzinne, jest takze zarzadzanie dlugoterminowe, marka firmy oraz lojal-
nos¢ kontrahentow?.

Wypracowany przez lata system komunikacji, uzywanie tego samego ,,kodu” i czeste
przebywanie ze sobg wszystkich czlonkéw rodziny przeklada si¢ zdecydowanie na szyb-
sze podejmowanie decyzji. Zazyle relacje rodzinne pozwalajg cztonkom danej rodziny
w latwiejszy sposob wyrazi¢ swoje opinie, rowniez te mniej pozytywne. Wiasciciele i pra-
cownicy z rodziny, ale réwniez spoza rodziny sa zdania, ze wiezy krwi sprzyjaja rozwia-
zywaniu wszelkich konfliktow. Paradoksalnie - ilo$¢ konfliktéw pomiedzy pracownikami
z rodziny jest zdecydowanie wieksza, ale s3 one rozwigzywane sprawniej*.

¥ Badanie firm rodzinnych..., s. 103-105.

26 Tbidem, s. 105.

¥ Family businesses: Sustaining performance, Report Credit, Suisse, 2012, s. 10.
*  Badanie firm rodzinnych..., s. 105.
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Z rozmoéw z pracownikami rodzinnych przedsiebiorstw, ktérzy nie nalezg do rodziny
wnioskowa¢ mozna, ze podejscie do kazdego pracownika spoza rodziny w rodzinnej firmie
jest bardziej spersonalizowane niz w przedsiebiorstwie nierodzinnym. Wynika to gléwnie
z bezposredniego lub czestego kontaktu pomiedzy pracodawcg oraz pracownikiem. Dzigki
zaangazowaniu wiasciciela rodzinnej firmy i ciaglej jego obecnosci w przedsigbiorstwie pra-
cownik moze w kazdej chwili porozmawiac z pracodawcg, zglosi¢ wlasne uwagi, propozycje,
omowi¢ problemy stuzbowe i prywatne. Nierzadko zarzadzajacym oraz wlascicielom znane
jest prywatne zycie swoich pracownikéw. Takie relacje stuza wigkszej elastycznosci w po-
dejsciu do wszystkich zatrudnionych oséb. Bezposredni kontakt pracownika z wlascicielem
przyczynia sie do lepszej wiedzy o kapitale ludzkim w firmie, a to pozwala na umieszczenie
danej osoby na optymalnym stanowisku i przektada si¢ réwniez na wigkszg efektywno$¢
firmy. Wszyscy pracownicy spoza rodziny uwazaja, iz to wlasnie w firmie rodzinnej sg za-
uwazani i bardziej doceniani niz na poprzednich stanowiskach (w firmach nierodzinnych).
Zhumanizowane podejscie do kazdego pracownika przektada sie gtéwnie na jego lojalnos¢
i mobilizacje do zwiekszonego dzialania w rodzinnym przedsiebiorstwie®.

Atmosfera w firmach czgsto bywa ,,rodzinna”. Ceche owa doceniaja wlasciciele, pra-
cownicy nalezacy do rodziny, jak réwniez pracownicy spoza rodziny. Na pozytywny na-
stréj w firmie rodzinnej wplywaja zdecydowanie relacje miedzy pracownikami. Zarzadza-
jacy i wlasciciele przenosza familijng atmosfere na grunt biznesowy. Nalezy zaznaczy¢, ze
atmosfera firmy rodzinnej bywa wyidealizowana. Zdaniem czgsci ekspertow w rodzin-
nym przedsigbiorstwie tak samo jak w typowej rodzinie maja miejsce konflikty pomiedzy
pracownikami. Jednak ich zdaniem rozmiar tego problemu jest mniejszy, niz w firmach
nierodzinnych czy tez w duzych firmach korporacyjnych. Wszystkie firmy rodzinne sg
zarzadzane tak, aby praca byta mato stresujaca. W niektdrych firmach nierodzinnych zte
doswiadczenia zawodowe wlascicieli wplynety na stworzenie sobie idealnego miejsca pra-
cy, takiego miejsca, do ktorego zawsze chce si¢ przychodzi¢*.

Mozliwo$¢ czerpania z zasobéw intelektualnych, finansowych i osobowych rodziny,
poleganie na wyjatkowo zaangazowanych pracownikach, ktorych darzy si¢ zaufaniem,
przeklada si¢ na lepsze dopasowanie firm rodzinnych do ulegajacego metamorfozom oto-
czenia biznesowego. Firmy rodzinne cechuja si¢ elastycznym podej$ciem do organizacji
kazdej pracy oraz zapotrzebowan zglaszanych przez klientéw. Bez wzgledu na rozmiar
firmy wlasciciele i pracownicy nalezacy do rodziny czesto maja nienormowany czas pra-
cy. Czlonkowie rodziny czgsto podkreslaja, ze sami ustalajg czas wykonywania wtasnych
obowigzkéw. Dzigki temu praca w rodzinnej firmie pozwala swobodniej taczy¢ prace ze
wszystkimi obowigzkami domowymi i innymi czynno$ciami. W wigkszosci firm mikro
oraz malych nie ma sztywnego dzielenia obowigzkéw miedzy pracownikami nalezacymi
do rodziny. Czg¢sto sa one dostarczane pomiedzy wspdtwlascicieli w miare zapotrzebowa-
nia®’.

