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Zarys tres$ci: Przedmiotem opracowania sg firmy rodzinne, ktére w ostatnich
latach staja si¢ przedmiotem szczegdlnej dyskusji, analizy teoretycznej i empirycz-
nej, dowodzacej znaczacego ich wplywu na rozwo6j gospodarczy §wiata (wczesniej
uznawano je za zdecydowanie stabsze ogniwa). Aktywnie funkcjonuja praktycznie
we wszystkich dziedzinach zycia i dziatalnosci cztowieka. Stanowia wigkszos¢
sektora mikro-, matych i $rednich firm, cho¢ wiele z nich z powodzeniem funkcjo-
nuje takze wérod duzych przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczos¢; przedsigbiorczo$¢ rodzinna; firmy
rodzinne.

WSTEP

Przedsiebiorstwa rodzinne to tradycyjny sposob prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej w sektorze prywatnym. To podmioty specyficzne — tacza
w sobie dwa odrebne systemy o niepewnych granicach, odmiennych war-
to$ciach, innej kulturze — rodzinny (spoteczny) i ekonomiczny [Kleiman,
Peacock, 1996, s. 93—101]. Stanowi¢ to moze zrddto ich sity (wigksza lojal-
no$¢, zaangazowanie cztonkdw rodziny w sprawy firmy), ale jednocze$nie
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niepokojow, konfliktow 1 problemoéw zwigzanych na przyktad z trudnoscia
wyraznego oddzielenia spraw rodzinnych i biznesowych.

Firmy rodzinne odgrywaja bardzo wazng role we wspotczesnych proce-
sach gospodarowania na calym $wiecie zarowno w krajach rozwinietych, jak
i rozwijajacych si¢. Lepiej radzg sobie w warunkach kryzyséw i zmian, sg
zdolne do przetrwania w trudnych czasach. Przyczyniaja si¢ do generowa-
nia wzrostu i rozwoju gospodarczego. To podmioty o znaczacym potencjale
ekonomicznym, odgrywajace takze istotng role spoteczng. Firmy rodzinne
sg wartoSciowymi ogniwami gospodarki, dlatego warto poznawacé specyfike
ich funkcjonowania, cele i warto$ci, ktorymi si¢ kierujg, by moéc wykorzy-
sta¢ tkwiacy w nich nie tylko ekonomiczny, ale i spoteczny potencjat.

W opracowaniu zaprezentowano wybrane aspekty funkcjonowania
przedsiebiorstw rodzinnych. Oparto si¢ na dostgpnej literaturze przedmiotu
z tego zakresu oraz na przyktadzie firmy rodzinnej pana Andrzeja Bara-
na z Iwierzyc na Podkarpaciu, producenta szerokiego asortymentu podtog
drewnianych. Tradycje przedsiebiorczosci w rodzinie siegaja 1957 r., kiedy
ojciec obecnego wiasciciela — Franciszek Baran zalozyl warsztat stolarski.
Funkcjonuje on do dzisiaj, jest prowadzony przez brata pana Andrzeja,
a on sam w 1989 r. takze zdecydowat si¢ na zatozenie wlasnego przed-
sigbiorstwa rodzinnego, na przykladzie ktorego opiera si¢ opracowanie.
Analizujac wymieniong wyzej firme, wykorzystano metode studium przy-
padku oraz wywiad swobodny z elementami metody narracyjnej. Wywiad
oraz towarzyszaca mu narracja prowadzona byta przez wiasciciela firmy,
pana Andrzeja i jego zon¢ Krystyne i zawierata elementy historyczne i au-
tobiograficzne, ktore zawarto w opracowaniu ze wzgledu na ich znaczenie
w uzyskaniu cato$ciowego obrazu sytuacji badanego przedsigbiorstwa.

1. ISTOTA FIRM RODZINNYCH

Firmy rodzinne to podmioty gospodarcze bardzo roznorodnie definiowane.
Brak w literaturze (i prawdopodobnie nigdy nie uda jej si¢ stworzy¢) jed-
nej, ogodlnie obowiazujacej definicji tego rodzaju przedsigbiorstw!. Roznice
w ich okreslaniu dotycza zardwno sposobu zarzadzania, liczby cztonkow

' Badania I. Mandl prowadzone w Austrian Institute for SME Research w 33 kra-

jach europejskich potwierdzaja, ze firmy rodzinne sg bardzo rdéznie definiowane,
a dodatkowo ich opis opiera si¢ na odmiennych kryteriach. Nie znaleziono jednej
obowiazujacej we wszystkich badanych krajach definicji firmy rodzinnej, natomiast
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rodziny zaangazowanych w ich funkcjonowanie, jak i tego, ktora genera-
cja pokolen prowadzi firme rodzinng [Piecuch, 2013, s. 152—-182; Piecuch,
2012, s. 307-324]. Zdaniem M.C. Shankera i J.H. Astrachana [Shanker,
Astrachan, 1996, s. 107-124; Kowalewska, 2009, s. 23]:

— najszersze i najbardziej ogolne definicje podkreslaja, ze firma jest
rodzinna, jezeli jej cztonkowie maja poczucie rodzinnosci i rodzin-
nego charakteru dziatalnosci oraz sami uznajg swoje przedsigbior-
stwo za rodzinny biznes;

— szerokie definicje firm rodzinnych wskazuja na konieczno$¢ wy-
stepowania pewnego stopnia kontroli (przez cztonkéw rodziny) nad
strategicznym kierunkiem funkcjonowania przedsigbiorstwa;

— nieco wezsze definicje podkreslaja, ze przedsigbiorca zarzadzajacy
firmg rodzinng powinien by¢ tworcg lub potomkiem jej zatozyciela;

— najwezsze definicje podkreslajg za$, by firma rodzinna byta dorob-
kiem wielu pokolen wiascicieli bezposrednio zaangazowanych w jej
funkcjonowanie; ponadto wigcej niz jeden cztonek rodziny powinien
by¢ odpowiedzialny za zarzadzanie nia.

Generalnie, w literaturze przedmiotu uznaje si¢ (uwzgledniajac r6zni-
ce w proponowanych definicjach), ze przedsigbiorstwo rodzinne to firma,
w ktorej [Family Business Definition..., 2015; Mandl, 2008, s. 2; Piecuch,
2013, s. 152—-182; Sutkowski, 2004, s. 99]:

— wiekszos¢ glosow (a tym samym decyzyjnosc), takze wigkszo$¢
struktury wiasnosci znajduje si¢ w rgkach cztonkdéw danej (jednej)
rodziny;

— wystepuje zamiar sukcesji, a zatem przekazania firmy kolejnemu po-
koleniu (w niektérych definicjach podkres$la sie, ze w firmie uzna-
wanej za rodzinng powinna dokonac¢ si¢ przynajmniej jedna zmiana
pokoleniowa);

— wiekszos¢ cztonkow rodziny aktywnie angazuje sie¢ w jej funkcjo-
nowanie.

Definicje firm rodzinnych nie powinny opiera¢ si¢ wytacznie na kry-
teriach ilosciowych, obiektywnych (np. typie wlasnosci, wielkosci, licz-
bie cztonkdéw rodziny zaangazowanych w jej funkcjonowanie) [Marjan-
ski, 2012a, s. 30], dlatego bardzo czgsto charakteryzujac je, podkresla si¢
znaczenie ich specyficznych, subiektywnych cech, ktére odrozniaja je od
nierodzinnych przedsigbiorstw oraz wptywaja na ich funkcjonowanie, na

zidentyfikowano az 90 okres$len zwracajacych uwage na roznorodne aspekty funkcjo-
nowania firmy rodzinnej — zroédto [Mandl, 2008, s. 1-2].
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postrzeganie ich w otoczeniu. Chodzi na przyktad o przestrzegane w nich
okreslonych wartos$ci, o panujaca w nich specyficzng atmosferg pracy. Wia-
Sciciele czesto przenosza domowa, familijng kulture na grunt przedsigbior-
stwa, traktuja swoich pracownikow jak cztonkow rodziny (wiele o nich
wiedzg, angazujg si¢ w ich prywatne problemy, znaja szczegdty zycia pry-
watnego). W takich przedsigbiorstwach podejscie do pracownikow — takze
nierodzinnych — jest mocno spersonalizowane, co wptywa na ich wicksze
zaangazowanie si¢ w funkcjonowanie firmy, na sktonno$¢ do poswiecen itp.
[Kowalewska, 2009, s. 25]. Bardzo specyficzny w firmach rodzinnych jest
takze szacunek do tradycji — docenia si¢ w nich bowiem dorobek poprzed-
nich pokolen. W zwigzku z tym cechuje je mniejsza sktonnos$¢ do podejmo-
wania ryzyka, obawa przed zmianami itp. Z drugiej strony, by przetrwac na
konkurencyjnym rynku, muszg by¢ nowoczesne, innowacyjne, otwarte na
nowe rozwigzania, wykorzystywaé¢ pojawiajace si¢ szanse. To potaczenie
tradycji z nowoczesnoscig jest bardzo trudnym wyzwaniem zaréwno dla
nestorow firm rodzinnych przyzwyczajonych do sprawdzonych wzorow,
jak 1 dla nowego pokolenia sukcesorow, ktorzy cheieliby wprowadzi¢ firmy
na nowe tory [Maczynska, 2015]. Czesto generuje to spigcia i nieporozu-
mienia, ale moze tez stanowi¢ zrodto ogromnej sity, jezeli uda si¢ te dwa
skrajne aspekty pogodzic.

Firma rodzinna A. Baran sp. z 0. o sp. k., na ktorej oparto si¢ w opraco-
waniu, spetnia wigkszos¢ kryteriow przedsiebiorstwa rodzinnego, na ktore
zwraca si¢ uwage w literaturze przedmiotu, definiujac tego typu podmio-
ty. Obecny wiasciciel pragnie przekaza¢ firm¢ swoim dzieciom (cho¢ nie
podjeto jeszcze decyzji komu), ktore sg stopniowo wdrazane w jej funkcjo-
nowanie i przygotowane do samodzielnego jej prowadzenia w przyszto-
$ci. To firma z wieloletnimi tradycjami przedsigbiorczosci, a jej wlasci-
ciele maja poczucie rodzinnego charakteru przedsi¢biorstwa. Wiekszos¢
cztonkow najblizszej rodziny zaangazowanych jest w jej funkcjonowanie —
w zarzadzanie, wlasnos¢ 1 wladze. Wiasciciele dbaja ponadto o wizerunek
firmy w otoczeniu, myslac jednoczesnie o dobrej opinii swojej rodziny,
ktoéra kojarzona jest z przedsigbiorstwem, a jej prestiz uzalezniony jest od
marki firmy w lokalnym $rodowisku. Wspierajac lokalne inicjatywy, nie
robig tego jednak na pokaz — nie ujawniajg nazwy firmy, otoczenie praw-
dopodobnie nie zdaje sobie sprawy z tego, co i kogo wspieraja. Postepuja
tak dlatego, ze nie chca by¢ posadzeni o to, ze robig co$ ,,pod publiczke”.
Jezeli chca komus$ pomdc — pomagaja i nie potrzebuja tego ,,reklamowac”
i chwali¢ si¢ tym.
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2. ZARZADZANIE PRACOWNIKAMI
W FIRMIE RODZINNEJ

Najwazniejszym zasobem kazdego przedsicbiorstwa sg ludzie. Szczego6l-
nie widoczne jest to w przypadku firm rodzinnych, ktoérych pracownikami
moga by¢ cztonkowie danej rodziny lub osoby zrekrutowane z zewnetrzne-
go rynku pracy. Panuje przekonanie, ze w takich przedsigbiorstwach wyjat-
kowo dba si¢ o pracownikow rodzinnych (tworzy si¢ dla nich i utrzymuje
najbardziej atrakcyjne miejsca pracy, lepiej wynagradza), ale i pozostali
czesto traktowani sg jak cztonkowie rodzin. Wtasciciel stwarza specyficzng
atmosfere pracy, angazuje si¢ w zycie swoich podwladnych, pomaga im,
traktuje po partnersku.

Istnieje przekonanie, ze pracownicy rodzinni pracujg z wickszym za-
angazowaniem, ze sg bardziej wyrozumiali, sktonni do poswigcen, chetniej
godza si¢ na reinwestowanie zyskéw w rozwoj. Z drugiej strony zarzadza-
nie nimi wcale nie jest fatwe — wtascicielowi trudno bowiem o obiektyw-
nos¢ konieczng na przyktad w procesie oceny, trudniej tez egzekwowac
wykonywanie polecen, kontrolowaé i wycigga¢ negatywne konsekwen-
cje [Pille, 2015]. Zarzadzajacy moga ponadto nie dostrzega¢ braku (lub
niskich) kwalifikacji, luk w kompetencjach lub tez stabej efektywnosci
,Swoich” pracownikow. Wszystko to moze powodowaé konflikty, niepo-
rozumienia zagrazajace ciagtosci funkcjonowania firmy, w dodatku czgsto
przenoszg si¢ one na grunt rodziny. Problemem moze by¢ takze nepotyzm
przy obsadzaniu stanowisk — dos$¢ czgsty w przedsigbiorstwach rodzinnych.
Sytuacja taka moze znieche¢cac profesjonalnych kandydatéw zewnetrznych
do ubiegania si¢ o prace [Schulze, Lubatkin, Dino, Buchholtz, 2001, s. 99—
116]. W konsekwencji czgsto jest tak, ze firma rodzinna niejako na wlasne
zyczenie wiele traci, ,,zamyka si¢”’ na nawet dobrze przygotowanych, ale
nierodzinnych kandydatow, preferujac gorzej przygotowanych czionkow
swojej rodziny.