2 Tbidem, s. 106.
30 Tbidem, s. 108.
3t Ibidem, s. 109-110.
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Firmy rodzinne rozwijaja si¢ przede wszystkim w sposob organiczny, czgsto posiadaja
nieuporzadkowany system zarzadzania. Gléwne ustalenia podejmowane sa przez wlasci-
ciela lub cztonkéw rodziny. Nie zawsze wyraznie podzielone sg zakresy odpowiedzialnosci
albo uprawnien, jakie przystuguja poszczegdlnym pracownikom. W takiej sytuacji nie ma
jednej osoby odpowiadajacej za komunikowanie ustalen pracownikom firmy. Natomiast
z drugiej strony wielu wlascicieli firm rodzinnych obawia si¢ informowania pracownikéw
o tym, co planujg, w imie zasady ,co si¢ dzieje we wlasnym domu, nie méw nikomu”. Jed-
nakze najtatwiejszy sposob na wzrost aktywnosci pracownikéw w wykonywang prace to
poprawa komunikacji wewnetrznej*.

Firmy rodzinne dzigki nienormowanemu czasowi pracy moga tatwiej dostosowac go-
dziny pracy na zapotrzebowania rynku. Eksperci podkreslaja, ze czgsto firmy rodzinne
umiejscawiajg sie w niszach rynkowych, realizujg nietypowe, niestandardowe zamoéwie-
nia. Poprzez zdolnos¢ zmobilizowania rodzinnych zasobéw ludzkich firmy sa w stanie
wykona¢ kazde zamoéwienie w krétkim terminie, ktéry dla innych firm bylby nieosiagal-
ny. Do zmniejszenia kosztéw dziatalnosci rodzinnej firmy przyczynia si¢ réwniez ogra-
niczona biurokracja. W zwigzku z zaangazowaniem wlascicieli i pracownikéw rodzinne
przedsiebiorstwa wykazuja mniejsze koszty kontroli oraz monitoringu®.

Warto zauwazy¢, ze nawet nepotyzm moze mie¢ pozytywny wplyw na przedsiebior-
stwo rodzinne i przejawiac si¢ nastepujaco’:

— wykorzystaniem kapitalu spolecznego rodziny, na jaki sktadajg si¢: zaufanie
emocjonalne, reputacja, tozsamos¢, wysokie standardy etyczno-moralne w korelacjach
wewnetrznych biznesu i w jego kontaktach zewnetrznych z otoczeniem krajowym oraz
zagranicznym,

— efektywnym zarzadzaniem najcenniejsza wiedzg w biznesie, decydujaca o kon-
kurencyjnej przewadze, wiedza unikalng, niekodowana. Rodzina kumuluje ja w czasie,
a takze rozwija, transferuje miedzypokoleniowo i ochrania, dzieki czemu nic ,,nie wycie-
ka” do konkurencji,

— zwigkszong elastyczno$cig i sila przetrwania w gospodarce konkurencyjnej
w okresach dekoniunktury,

— wiekszg odpowiedzialnoscig i wrazliwo$cig spoleczng.

Obszar wzajemnych zaleznosci miedzy interesem a rodzing moze by¢ takze zZrédtem
mnostwa dysfunkeji. Gtéwne osie konfliktu wynikaja z pomieszania relacji biznesowych
oraz rodzinnych w firmie. R6znoraka interakcje rodzinnosci, pozytywna i negatywna, do-
strzegaja takze przedstawiciele rodzinnych firm, chociaz wigkszos$¢ z nich jest przekona-
nych, ze bycie rodzinng firmg pomaga w biznesie®.

Prowadzenie takiej firmy pozwala zaspokaja¢ potrzeby materialne rodziny, a posiada-
nie cztonkéw rodziny we wlasnej firmie pozwala sprawniej zarzadzaé interesem. Istnieja

K. Barcinska, Zarzgdzanie wspierajgce komunikacje, ,Relacje” 2014, nr 1, 2, s. 13.
* Badanie firm rodzinnych..., s. 111-113.

* W. Popczyk, Zarzgdzanie..., s. 16.

*  Badanie firm rodzinnych..., s. 115.
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jednak cele, ktérych polaczenie ze sobg jest trudne, poniewaz przedsigbiorstwo zabiera
czas potrzebny do zadbania o relacje rodzinne, a rodzina odbiera czas potrzebny do do-
gladania rodzinnej firmy. Kazdy zarzadzajacy wypracowuje wlasne sposoby poszukiwania
kompromisu miedzy okresami poswiecanymi na prace a czasem dla wlasnej rodziny. Nie
jest to proste zadanie i wiasciciele liczg na wyrozumiatos$¢ swojej rodziny (klienci i kon-
trahenci zdecydowanie s3 mniej wyrozumiali), tak wiec wiecej czasu poswiecajg pracy*.

Problemem wskazywanym przez wlascicieli przedsigbiorstw i zarzadzajacych jest
problem pogodzenia rél rodzinnych i zawodowych, w przypadku gdy podlegly pracow-
nik lub tez wspoétpracownik reprezentuje rodzine. Zdarzenie to oznacza¢ moze przeno-
szenie psychicznych wzorcéw zachowan z wiezi rodzinnych na biznesowe, przenoszenie
porzadku panujacego w rodzinie na sytuacje w przedsigbiorstwie czy traktowanie dzieci
niezaleznie od wynikéw ekonomicznych przez nich osigganych w przedsiebiorstwie. Na-
tomiast podleglym pracownikom nalezacym do rodziny trudniej jest wytkna¢ pomytki,
wyegzekwowac polecenia, nie wspominajac o zwolnieniu z pracy, a to nalezy z cala pew-
noscig przyjac za czynnik obnizajacy konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa®.