W firmie rodzinnej duzym wyzwaniem jest takze proces motywowania,
ktory odbywa si¢ na dwdch ptaszczyznach — z jednej strony dotyczy pra-
cownikow spoza rodziny, z drugiej — jej cztonkow. Zazwyczaj pracownicy
rodzinni majg zwigkszong motywacje do pracy, sg bardziej lojalni i zaan-
gazowani (cho¢ moze tez by¢ odwrotnie — wierza w pewnos¢ zatrudnienia
i w zwigzku z tym wiedza, ze nie muszg si¢ stara¢, nie angazuja si¢ w re-
alizowane zadania), co wynika z samego faktu bycia czlonkiem rodziny.
Moga tez by¢ lepiej traktowani przez wiasciciela, na przyktad lepiej opta-
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cani. Jednakze faworyzowanie ich moze mie¢ demotywujacy wplyw na
osoby spoza rodziny [Jezak, 2003, s. 225-226]. Wszystko to rodzi¢ moze
problemy, ostabia¢ zaangazowanie, wptywaé negatywnie na efektywnosé¢
pracy, a z wszystkim tym musi sobie poradzi¢ wtasciciel firmy rodzinne;j.

Takze kryteria rekrutacyjne powinny by¢ uniwersalne, jednakowe
w stosunku do kandydatow rodzinnych i nierodzinnych. Daje to duzo wigk-
sze szanse na zatrudnienie kompetentnego pracownika. W praktyce czgsto
jest jednak inaczej. Niektorzy wiasciciele firm rodzinnych wychowujg dzie-
ci w ten sposob, ze czuja si¢ one zobowigzane do tego, by zasili¢ szeregi
przedsigbiorstwa (bez wzgledu na to, czy sami tego pragna, czy nie). Moze
to obroci¢ si¢ przeciwko interesowi firmy 1 jej wilascicieli. Nawet jezeli
dzieci maja wolna reke w kwestii ksztattowania wlasnej kariery, wiedza
jednoczesnie, ze ,,zawsze znajdzie si¢ dla nich miejsce w firmie”. W takiej
sytuacji przedsigbiorstwo rodzicow traktowane jest czesto jako ,,wyjscie
awaryjne”, do ktérego wraca sie, jezeli nie powiedzie si¢ na innych po-
sadach. Mimo zZe czgsto nie maja odpowiednich kwalifikacji, umozliwia
si¢ im realizacj¢ ich planow, awansujac nawet do najwyzszych stanowisk,
co nie jest korzystne dla firmy. Nie jest to tez pozytywne dla ich postaw
wobec pracy i wiasnej kariery zawodowej, buduje fatszywy obraz siebie
i wlasnych kwalifikacji.

Z preferowaniem zatrudniania w firmie rodzinnej cztonkéw danej ro-
dziny (blizszych lub dalszych krewnych) zwiazane sa pozytywne, ale i ne-
gatywne aspekty. Zawarto je w tabeli 1.

Badana firma A. Baran sp. z 0. o sp. k. zatrudnia pracownikow rodzin-
nych i spoza rodziny. W sumie jest to okoto 50 osob, w tym pracownicy
rodzinni to okoto 8 0sob. W jej funkcjonowanie bezposrednio zaangazowa-
na jest najblizsza rodzina — matzenstwo wiascicieli i troje ich dzieci (corka
i dwoch synéw). Firma nie zatrudnia cztonkoéw dalszej rodziny (kuzynow,
wujkow itp.). Troje pozostatych dzieci wlascicieli nie pracuje w przedsie-
biorstwie rodzinnym, cho¢ sg z nim $cisle zwigzane (prowadzg wiasne firmy
(jeden syn w Niemczech) w tej samej branzy), wspotpracujg ze sobg. Jak

2 Aby temu zapobiec, w pewnej europejskiej firmie rodzinnej przyjeto na przy-

ktad wymog, by starajacy si¢ o prace cztonkowie rodziny mieli co najmniej 26 lat, byli
absolwentami magisterskich studiéw biznesowych lub inzynierskich, znali trzy jezyki
obce i w ciggu pigciu lat otrzymali dwa awanse w obcej firmie. Otrzymujg ponadto
tylko jedna szans¢ ubiegania si¢ o prace w firmie rodzinnej. Jezeli ich kandydatura
zostanie odrzucona, zmuszeni sg poszukac pracy gdzie indziej — zrédto [Stalker, Foley,
2015].
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stwierdzita pani Krystyna, zona wiasciciela, pomiedzy ich firma i przed-
sigbiorstwami ich dzieci zachodzi idealna symbioza. Pracownicy rodzinni,
cztonkowie najblizszej rodziny, czyli wlasciciel — pan Andrzej, jego dwaj
synowie i corka — to udziatowcy spotki z o. 0. Zona natomiast jest wspol-
nikiem, begdac jednoczesnie prezesem spotki komandytowej, petni w nigj
funkcje komandytariusza (komplementariuszem jest spotka z. 0.0). Pani
Krystyna i jej maz w prowadzonej przez siebie firmie rodzinnej uzupetiajg
si¢ wzajemnie, cho¢ nalezy podkresli¢, ze zona wtasciciela pelni w niej
bardzo odpowiedzialng role — odpowiada bowiem za finanse, kontroluje
jej wydatki, dba o jej plynno$¢. Jak sama podkresla — maz jest wizjonerem,
ma czesto nietypowe (niesamowite) pomysty, ktorym nastgpnie ona musi
nadac realne ksztalty, sprawdza, czy ich realizacja jest mozliwa w praktyce,
poszukuje zrodet finansowania.

Tabela 1. Zalety 1 wady zatrudniania krewnych w firmie rodzinnej

Zalety Wady

tatwiejsze ,wpasowanie sie” w kulture or- | Zatrudnianie cztonkow rodziny nie pozwa-
ganizacyjng — w firmie rodzinnej kultura | la na rzetelng weryfikacje ich kompetencji
odzwierciedla zazwyczaj samg rodzing. Za- | (czesto nie bierze si¢ ich pod uwage).
trudnienie jej cztonka oznacza, ze osoba ta
juz pasuje do niej pod tym wzgledem — dzieli
z pracodawcg wspolne wartosci, poglady,
postawy.

Wigksze poswiecenie firmie oraz jej sukce- | Moze wystgpi¢ efekt tzw. sufitu rodzin-
som — cztonkowie rodziny rozumieja, jak | nego — to bariera ograniczajgca rozwoj
znaczny wptyw na zycie rodzinne mogg mie¢ | i awanse 0s6b spoza rodziny. Firmy ro-
problemy z przedsigbiorstwem. Che¢ ochro- | dzinne zazwyczaj rezerwujg najwyzsze
ny interes6w rodziny wptywa na przyczynia- | stanowiska dla cztonkdw wtasnej rodziny.
nie sie do jej sukcesu.

Nacisk na wzajemne relacje — cztonkowie ro- | Problemy ze zwolnieniami — cztonek ro-
dziny sg przywigzani do swoich wartosci i tra- | dziny posiada specyficzng, niepisang
dycji oraz starajg sie je utrzymywac. Czgsto | ochrong przed zwolnieniem, czyli tzw.
sg zatem konserwatywni, brak im ,Swiezego | przynalezno$¢ do rodziny. Zwolnienie go
spojrzenia”. moze byc¢ traktowane jako incydent prze-
ciwko catej rodzinie. Osoba pokrzywdzona
czesto zwraca sie z proshg o wsparcie do
pozostatych cztonkdw rodziny, co moze
dodatkowo powodowaé napigcia.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Fleming, 2006, s. 14—15].
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Jak ocenia wiasciciel, pracownicy rodzinni sa duzo bardziej zaangazo-
wani w rozwoj i funkcjonowanie firmy. Naleza do grupy zaufanych osob,
gotowych do wyrzeczen i pos§wiecen dla dobra wspolnego przedsiebior-
stwa (cho¢ — jak podkresla wtasciciel — wyrzeczenia 1 poswigcenia nie sg
postrzegane negatywnie, dla cztonkdéw rodziny naturalne jest, ze w pew-
nych sytuacjach dobro firmy, a tym samym rodziny wymaga okreslonych
zachowan i nikt nie traktuje tego jako czego$ ztego). Nie sg nastawieni na
konsumpcje, rozumiejg koniecznos¢ inwestowania nadwyzki finansowe;j,
jezeli mysla o interesie catej rodziny w dtugim okresie czasu. Dzieci Pana
Andrzeja posiadajg wyksztatcenie zgodne z profilem dziatalno$ci i odpo-
wiednio z wykonywanymi obowigzkami. Dysponujg zatem odpowiednig
wiedzg, znajg si¢ na procesach realizowanych w firmie, ciagle poszerzaja
swojg wiedzg. Zajmuja réwnorzedne wobec siebie stanowiska. Nie ma za-
tem migdzy nimi niezdrowej rywalizacji, zazdrosci, negatywnych emocji,
ktore wptywalyby niekorzystnie na atmosfer¢ pracy i wykonywane obo-
wigzki.

Pracownicy nierodzinni zatrudniani sg przy produkcji, na stanowiskach
bezposrednio produkcyjnych, w administracji, do prac biurowych, organi-
zacyjnych, takze nadzorujg pracg innych. Pan Andrzej zdaje sobie sprawe
z tego, ze wysoka jako$¢ wyrobow jego firmy, dobra, rozpoznawalna marka
to efekt nowoczesnego parku maszynowego, ale takze zatrudnionych w fir-
mie profesjonalnych pracownikow, do ktérych ma zaufanie, ktorzy angazu-
ja si¢ w powierzone im zadania. Docenia ich pracg i stara si¢ odpowiednio
wynagradzac.

Jezeli chodzi o motywowanie — pan Andrzej podkres$la, Ze nie stosuje
specjalnych instrumentow motywowania, nie roznicuje ich w zalezno$ci od
tego, czy chodzi o pracownika z rodziny, czy spoza jej kregu. Jego zdaniem
gléwnym 1 najwazniejszym motywatorem dla pracownikow rodzinnych
jest sama $wiadomo$¢ pracy we wilasnym przedsigbiorstwie, w ktorym
nie maja szefa, ktorego sa wspoltworcami i ktore bedzie ich wlasnoscia
w przysztosci. Pracownicy nierodzinni za§ maja poczucie bezpieczenstwa
wynikajace z tego, ze wlasciciel zapewnia im stato$¢ zatrudnienia, nie boja
si¢ o pracg. Moga si¢ jej w pelni poswieci¢. Im bowiem lepsza kondycja
firmy, tym wigksze poczucie ich bezpieczenstwa i wigksza pewnos¢ pracy.
Takie podej$cie wilasciciela przynosi efekty, dlatego ze firma postrzegana
jest w otoczeniu jako solidny pracodawca, a produkowane wyroby sa wy-
sokiej jako$ci, znajduja nabywcow na rynku (zaréwno w kraju, jak i za
granicg), mogg poszczycic si¢ solidng, rozpoznawalng marka.
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3. PROBLEMY SUKCESIJI

Sukcesja w firmie rodzinnej jest konieczna — wcze$niej czy pozniej musi
nastgpi¢, by mozna jg bylo uzna¢ za rodzinna. Jest to proces przekazania
wiasnosci 1 wladzy kolejnemu pokoleniu wilascicieli. Zawsze jest to mo-
ment bardzo trudny, przetomowy, krytyczny nawet dla bardzo dobrze pro-
sperujacej firmy, ale takze dla calej rodziny. To zlozony prawnie, ekono-
micznie i spotecznie proces, dlatego powinien by¢ odpowiednio wczesnie
zaplanowany, by unikna¢ zwigzanych z tym problemoéw i kryzysow?. Juz
przedsigbiorca zakladajacy firm¢ powinien tak naprawde mysle¢ o tym,
co stanie si¢ z jego przedsigbiorstwem w przysztosci. Planowanie sukce-
sji powinno stanowi¢ wazny element strategii firmy rodzinnej. Jest to bo-
wiem proces o znaczeniu strategicznym (jezeli chodzi o wage problemu,
ale i czas). By byt skuteczny — musi mie¢ celowy i formalny charakter, by
utatwi¢ miedzypokoleniowy transfer [Marjanski, 2012a, s. 15].

Sukcesja to bez watpienia jeden z najtrudniejszych i najbardziej kry-
tycznych momentéw w procesie funkcjonowania firmy rodzinnej. Zle za-
planowana i przeprowadzona moze doprowadzi¢ nawet do upadku firmy.
Wsrod najczesciej wymienianych przyczyn upadku, ktore wynikajg z suk-
cesji, mozna wymieni¢ [Lewandowska, Greser, Jakubowski, 2012, s. 121]:

— zte zaplanowanie spraw spadkowych i wynikajacg z tego niezdol-
no$¢ zaptlaty przez nastgpne pokolenie podatku od spadku,

— nieprzekazanie firmy mlodszemu pokoleniu w odpowiednim mo-
mencie,

— nieumiegjetnos¢ wyboru sukcesora w przypadku, gdy wiasciciel po-
siada wigcej niz jedno dziecko, ktoére moze by¢ potencjalnym na-
stepca.