Budowanie tozsamos$ci przedsiebiorstw rodzinnych uznaje silng identyfikacje z firma
wszystkich pracownikéw wywodzacych si¢ z danej rodziny. Lokowanie zaufania spolecz-
nego wylacznie na poziomie rodziny oslabia spoleczne wigzi na wszelkich innych pozio-
mach. Zasilenie systemu przedsigbiorstwa wylacznie zasobami danej rodziny moze mie¢
takze konsekwencje negatywne i dziata¢ antyrozwojowo badz stagnacyjnie na rozwoj fir-
my. Teze t¢ potwierdza wiele badan empirycznych, ktérych wyniki jednoznacznie swiad-
cz3, ze przedsigbiorstwa rodzinne, niezaleznie od wielkosci, nie powinny poprzestawac
na korzystaniu wylacznie z rodzinnych zasobéw. Dotyczy to kadry kierowniczej oraz pra-
cownikéw wykonawczych. Dzigki taczeniu pracownikéw z rodziny i spoza niej mozna
uzyska¢ wyzsze kompetencje oraz wigkszg autonomie pracownikéw. Natomiast zmniejsza
sie rowniez nadmierne przyzwyczajenie przedsigbiorstwa do rodziny. Poprawia sie wize-
runek oraz komunikacja zewnetrzna. Zatem idealny model zaklada zasilanie przedsie-
biorstwa kompetentnym personelem spoza rodziny, az do osiagnigcia profesjonalizacji (a
wiec lacznie z pozycja zarzadzajacego calym podmiotem)?.

W tym zakresie brak formalizacji takze moze by¢ cecha negatywna. Powstaje on z oba-
wy wlascicieli przed nadmiernym usztywnieniem zasad dzialania. Jednakze brak sformali-
zowanych procedur dzialania i opisu stanowisk moze doprowadzi¢ nawet do uzaleznienia
dzialania firmy wylacznie od jednej osoby, ktéra dysponuje calym zasobem wiedzy po-
trzebnej do funkcjonowania firmy. Jednak pomimo braku sformalizowanej struktury zarza-
dzania, wyltacznie w pojedynczych przypadkach pracownicy, ktérzy nie naleza do rodziny,
narzekaja na problemy zwigzane z komunikacjg w firmie lub tez problemem wielowtadzy.
Przenoszenie firmowych spraw do domu ma swoje zte i dobre strony. Z pewnoscig jest zale-
ta, szczegolnie w perspektywie krétkoterminowej, dynamiczne dziatanie firmy i jej wytrzy-

% Tbidem, s. 116.
3 Ibidem, s. 118.
% Ibidem, s. 120-123.
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malosci na kryzysy, gtéwnie ze wzgledu na ilo$¢ czasu po$wiecanego na zarzadzanie oraz
staranne rozwazenie kazdej decyzji. Wady takiej postawy to niebezpieczenstwo szybkiego
~wypalenia’, a w efekcie powaznych ktopotéw ze zdrowiem. Natomiast ze wzgledu na wage
przedsiebiorstwa, jako gtéwnego zrédia utrzymania danej rodziny, wyjatkami s sytuacje
tzw. ,wypalenia’, ktérych rezultatem jest koniec dzialalnosci firmy. Wtasciciele rodzinnych
firm zarzadzaja nimi, dopdki pozwolg im na to sily fizyczne. Wylacznie w sytuacji, gdy or-
ganizm odmawia juz postuszenstwa, nastepuje czasowe oddanie kierowania przedsiebior-
stwem rodzinnym. To natomiast, wobec braku innych oséb, ktére sa wdrozone w dzialanie
firmy, skutkuje groznymi problemami w funkcjonowaniu firmy, a nawet dezorganizacja®.

Wyodrebni¢ mozna nastgpujace cztery podstawowe determinanty funkcjonowania
wszystkich cztonkéw biznesu familijnego*:

1. Funkcja ekonomiczna, w skiad ktorej wchodza rowniez:

— funkcja materialno-bytowa, zaspokajanie materialnych i finansowych potrzeb
wszystkim cztonkow najblizszej rodziny (albo tych sposréd dalszych jej wspolczionkow,
ktorzy pozostajg w bliskich relacjach),

— funkcja opiekunczo-zabezpieczajaca, czyli troska o dzieci i wszystkie osoby star-
sze (réwniez chore), jest to nawigzywanie do (niegdys$ funkcjonujacego) wzoru rodziny
wielopokoleniowej. Roztaczanie opieki wzgledem przysztych pokolen przygotowujacych
sie do przejecia dziedzictwa rodzinnego, ale takze tymi jej wspodlcztonkami, ktdrzy by¢
moze ,,rozkrecali” dany familijny biznes,

— finansowanie edukacji (np.: studia, kursy, szkolenia) przysztych pokolen jako swo-
ista wypadkowa dwoch funkgji: materialno-bytowej oraz opiekunczo-zabezpieczajace;j.