Odpowiednie zaplanowanie przekazania firmy nast¢pcy, mimo poten-
cjalnych zagrozen, moze sta¢ si¢ doskonatg okazjg do zmaksymalizowania
szans na wykorzystanie wielopokoleniowej tradycji do zwigkszenia war-
tosci przedsigbiorstwa na rynku obecnie i w przysztosci [Succession Plan-
ning, 2015]. Nalezy zda¢ sobie sprawe z tego, ze sukcesja nie jest to dzia-

wania su S owini 206 si 20 wezedni ,
3 Proces planowania sukcesji powinien rozpoczaé¢ sie bardzo wczesnie cho¢b

z tego wzgledu, ze czasami pojawiajg si¢ niespodziewane wydarzenia (np. Smier¢ w ro-
dzinie, rozwdd, odejscie kluczowego pracownika), ktore niejako wymuszaja sukcesje,
a wowczas — niezaplanowana, nieprzemys$lana — moze skonczy¢ si¢ niepowodzeniem —
zrodla [Kleiman, Peacock, 1996, s. 93—101; Rejmer, 2014].
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fanie jednorazowe, polegajace na przekazaniu firmy nastgpcom. To proces
dhugotrwaty i skomplikowany. Nie dotyczy ponadto tylko i wytacznie ro-
dziny wlasciciela. Jest to takze sprawa (problem) nierodzinnych pracowni-
kow, udzialowcow i innych interesariuszy, ktorzy w jakis sposob korzystaja
7 tego, ze firma funkcjonuje i odnosi sukcesy, 1 ktorym powinno zaleze¢ na
powodzeniu tego procesu. Sukcesja, ktora jest kluczowym wydarzeniem
decydujacym o losach firmy w przysztosci, o jej ,,by¢ albo nie by¢”, moze
»zburzy¢ spok6j” wielu zainteresowanych stron [Wyzwania zarzadcze...,
2014, s. 4].

Generalnie uznaje si¢, ze polskie firmy rodzinne charakteryzujg si¢ ni-
ska $wiadomoscia potrzeby tworzenia planow sukcesyjnych. Najczesciej
jako przyczyne wskazuje si¢ niski stan wiedzy na ten temat (a szczego6l-
nie na temat aspektow prawnych). Wazna rolg odgrywaja takze czynniki
psychologiczne — a szczegoélnie strach przed oddaniem wtadzy [Marjanski,
2012Db, s. 20]. Nie bez znaczenia jest ponadto fakt, ze proces ten kojarzony
jest przez senioro6w rodu z przemijaniem, nieuchronno$cia $mierci — stad
tendencja do odsuwania go w czasie i decydowanie si¢ na przekazanie fir-
my nie w najlepszym dla tego procesu czasie, ale wtedy, kiedy zachodzi
taka koniecznos$¢. Sukcesja czgsto budzi strach, kojarzy si¢ z problemami
dlatego, ze priorytety pokolenia seniorow i sukcesoréw niejednokrotnie
ro6znig si¢ od siebie (choéby z powodu roznic pokoleniowych). Badania
wykazuja, ze [Wyzwania zarzadcze..., 2014]:

— mtodzi wilasciciele bardziej chcg koncentrowac si¢ na rozwoju i mar-
ketingu; uwazaja, ze ich firma traci, poniewaz nie nadgza za zmia-
nami; chca poszukiwaé nowych, skutecznych we wspotczesnych
warunkach modeli biznesu, trendéw rynkowych, ktoérych realizacja
moze przynies¢ wigksze zyski;

— priorytetem dla seniorow jest natomiast najczesciej stabilny wzrost
sprzedazy, maksymalizacja dotychczasowego modelu dochodow; sa
ponadto mniej otwarci na zmiany i innowacje, raczej przywigzani sg
do tradycji, sprawdzonych metod funkcjonowania; ich priorytetem
jest trwanie firmy bedacej zrodtem utrzymania dla rodziny, a nie roz-
woj nieuchronnie zwigzany z ryzykiem upadku.

Tradycja prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w firmie A. Barana
sigga 1957 r., kiedy jego ojciec — Franciszek Baran — zalozyt stolarski za-
ktad produkcyjny. Obecny wiasciciel poczatkowo pomagat ojcu w prowa-
dzeniu przedsiebiorstwa, a nastgpnie w 1989 r. zdecydowat si¢ na zatozenie
wlasnej firmy, ktéra z powodzeniem prowadzi z zong Krystyng i trojgiem
dzieci. Firme ojca do dzisiaj prowadzi jego brat. Obaj funkcjonuja w tych
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samych branzach. Starajg si¢ jednak nie wchodzi¢ sobie w drogg, tzn. nie
wspotpracujg ze sobg bardzo blisko (jakby to moglto wynikaé z racji bli-
skiego pokrewienstwa), ale i nie konkuruja.

Pan Andrzej planuje w przysztosci przekazac firme kolejnemu pokole-
niu, nie opracowano jednak szczegotowego planu sukcesji, nie zastanawia-
no si¢ nad przebiegiem tego procesu, nie sprecyzowano ktoremu z dzie-
ci i w jakiej formie firma zostanie przekazana. Sukcesja realizowana jest
stopniowo, pan Andrzej juz zdecydowat si¢ na przekazanie dzieciom czesci
udziatow, co postrzegane jest przez niego jako ,,pierwszy krok na drodze
do pelnej, skutecznej sukcesji. Dzieci stopniowo angazowane s3 W nowe
obowiazki, przejmujg coraz wiecej zadan, by w przysztosci moc poradzi¢
sobie z samodzielnym prowadzeniem przedsigbiorstwa. Nie okreslono
jednak na przyktad, ktore z nich otrzyma firme. Obecnie pracujg one na
rownorzgdnych stanowiskach i prawdopodobnie tak bedzie i w przysztosci,
by zapobiec niepotrzebnym konfliktom. Jak twierdzi wiasciciel — po jego
stronie wystapil zamiar przekazania przedsigbiorstwa, jego dzieci wykazu-
ja che¢ jego przejecia — i na ten moment to wystarcza. Konkretne dziatania
zostang podjete w blizej nieokreslonym czasie. Pan Andrzej twierdzi, ze
przekazanie firmy nastapi wtedy, kiedy ,,przyjdzie na to odpowiedni czas”.
Kwestie te zostaty pozostawione wlasnemu biegowi i petne przekazanie
wlasnosci i zarzadzania nastapi kiedysS. Na chwile obecng wilasciciel posia-
da sife, energig¢ i checi, by prowadzi¢ firme i pragnie to robi¢ jak najdtuze;,
przekazujac jak najwigcej zdobytej wiedzy i doswiadczenia swoim dzie-
ciom, by utatwi¢ im bycie samodzielnymi przedsigbiorcami w przysztosci.