2. Funkgcja spoleczno-wyznaczajaca, ktora sklada si¢ z nastgpujacych funkgji:

— funkcji klasowej. Owych odwotan do klasowosci mozna poszukiwa¢ u M. We-
bera, ktéry wyodrebnit: klasy wlasnosci - tutaj wyrézni¢ nalezy uprzywilejowanych
rentierow, przeciwnie do osob nieposiadajacych wlasnosci oraz pozyczkobiorcow, kla-
sy zawodowo-dochodowe, gdzie z jednej strony znajduja si¢ przemystowcy, a z drugiej
przeciwstawni wobec nich najemni pracownicy, czy klasy spoteczne, ktére wyodrebniaty
sie na wielu plaszczyznach. W przypadku klas wlascicieli oraz klas zawodowo-dochodo-
wych M. Weber uznawal istnienie klas posrednich pomiedzy nimi. Wszelkich nawigzan
do klasowosci wzgledem funkcji spotecznych mozna poszukiwaé réwniez w teoriach P.
Bourdieu lub K. Marksa*,

— funkcji legalizacyjno-kontrolnej, ktéra sprowadza si¢ do legalizowania (akcepto-
wania lub nawet odrzucania) niektérych typéw zachowan oraz sprawowaniu wzajemnej
kontroli cztonkéw danej rodziny. Mozna uzna¢, ze owa funkcja to ogdt czynnosci wycho-
wawczych, ktdre sg interpretowane jako zewnetrzny wplyw na dang jednostke powoduja-
cy okreslone zmiany w jej osobowosci,

¥ Ibidem, s5.123-124.

4 J. Zebrowski, Wspélczesne przeobrazenia w funkcjonowaniu rodziny polskiej, [w:] J. Zebrowski, Rodzina
polska na przetomie wiekéw, Gdansk 2001, s. 16.

' Ibidem, s. 17-18.
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—  kwestii osobowych wzorcéw i systemoéw wartosci, ktorymi owa rodzina sie kie-
ruje; kuriozalnym, lecz prawdziwym przykladem moze na przyklad by¢ sycylijska mafia.

3. Funkgcja biopsychiczna, w zakresie ktorej znajdujg sie nastepujace funkcje: prokre-
acyjna i seksualna. Bardzo upraszczajac znaczenie owej funkcji, ale jednoczesnie oddajac
jej sens, mozna powiedzie¢, iz to jest dostarczanie spoteczenstwu (zwlaszcza rodzinie no-
wych czlonkéw - kontynuatordéw czy tez nowych spadkobiercow).

4. Funkcja socjopsychologiczna, do ktdrej zaliczy¢ mozna takie funkcje jak: socja-
lizacyjna, kulturalno-rekreacyjno-towarzyska oraz emocjonalno-ekspresyjng. Te sklado-
we decydujg o sprawnym funkcjonowaniu jednostki w wigkszym gronie, podczas pracy
i poza nig. Firma rodzinna to miejsce, ktore spelnia funkcje¢ swoistego tzw. katalizatora
wstrzasow, pomostu i filtra, chronigcego czlonkéw ,klanu” przed okrucienstwem zycia
codziennego. Moze stanowi¢ swego rodzaju falochron przed réznymi typami ujemnych
wplywoéw i konfliktéw wspdtczesnosci.

Powyzsze funkcje niejako sg dookresleniem sprawnego i harmonijnego dzialania fir-
my, w ktérej familijny model jest elementem mobilizujacym i wspomagajacym. Funkeji
tych nie nalezy, a nawet nie mozna traktowac rozdzielnie; poniewaz bardzo czesto na-
chodza one na siebie i pozostaja w zaleznosciowym ukladzie. Firma staje si¢ stylem zy-
cia cztonkéw rodziny, a to wszystko powoduje, Ze czesto kategorie zawodowe i prywatne
mieszajg si¢”2. W ten sposdb rodzinna firma jawi si¢ nie tylko jako podmiot gospodarczy,
ale takze spoleczny, ktory otoczony jest przepisami i ustaleniami. Sednem takiej firmy
jest jednak funkcjonowanie zgodne z naturg ludzka, a nie oparte wylacznie na kazusach
i prawnych normach. Jej cztonkéw facza nierozerwalne wiezy pokrewienstwa, bazujace
na wzajemnym szacunku i zaufaniu oraz wzajemnej trosce. Miedzynarodowy Pakt Praw
Obywatelskich i Politycznych z dnia 19 grudnia 1966 roku podkresla, iz: ,,rodzina jest
podstawowg i naturalng komarka spoteczenistwa i ma wtasne prawa do ochrony ze strony
Panstwa oraz calego spoteczenstwa’. Mozna zatem uznac, ze owa ochrona, po czgsci, row-
niez przenosi si¢ na firmy rodzinne®.

3. Sukcesja przedsi¢biorstw rodzinnych

Sukcesja w firmie rodzinnej to wieloletni, ztozony proces*. Zaczyna si¢ marzeniami
lub obawami rodzicow, ktérzy przygladaja sie swoim malym dzieciom i czgsto wyobra-
zaja sobie ich przyszlos¢. Dzieci, ktére dorastaja, ,,przesigkajg” rodzinnym biznesem, sa
dumne z dorobku rodzicéw, lecz réwniez czuja do nich zal, iz zajeci prowadzeniem firmy
prawie wcale nie majg dla nich wolnego czasu, czerpia realne profity z zyskow przedsie-
biorstwa, cho¢ nie zawsze potrafig to doceni¢. Przezywaja rados¢, kiedy widza pozytywne

2 ¥. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne. Jak osiggng¢ sukces w sztafecie pokoleti, Poltext, Warszawa

2009, s. 31.