Dzieci whascicieli firm rodzinnych przed formalnym przejgciem przed-
sigbiorstwa powinny mie¢ czas na zdobywanie wiedzy i doswiadczen za-
wodowych nie tylko w firmie rodzicow, ale takze poza nig. Traktowane jest
to jako sprawdzian umiejetnosci, nauka samodzielno$ci, ale umozliwia to
takze obiektywnie spojrzenie ,,z boku” na wtasng firme, na docenienie jej
1 tego, co jest dane niejako w sposob naturalny dzieciom przez rodzicow.
Wriasciciel omawianej firmy rodzinnej w petni zgadza si¢ ze stanowiskiem
prezentowanym w literaturze przedmiotu, cho¢ przyznaje, ze jego dzieci
nie mialy mozliwo$ci, by popracowa¢ na etacie u kogo$ innego. Od po-
czatku w sposob swiadomy taczyly swoja przysztosé z firmg rodzicow, nie
zglaszaty potrzeby (i chgci) pracy w innym przedsigbiorstwie, a rodzice
nie zmuszali ich do szukania pracy. Trudo zatem oceniac, jak potoczyta-
by sie ich kariera (i jak wygladataby sytuacja firmy), kiedy miatyby taka
mozliwos¢. Pan Andrzej nie zatuje tego, jest w pelni usatysfakcjonowany
postawami swoich dzieci, ktore chcg kontynuowac rodzinng tradycje, pro-
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wadzac firmg, ale jak sam mowi — jezeli mialby komus$ innemu doradzaé
w tej kwestii, stwierdzitby, ze jest to dobry sposoéb — uczy szacunku do
pracy i pienigdza, to takze specyficzna ,,szkota zycia”, dzieki ktorej dzieci
bardziej doceniajg wysitki rodzicéw wlozone w prowadzenie i rozwoj fir-
my i to, ze dzigki temu majg mozliwos¢ pracy ,,u siebie”, ,,na swoim”.

4. NASTAWIENIE
DO ZEWNETRZNYCH ZRODEL FINANSOWANIA

Kapitat wptywa na przetrwanie i rozwdj przedsigbiorstwa. Jego brak po-
woduje nie tylko zaniechanie realizacji koniecznych inwestycji, ale takze
wplywa negatywnie na biezaca sytuacje przedsiebiorstwa, pogarszajac jego
ptynnos¢ finansowsq. Firmy rodzinne bazuja w wickszosci na zasobach wta-
snych kapitatu (zaoszczgdzonych czesto caltymi latami lub pozyczonych od
rodziny i przyjaciot), bardzo niechgtnie korzystaja z zewnetrznych zrodet
finansowania, w ostatecznosci decyduja si¢ na przekazanie udziatow ze-
wnetrznym udzialowcom, by nie utraci¢ kontroli nad przedsiebiorstwem
[Family firm..., 2012, s. 11], by nie ogranicza¢ samodzielnosci decyzyj-
nej, a ta pragna (czesto za wszelka cene) zatrzymac przy wilasnej rodzinie.
W wyniku tego firmy rodzinne rzadko wykorzystuja efekt dzwigni finan-
sowej wynikajacej z zaangazowania dtugoterminowych kapitatéw obcych,
rozwijaja si¢ wolniej, ale stabilniej, ponoszac nizsze ryzyko dziatalnosci.
Nalezy jednak podkresli¢, ze nawet finansowanie dziatalnosci z zasobow
wlasnych, z zatrzymanego zysku, jezeli jest systematyczne, konsekwentne
i odpowiednio zaplanowane — rowniez moze doprowadzi¢ do wysokiego
poziomu zysku i satysfakcjonujacego zwrotu z kapitatu. Mowi si¢ nawet,
ze firmy rodzinne wtasnie dlatego maja zdolnos¢ do trwania przez pokole-
nia, ze nie rosna, ze zabezpieczenie odpowiedniej, stabilnej, dlugotrwate;
pozycji na rynku jest dla nich wazniejsze niz szybki, gwaltowny wzrost
[Financing Growth..., 2011].

Badana firma rodzinna zostata zatozona wylacznie z wtasnych zaso-
bow kapitatowych 6wcezesnego zatozyciela. Byty to lata 50. XX w., bardzo
trudne dla rozwoju prywatnego biznesu. Nie oferowano wowczas kredy-
tow, nie wspierano prywatnych przedsiebiorcow, co wiecej — generowano
szereg barier utrudniajacych im funkcjonowanie. Poczatkowo byt to nie-
wielki zaktad stolarski, ktory nie wymagat duzych naktadow kapitatowych.
Z czasem jednak zaczal si¢ rozwija¢ gldwnie dzigki inwestowaniu wypra-
cowanego zysku. Podobnie byto w przypadku przedsiebiorstwa pana An-
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drzeja — poczatkowo wykorzystywat on wyltacznie zasoby wilasne. Kiedy
firma zaczeta sig rozrastac, kiedy konieczne byly inwestycje majace na celu
unowoczesnienie jej parku maszynowego, wymagajace duzych naktadow —
zaciggano takze kredyty — zarbwno obrotowe, jak i inwestycyjne, cho¢ ich
kwoty nie byly zbyt duze, takie, by firme ,,sta¢ byto na ich obstuge”. Byly
one zatem na biezaco sptacane, firma nigdy nie utracita z ich powodu ptyn-
nosci finansowej, nie miata wigkszych problemow z gospodarowaniem
srodkami pienigznymi. Obecny wilasciciel twierdzi, ze ,,zacigganie kre-
dytow bankowych moze by¢ ryzykowne, ale w pewnych sytuacjach jest
konieczne. Kiedy brak zasoboéw wtasnych kapitatu blokuje rozwoj przed-
sigbiorstwa — nalezy siega¢ po dostepne, zewnetrzne zrodta finansowania”.
Jego zdaniem rozsadne gospodarowanie srodkami pieni¢znymi — wiasnymi
1 obcymi — oraz — co si¢ z tym wigze — przemyslane, rozsadne inwestycje
zawsze si¢ oplacaja. Zona wlasciciela zapytana o te kwestie potwierdzilta
stanowisko meza, cho¢ jednocze$nie dodata, ze to ona w ich matzenstwie
(a jednocze$nie w ich firmie) jest bardziej nieufna i ostrozna. Jako osoba
odpowiedzialna za finanse zawsze bardzo precyzyjnie analizowata, czy sta¢
ich na kredyt, jezeli pojawita si¢ konieczno$¢ zasilenia firmy zewngtrznymi
kapitatami. Starata si¢ jednak rozumie¢ wizjonerskie podejscie meza i ko-
niecznos$¢ podazania za nowosciami, dlatego do tej pory z powodzeniem
udaje im si¢ wyposrodkowywa¢ ich odmienne podejscia, dla dobra firmy
i rodziny. Mgz docenia jej rozsagdek w planowaniu finansami, a Zona jego
wizjonerstwo w powodzeniu ich przedsigbiorstwa.