# Miedzynarodowy Pakt Praw Obywatelskich i Politycznych Artykul 23 p. 1. otwarty do podpisu w Nowym
Jorku dnia 16 grudnia 1966 r. (Dz.U. z 1977 1., nr 38, poz. 167).

* Por. A. Surdej, K. Wach, Przedsigbiorstwa..., s. 55; K. Safin, J. Pluta, B. Pabjan, Strategie sukcesyjne polskich
przedsigbiorstw rodzinnych, Wyd. Difin, Warszawa 2014, s. 8; A. Surdej, K. Wach, Sucession..., s. 63.
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relacje w rodzinie i odczuwajg lek, kiedy dochodzi do wszelkich konfliktow i kryzysow.
Wszystko to tworzy glebokie podloze emocjonalne tak samo u rodzicow, jak i u ich dzieci
i w sposob istotny wplywa na decyzje, ktére podejmujg obie strony™®.

Jeszcze niedawno mozliwo$¢ przejecia schedy po wlasnych rodzicach byta swojego
rodzaju nagroda zyciowa. Potomkowie chlopa, rzemieslnika, ksiecia czy tez fabrykanta
automatycznie znajdowali si¢ na wyrdznionej pozycji zyciowej. Mozliwo$¢ przejecia ca-
tego majatku czy firmy ,ustawiala” okreslonego mtodego czlowieka i nadawala kierunek
jego przyszlej aktywnosci Zyciowej. Obecne czasy umieszczajg rodziny prowadzace firme
w catkiem innej sytuacji. Przed mlodziezg caly swiat stoi otworem, moze studiowac na do-
wolnych uczelniach i w dowolnym kraju. O wyborze zyciowego kierunku decyduje pasja,
zaangazowanie, odkrywane umiejetnosci. Nie zawsze s to umiejetnosci do prowadzenia
przedsiebiorstwa, tym bardziej ze obecnie kazda firma bywa coraz bardziej specjalistyczna,
ztozong instytucja. Nowoczesne zarzadzanie jest sztuka. Wymaga wysokich kompetencji
w dziedzinach takich, jak: marketing, sprzedaz, nowoczesne technologie, finanse czy tez
takich jak: komunikacja, motywowanie, budowanie relacji. Nalezy tez stale poglebia¢ swoja
specjalistyczna wiedzg w branzy, w ktdrej funkcjonuje firma, a dodatkowo, jesli chce sig, by
firma przetrwalta w dluzszej perspektywie czasowej, nalezy mysle¢ nie tylko na temat tego,
co »tu i teraz’, lecz tez o tym, ,,jak to bedzie wtedy, kiedy juz nie bedzie nas wszystkich w fir-
mie™*. O istotnosci procesu przekazywania rodzinnej firmy w rece nastgpnego pokolenia
dowodzi fakt, iz niewtasciwe jego zrealizowanie moze by¢ powodem upadku calego przed-
siebiorstwa. Wsréd najczesciej wymienianych przyczyn, ktére wplywaja na krotka zywot-
nos¢ rodzinnych firm mozna wymieni¢ nastgpujace zdarzenia*:

— zle planowanie spraw spadkowych oraz wynikajaca z tego niezdolnos¢ zaplacenia
przez nastepna generacje podatku od dziedzictwa rodzinnego,

— nieprzekazanie firmy mlodszemu pokoleniu we wlasciwym momencie,

— nieumiejetnos¢ wyboru sukcesora (duza czes$¢ rodzin ma wigcej niz jedno dziec-
ko, a to rodzi pytanie, jak rozwigza¢ sprawe dziedziczenia, i ktéremu dziecku nalezy prze-
kaza¢ szefostwo nad firmga).

Czynnikiem upadku rodzinnego biznesu moze réwniez by¢ brak zainteresowania po-
tencjalnego sukcesora rodzinng firmg czy tez konflikt pomiedzy rodzenstwem oraz brak
porozumienia w sprawie odziedziczenia firmy*.

Wiasciciele firm rodzinnych, dos¢ czesto zapominajg o bardzo istotnym zagadnieniu,
jakim jest sukcesja. Dostanie w dziedzictwie firmy jest nieuniknione. Brak zamiaréw suk-
cesji firmy rodzinnej zmusza jej cztonkéw do przezywania problemow, ktorych unikniecie
bytoby mozliwe, gdyby podjeto odpowiednio wczesniej wlasciwe dzialania. Fakt czestego
pomijania zagadnienia sukcesji pos$réd przedsiebiorcéw rodzinnych ma kilka przyczyn.
Moze to by¢ po prostu brak wiedzy dotyczacej problematyki sukcesji oraz powigzanych

# Por. A. Lewandowska, J. Greser, J. Jakubowski, Sukcesja w firmie rodzinnej, [w:] Firma w rodzinie czy rodzi-
na w firmie. Metodologia wsparcia firm rodzinnych, PARP, Warszawa 2012, s. 121.

4 Tbidem, s. 121.

¥ Ibidem.

* Por. A. Lewandowska, J. Greser, J. Jakubowski, Sukcesja..., s. 122.
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z tym metod postepowania. Wedtug Q. Fleminga powodoéw, dla ktérych ludzie omijaja
kwestie planowania dziedziczenia, jest jednak wiele. Planowanie dziedziczenia moze wy-
wolywa¢ nieprzyjemne starcia w rodzinie i zmusza ludzi, aby stawiali czoto swojej $mier-
telnosci. Ponadto wiasciciele sg zaabsorbowani codziennymi czynno$ciami, moga by¢ tez
pelni obaw o utrate kontroli i obawiac¢ sig, iz plan dziedziczenia ograniczy ich szanse®.

Niekiedy jest to lek spowodowany tym, iz dzieci beda zamierzaly zmieni¢ sposob
zarzadzania firmg, poprzez co moga zniszczy¢ to wszystko, co zalozyciel stworzyl cigz-
ka praca i wlasnym zaangazowaniem. Czasami jest to przejaw przekonania, ze nikt inny
jednak nie potrafi poprowadzi¢ przedsiebiorstwa w taki sposéb, w jaki firme prowadzi
jej zalozyciel. Zalozyciele firmy boja si¢ takze poczucia bezuzytecznosci i bezczynnosci,
jakie towarzyszy¢ moga w sytuacji, kiedy okazuje sig, iz przedstawiciele nowego pokolenia
lepiej radzg sobie z zarzadzaniem przedsigbiorstwem. W takich okolicznosciach istotne
jest, aby dotychczasowy wlasciciel jednak nie tracit kontaktu z wtasng firma, w ktorej za-
wsze odnajdzie sie zajecie dla czlowieka, ktory dysponuje ogromnym dos$wiadczeniem
i orientuje si¢ w firmie jak nikt inny. Jego porady i wskazéwki bardzo czesto sg bezcenne.

Rodzinni przedsiebiorcy odsuwaja sukcesje w czasie takze z takiego powodu, iz chca
oddali¢ od samych siebie konieczno$¢ dokonania, czesto klopotliwego, wyboru nastepcy
wsérod swoich potomkoéw. To takze nie musi by¢ problemem, gdy jest wynikiem wspol-
nych debat oraz ustalen dotyczacych funkcji, ktore w przysztosci beda petni¢ poszczegél-
ni czlonkowie rodziny. To tylko nieliczne powody, dla ktérych aktualni posiadacze ro-
dzinnych firm $wiadomie unikajg sukcesji oraz kazdego zagadnienia z nig zwigzanego™.

Zdaniem Q. Fleminga caly proces przekazywania firmy oznacza, iz zmiana sta-

je sie prawdopodobna, a to nie zawsze jest przyjemne. Wchodzaca do przedsigbiorstwa
nowa grupa wiascicieli i/lub zarzadzajacych przynosi do firmy swoje wlasne wartosci,
poglady oraz ambicje. Przy dziedziczeniu rodzinnej firmy strony musza nauczy¢ sie od-
najdywac w sytuacji, w ktdrej to wlasnie dzieci staja na czele owej firmy, podczas gdy ich
rodzice zatrzymuja tytularng pozycje gléw rodziny. Wspomniany powyzej autor podaje
kluczowe wskazowki efektywnego dziedziczenia®':

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

— podczas rozdzielenia stanowisk nalezy przedkladac zastugi nawet nad pragnienia
czlonkow rodziny,

— zdecydowanie lepiej jest sprzedac firme, niz pozwoli¢ zrujnowa¢ ja niekompe-
tentnym nastgpcom,

—  trzeba wykorzysta¢ dziedziczenie ewolucyjne.

Wedlug S. Goldsteina z Hubler-Swartz Institute w Minneapolis sukcesja to proces sys-
tematycznego przekazywania wlasnoéci i wladzy. Sukcesji wladzy réwnolegle powinna
towarzyszy¢ sukcesja wlasnosci, ktéra moze zosta¢ przeprowadzona na kilka sposobdow.

¥ Q. Fleming, Tajniki przetrwania firmy rodzinnej, Wyd. One Press Small Business, Gliwice 2000, s. 107.
%0 J. Jamer, Sukcesja wlasnosci i wladzy w firmie rodzinnej, ,Biznes Rodzinny w Polsce” 2006, nr 5, s. 7-9.
' Q. Fleming, Tajniki..., s. 106.
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Pierwszy sposob przekazania wlasnosci to darowizna. Kolejna forma transferu wtasnosci
to przekazanie rodzinnej firmy w drodze spadku. Innym rodzajem przekazania wlasno-
$ci jest wykup rodzinnej firmy przez cztonkéw rodziny, zespot pracowniczy lub zarzad.
Wrhasno$¢ firmy moze by¢ takze przekazana poprzez dystrybucje jej wszystkich udziatow
wsrod pracownikow, ktorzy nie nalezg do rodziny. Przekazanie wlasno$ci nastapi¢ moze
takze poprzez sprzedaz udzialéw rodzinnej firmy osobom trzecim®.