Analizowana firma korzysta takze z dotacji unijnych (w okresie finan-
sowania 2002-2004 i 2007-2013), leasingu (glownie na $rodki transpor-
towe) oraz factoringu. Nie zastanawiano si¢ (nie bylo takiej koniecznosci)
nad wsparciem rozwoju firmy za pomoca innych instrumentow, instytucji
(na przyktad nie rozwazano wiaczenia firmy w struktury klastrowe, nie ko-
rzysta si¢ z roznych dostepnych form finansowania dziatalno$ci innowacyj-
nej). Nie wyklucza sie jednak mozliwosci wykorzystania ich w przysztosci,
jezeli pojawig si¢ takie szanse. Pan Andrzej bowiem — wbrew obiegowym
opiniom na temat konformistycznych postaw przedsigbiorcow rodzin-
nych — jest otwarty na nowe mozliwo$ci, a tym samym na nowe zrodta
pozyskania kapitatu, bo jak twierdzi, tylko dzigki takiej postawie jego firma
moze si¢ rozwijac.

Mimo korzystania przez badang firme¢ z zewnetrznych zrodet zasobow
kapitatowych (gtownie kredytow i pozyczek udzielanych przez sektor ban-
kowy), przez caly okres jej funkcjonowania podstawe dziatalnosci stanowi-
ly zasoby wtasne, na przyktad wygospodarowany zysk. Zawsze starano si¢
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bardzo rozsadnie gospodarowac posiadanymi $rodkami, by mozliwa byta
odnowa parku maszynowego, zakup innowacyjnych urzadzen, ale nie kosz-
tem zachwiania plynno$ci czy utraty zdolnosci do splaty zaciggnietych zo-
bowigzan. Taka polityka — otwartosci na zewnetrzne zrodta finansowania,
ale odpowiedzialna, bezpieczna, nie za wszelka ceng, podejmujac umiar-
kowane ryzyko — przez lata sprawdzala si¢ i sprawdza nadal w przypadku
firmy pana A. Barana, dlatego jej wlasciciel ma zamiar kontynuowac tego
typu podejscie do wyzwan otoczenia i do sposobow finansowania dziatal-
nosci swojej firmy.

5. STOSUNEK DO INNOWACII

Innowacje to zmiany, ktore tworza warto$¢. Ich wdrazanie przyczynia
si¢ do poprawy pozycji konkurencyjnej w branzy. Dotyczy to wszystkich
przedsigbiorstw niezaleznie od wielkosci, formy wilasnosci, branzy, w ja-
kiej funkcjonuja. Niestety, przedsi¢biorcy rodzinni czesto nie dostrzegaja
potrzeby (czy wrecz koniecznosci) wdrazania innowacji i zwigzanych z tym
korzysci. W wiekszosci nastawieni sg na przetrwanie, niechgtnie podejmuja
ryzyko wdrazania nowatorskich rozwigzan, sg ,,odporni na zmiany” [Hall,
Melin, Nordqvist, 2001, s. 193-208]. Poszukuja raczej dtugookresowe;j sta-
bilnosci, harmonijnego, spokojnego funkcjonowania, preferuja tradycyjne,
sprawdzone przez lata rozwigzania. Strategie ich rozwoju sg konserwatyw-
ne, zachowawcze (dbajg przeciez o gromadzony przez cate lata majatek
rodzinny, ktorego nie chcg naraza¢ na strate)*. Firmy rodzinne charaktery-
zuje zatem specyficzny ,,instynkt samozachowawczy”, ktéry powoduje, ze
z jednej strony bronig si¢ przed zmiana, a z drugiej — w warunkach perma-

4 Mimo ze firmy rodzinne sg ostrozne w podejmowaniu decyzji, unikajg ryzyka,

nie oznacza to jednak, ze grozi im widmo bankructwa. Wigkszo§¢ Amerykandéw zna
porzekadto Od parobka do parobka w przeciggu trzech pokolen, ktore wskazuje na
duze prawdopodobienstwo bankructwa firmy rodzinnej zanim wnuki wlasciciela obej-
ma stery. O prawdziwosci tego powiedzenia §wiadcza konkretne dane — prawie 70%
przedsigbiorstw rodzinnych w USA upada lub zostaje sprzedanych zanim cztonkowie
drugiej generacji dostaja szanse ich przejecia. Tylko okoto 10% przedsigbiorstw ro-
dzinnych pozostaje czynnymi, prywatnymi podmiotami do czasu, gdy przedstawiciele
trzeciego pokolenia mogg przeja¢ nad nim kontrole. Uznaje si¢, ze krytyczny moment
dla firmy rodzinnej sg ostatnie lata zarzadzania drugiego pokolenia wlascicieli. Mowi
si¢ bowiem, ze ,,pierwsze pokolenie buduje, drugie rujnuje, a trzecie odbudowuje” —
zrédlo [Stalker, Foley, 2015].
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nentnych zmian udaje im si¢ naprawde dobrze funkcjonowa¢ [Jakubowski,
2012, s. 29].

Trajektorie wzrostu firm rodzinnych w dtugim okresie sg bardziej stabil-
ne i cigglte niz w przypadku firm nierodzinnych. Ich wtascicieli (szczegdlnie
pierwsza generacje) cechuje najczeséciej awersja do ryzyka i to czgsto w bar-
dzo skrajnej postaci [Equip your family..., 2015; Mandl, 2008, s. 3]. Wyste-
puje w nich ponadto z reguly dtuzszy cykl planowania (takze podejmowa-
nia decyzji ze wzgledu na to, Ze sg ostrozne), potrzebuja w zwigzku z tym
wigcej czasu na wdrazanie innowacji [Price, Stoice, Bronalla, 2015]. Ich
potencjal innowacyjny jest zatem czesto nizszy. Panujaca w nich specyficz-
na familiarna kultura, relacje nastawione ,,do wewnatrz” — stanowi¢ moga
wewnetrzny hamulec przedsiebiorczos$ci 1 innowacyjnosci [Zahra, Hagton,
Salvato, 2004, s. 363-381]. Innowacyjne maszyny i urzgdzenia sg takze dro-
gie, wymagaja duzych zasobow kapitatu, ktore w firmach rodzinnych czesto
sa ograniczone. To kolejna bariera uniemozliwiajaca wdrazanie odpowied-
niej ilosci innowacyjnych rozwigzan w przedsiebiorstwach rodzinnych.

Jezeli firma rodzinna posiada w swoim zarzadzie profesjonalnych,
zewnetrznych menedzeréw nastawionych na maksymalizacje wlasnego
zysku, dbajacych o wilasne interesy lub gdy wtasno$¢ i zarzadzanie prze-
chodzi w rece mtodego, preznego wilasciciela — wowczas stosunek do in-
nowacji i nowosci moze si¢ radykalnie zmieni¢. Innowacje postrzega si¢
wowczas jako narzedzie rozwoju 1 wzrostu przedsiebiorstwa, docenia si¢
proces transferu wiedzy, konieczno$¢ ponoszenia naktadéw na badania
1 rozw0j — stanowigcych zrodto nowych rozwigzan.