Zagadnienia zwigzane z sukcesja, chociaz nierzadko problematyczne, sg jednymi z glow-
nych obszaréw wplywajacych na dzialalnos¢ i przetrwanie rodzinnej firmy. Przekazywanie
wladzy nie jest statycznym zdarzeniem ani jednorazowym postgpowaniem®. W przypadku
firm rodzinnych brak zaplanowania sukcesji jest jedna z najczestszych przyczyn upadku firmy
lub utraty kontroli nad nig przez rodzine jako odejscia pokolenia zalozycieli**. Gospodarka
rynkowa oparta jest gléwnie o firmy rodzinne, a to czyni problem sukcesji aktualnym oraz
istotnym®. Z badan wynika, ze potowa przedsiebiorstw rodzinnych poradzi sobie z dylemata-
mi zwigzanymi z sukcesjg, a wylacznie 15% poradzi sobie z przekazywaniem firmy trzeciemu
pokoleniu*. Bioragc pod uwage Polske, mozna tatwo odnotowa¢ aktualno$¢ wyzej wymienio-
nych zalozen. Wiekszos¢ firm rodzinnych zostala zapoczatkowana w latach 90., a przez kolej-
ne 20 lat powigkszyla swoj kapital, struktury oraz ulepszyla kontakty handlowe’.

Gléwnym zadaniem prezesa przedsigbiorstwa rodzinnego myslacego na tematy suk-
cesji jest uksztaltowanie organizacji tak, aby mogla ona funkcjonowac, kiedy nie bedzie
on obecny juz w jej strukturach. Mozna poréwnac to wszystko do przygotowania orga-
nizacji na odsprzedaz. Bezpieczniej przeja¢ firme, w ktorej dziatalno$¢ wzglednie fatwo
mozna przysposobi¢, gdzie mozna zarzadza¢ przy relatywnie dos¢ wysokim poziomie
pewnosci sukcesu w nastepnych latach i ktérej wartos¢ pozostanie wysoka’®.

Gléwne problemy rodzinnej sukcesji powinno si¢ porzadkowa¢ dzieki analizie czyn-
nikowej. Mozna ja podzieli¢ na nastepujace problemy: organizacyjne, psychologiczne,
prawne i finansowe. Pozytywnie przeprowadzona sukcesja, bioragc pod uwage czynnik
organizacyjny, oznacza, ze 6w proces bedzie korzystny dla rozwoju przedsigbiorstwa, ro-
dziny oraz sukcesora®.

Planowanie sukcesji i jej stopniowe przeprowadzanie powinno mie¢ swoj poczatek na
wiele lat poprzedzajacych proces przekazania wladzy sukcesorowi. Wystepuje wyrazna
korelacja pomiedzy wiekiem wlascicieli zarzadzajacych rodzinng firma i zakresem plano-
wania sukcesji. Przeprowadzenie sukcesji nie powinno sie rozpoczyna¢, gdy dotychczaso-

%2 . Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsigbiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwdj, Centrum
Doradztwa i Informacji, Difin sp. z 0.0., Warszawa 2004, s. 34.

% E.T. Stavrou, Succession in Family Businesses: Exploring the Effects of Demographic Factors on Offspring
Intentions to Join and Take Over Business, “Journal of Small Business Management” 1999, nr 5, s. 43.

L. Sutkowski, A. Marianski, Firmy rodzinne..., s. 38.

> E. Bracci, E. Vagnoni, Understanding Small Family Business Succession in Knowledge Management Perspec-
tive, The IUP “Journal of Knoeledge Management” 2011, nr 7, s. 8.

3 L.. Sutkowski, A. Marianski, Firmy rodzinne..., s. 39.

7 A. Surdej, K. Wach, Przedsiebiorstwo...,s. 12.

8 E. Aronoff, S.L. McClure, ].L. Ward, A. Surdej, Sukcesja w firmach rodzinnych, Wydawnictwo MiP, Krakow
2012, s. 35.

* L. Sulkowski, A. Marianski, Firmy rodzinne..., s. 41.
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wy wladciciel jest juz w podesztym wieku. Mimo ze w takim okresie nadal dokona¢ mozna
sukcesji, to jednak nie bedzie ona przeprowadzona w prawidlowy sposéb oraz planowo.
Nalezy wzig¢ pod uwage fakt, ze osoba w wieku podesztym lub chora jest poddawana
zwiekszonej presji psychicznej i spotecznej, spowodowanej krotkim czasem zmiany. Do-
tychczasowy wlasciciel moze doznawaé $wiadomego lub podswiadomego oporu, poczu-
cia osamotnienia, ambiwalencji czy tez zagrozenia. Temat jest istotny, gdyz sposdb prze-
prowadzenia sukcesji moze posiada¢ wplyw na przyszly wynik firmy®.

Pozytywne przeprowadzenie etapu wdrozenia pelnomocnika oznacza nie tylko
przekazanie zawodowej wiedzy, ale takze umiejetne wprowadzenie do firmy rodzinne;.
Podstawowa jest takze rola wlasciwego wyksztalcenia, pracowitosci, dojrzalosci i etycz-
nej postawy®'. Znaczenie procesu sukcesji w firmach rodzinnych w Polsce bedzie rosto
w zwiazku ze zblizajacg si¢ zmiang pokoleniowa przedsigbiorstw, ktére mialy swdj po-
czatek w czasach transformacji gospodarczej. Zalozyciele powinni pamigtaé, by zalozona
przez nich firma ,zyla” wcigz tymi samymi wartosciami, nawet po ich odejsciu, musza
uwzgledni¢ motto M. Dupreea, ze ,,proces sukcesji to jeden z najwazniejszych czynnikow
przywodztwa®?. Powinni réwniez bra¢ przyktad od takich pionieréw rodzinnej przed-
siebiorczosci jak np. rodzina Rothschildéw, ktéra kontroluje szereg bizneséw rodzinnych
w zakresie bankowosci i doradztwa od roku 1811. Przedsiebiorstwo wedtug Rothschildow
to: updr, niezmienno$¢, trwalosc¢ i dyskrecja. Potencjalni sukcesorzy owej rodziny wyka-
zujg szacunek, postuszenstwo i poczucie hierarchii wobec senioréw calego rodu. Kazdy
z ich intereséw nosi znamiona prawidiowosci, porzadku, powagi oraz przyzwoito$ci®.

Whioski koncowe

Jak wykazala powyzsza analiza, nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze do gtéwnych wnio-
skow w zakresie roli wiezi rodzinnych dotyczacych sukcesji przedsigbiorstw rodzinnych
w oparciu o powyzszg analize nalezg wnioski nastepujace:

1. W firmach rodzinnych istotng role odgrywaja wigzi pomigdzy czlonkami rodziny,
bowiem moga mie¢ istotne znaczenie w zakresie funkcjonowania danego przedsiebiorstwa.

2. Wspdlne dzialanie i towarzyszace przedsigbiorczoéci rodzinnej zdecydowanie za-
angazowanych w prowadzenie wlasnego przedsigbiorstwa czlonkéw danej rodziny, budu-
jacych podstawy materialnego bytu obecnie i na rzecz przysztych pokolen, jest w naszym
spoleczenstwie nie do przecenienia.

3. Praca na rzecz przedsigbiorstwa rodzinnego, ze wzgledu na emocjonalne wiezi
i $wiadomos¢ wspolodpowiedzialnosci, pozwala na odbudowanie i ugruntowanie odczu-

@ Tbidem, s. 46.

' J. Meijard, L. Uhlaner, R. Floren, R. Diephuis, B. Sanders, The relationship between successor and planning
characteristics and the success of business transfer in Dutch SMEs, “EIM Business & Policy Research’, Zoeter-
meer 2005, s. 12,
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cia wigzi spotecznych, wspétdzialania w zespole, umiejetnosci rozwigzywania probleméw
zewnetrznych oraz wewnetrznych.

4. Korelacje rodzinne moga by¢ zrédtem dzialania etycznego, wrazliwosci na potrze-
by drugiej osoby, umiejetnosci pracy zespolowej, jednak gléwnie dotycza poczucia wspol-
noty i lojalnosci. Analiza nad przedsigbiorczoscig rodzinng i rodzinnymi przedsigbior-
stwami jako najwazniejszg jej organizacyjna forma sa prowadzone juz od diuzszego czasu.

Na calym $wiecie wiele akademickich o$rodkéw oraz instytucji pozarzadowych jest
swiadomych tego, jak kluczowe dla trwalego rozwoju gospodarczego jest zrozumienie
charakteru tego typu przedsigbiorstw oraz przedsigbiorczoéci. Od lat prowadzi si¢ ba-
dania, aby uzyskac jak najglebsza wiedze na ich temat. W Polsce badania nad przedsig-
biorczoscig rodzinna nie sg jeszcze zbyt rozpowszechnione. W ostatnich latach wzrosto
co prawda zainteresowanie tematyka przedsiebiorczoséci rodzinnej, jednak prowadzone
analizy mozna uzna¢ za incydentalne oraz prowadzone ,,przy okazji’, nie jako element
spojnej i planowanej badawczej dziatalnosci. Wigkszos¢ obecnych wielkich korporacji
swoja dzialalnos¢ rozpoczynato od jakiej$ formy rodzinnej dziatalnosci.

Na podstawie przeprowadzonych rozwazan mozna wysnu¢ wniosek, iz rzeczywiscie
kwestia wlasnosci w przedsigbiorstwach rodzinnych polega na skupieniu tejze wlasno-
$ci, jak i zarzadzania firmg w rekach waskiej grupy osobowej, jak réwniez, ze sukcesja
w tychze przedsigbiorstwach przybiera najczesciej posta¢ przekazania zarzadu i wta-
snosci firmy pokoleniu mlodszemu przez pokolenie starsze. W kwestii szans i zagrozen
przedsigbiorstw rodzinnych na rynku nalezy zauwazy¢, iz polegaja one gléwnie na pro-
bie zarzadzania takim przedsigbiorstwem rodzinnym, ktére pozwala zaspokaja¢ potrze-
by materialne rodziny, natomiast posiadanie cztonkéw rodziny w swojej firmie pozwa-
la sprawniej zarzadza¢ biznesem. Istniejg jednak cele, ktérych potaczenie ze sobg jest
trudne: firma zabiera czas potrzebny do zadbania o relacje rodzinne, natomiast rodzina
odbiera czas potrzebny do dogladania rodzinnej firmy. Warto na zakonczenie dodag,
iz w kontekscie strategicznych zachowan przedsigbiorstw rodzinnych dotycza one naj-
cze$ciej przede wszystkim proby polaczenia zintensyfikowanych dziatan dazacych do
konkurencyjnej przewagi na rynku z polaczeniem priorytetow zarzadzajacej rodziny.
Postawiony na wstepie cel polegajacy na ustaleniu roli wigzi rodzinnych w kontekscie
sukcesji przedsigbiorstw rodzinnych nalezy uzna¢ za w pelni zrealizowany, a hipoteze
zakladajaca, Ze gléwna determinantg sukcesji s wiezi rodzinne, ktorej podlozem jest
che¢ przekazania wlasnosci i zarzadu przedsiebiorstwa rodzinnego pokoleniu mlodsze-
mu, za w pelni potwierdzona.
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