Wtasciciel badanej firmy, pan Andrzej docenia nowe rzeczy, jest otwar-
ty na zmiany, innowacje, zawsze lubi by¢ ,,krok przed innymi”. Uwaza, ze
warto inwestowa¢ w nowe urzadzenia, by dopasowywac si¢ do warunkéw
panujacych w otoczeniu (a nawet te warunki wspottworzy¢, stajac sie li-
derem zmian). Zdaje sobie sprawe z tego, ze bez tych aspektow jego fir-
ma nie moglaby si¢ rozwijaé, nie bylaby w stanie konkurowaé z innymi
podmiotami na rynku, a on lubi, kiedy jego przedsigbiorstwo ,,znajduje si¢
krok przed konkurencjg”. W pewnych sytuacjach sg one wrecz konieczne,
cho¢ — jak podkresla pan Andrzej — nalezy zachowac zdrowy rozsadek, nie
podejmowac zbyt duzego, nieuzasadnionego ryzyka, by nie straci¢ majat-
ku kilku pokolen rodziny. ,,Glosem rozsadku” w ich przedsigbiorstwie jest
jego zona. Matzonkowie w tej kwestii $wietnie si¢ uzupetniajg, co spraw-
dza si¢ w praktyce i przynosi odpowiednie efekty.

Firma A. Baran sp. z 0. o sp. k. wdraza innowacyjne, nowatorskie roz-
wigzania. Jest wyposazona w nowoczesne maszyny renomowanych firm,
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sterowane komputerowo suszarnie, ktore sa uznawane za nowe i inno-
wacyjne w branzy. W chwili obecnej oczekuje na zamowione, najnowsze
w swojej branzy urzadzenia. Poszukuje takze innowacyjnych metod roz-
wigzywania pojawiajacych sie w procesie produkcji problemow, nawia-
zujac wspolprace ze Swiatem nauki. Wdrozono takze certyfikat zgodnosci
z Systemem Zarzadzania Jako$cig zgodny z wymogami ISO 9001:2000.
Dzigki temu firma ma bardzo dobra marke, oferowane przez nia wyroby
uznawane sg za innowacyjne, postrzegane s przez klientow jako niezawod-
ne, o bardzo wysokiej jakosci. Firma, doceniajgc zaufanie, jakim darza ja
potencjalni klienci, stara si¢ wychodzi¢ naprzeciw ich wymaganiom. Wcigz
poszerzany jest asortyment oferowanych klientom produktow i ustug. Jest
takze w stanie realizowac¢ nietypowe, indywidualne zaméwienia. Produkty
firmy z powiedzeniem od lat znajduja nabywcow za granica, gdzie ciesza
si¢ duzym powiedzeniem — eksportowane sa do: Holandii, Belgii, Fran-
cji, Niemiec, Danii, Norwegii, Wielkiej Brytanii, Stanéw Zjednoczonych
[http://www.drewno..., 2015].

Pan Andrzej nie boi si¢ zmian, doskonale zdaje sobie sprawg z tego,
ze funkcjonowanie we wspotczesnym $wiecie wigze si¢ z permanentnymi
zmianami, ktore dotycza wszystkich przedsiebiorstw — takze firmy rodzin-
nych. Twierdzi, ze moglby nawet sprzedac firme¢ (oczywiscie z zyskiem),
z tym ze natychmiast otworzytby nowa. Nie wyobraza sobie juz bowiem
innego rodzaju pracy i aktywnosci, jak tylko bycia przedsigbiorca.

PODSUMOWANIE

Firmy rodzinne odgrywaja bardzo wazna rol¢ w gospodarce, sg istotnym
zrodlem wzrostu 1 rozwoju. Na caltym Swiecie sa dominujaca forma wia-
snosci, szczegblnie w sektorze matych i $rednich firm. Wedtug badan PARP
stanowig okoto 36% mikro-, matych i $rednich przedsiebiorstw. Zatrud-
niaja $rednio 6 pracownikéw, a 9 na 10 z nich to firmy mikro. W gronie
tym znajdujg si¢ jednak takze firmy $rednie i duze o istotnym znaczeniu
dla polskiej gospodarki oraz dla rozwoju poszczegoélnych branz [ Wyzwania
zarzadcze..., 2014].

W przedsigbiorstwach rodzinnych panuje specyficzny system pracy
1 warto$ci oparty na uczciwosci, zaufaniu, lojalnosci, szacunku do siebie
itp. Utatwia to zarzadzanie nimi, wytwarza inng (w poréwnaniu do firm
nierodzinnych) atmosfer¢. Zyskuja na tym nie tylko pracownicy ,,rodzin-
ni”, ale i ci nienalezacy do ,,klanu”, a takze otoczenie zewnetrzne. Z poko-
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lenia na pokolenie przekazywany jest bowiem nie tylko kapitat finansowy,
ale takze (a moze przede wszystkim) specyficzny spoteczny i kulturowy
kapitat zaufania, ktory pozytywnie wptywa na aspekty biznesowe nie tylko
firm rodzinnych, ale i innych, wspolpracujacych z nimi podmiotow.

W opracowaniu dokonano opisu wybranych uwarunkowan (proble-
mo6w) funkcjonowania firm rodzinnych. Postuzono si¢ przyktadem przed-
sigbiorstwa A. Baran sp. z 0. 0. sp. k., ktére — migdzy innymi ze wzgledu na
swiadome podkreslanie przez wilasciciela jego rodzinnosci — jest doskona-
13 ilustracja specyfiki funkcjonowania firm rodzinnych we wspotczesnych
procesach gospodarowania. W niektorych aspektach firma pana Andrzeja
jest doktadnym odbiciem zawartych w literaturze przedmiotu teorii, w in-
nych — jego podejscie jest odmienne, bardziej oparte na specyficznym wy-
czuciu sytuacji na rynku, intuicji, ale sprawdza si¢ w praktyce, przynosi
pozytywne efekty. Dzigki potaczeniu w niej tradycji z nowoczesnoscia,
otwarto$ci na zmiany i nowosci, ale w rozsadnych granicach — firma jest
innowacyjna, rozwija si¢, moze poszczyci¢ si¢ gronem zaufanych klientow,
z powodzeniem sprzedaje swoje wyroby w kraju i za granica, ma mocna,
rozpoznawalng marke. W przypadku badanego przedsigbiorstwa mozna za-
tem stwierdzi¢, ze aspekt rodzinny to jego atut doceniany i odpowiednio
wykorzystywany przez wiascicieli, by poprawi¢ jej wizerunek w otoczeniu
i kondycje ekonomiczng w porownaniu do konkurencji.
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THE FUNCTIONING OF FAMILY ENTERPRISES
IN POLAND EXEMPLIFIED BY THE COMPANY
A. BARAN SP. Z O. O. SP.K

Abstract: The subject of the paper are family businesses, which in the recent
years have become the issue of a particular discussion as well as theoretical and
empirical analyses that prove their significant influence on global economic de-
velopment (they were previously considered considerably weaker links). They
actively function virtually in every area of life and human activity. They consti-
tute the major part of the micro, small and medium companies, though a number
of them is very successful also among big enterprises.
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