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Wstep

Pozycja firm rodzinnych w krajach rozwinigtych gospodarczo jest wysoka.
W USA firmy rodzinne stanowia prawie 90% wszystkich przedsigbiorstw, ktore wy-
twarzaja 40% PKB. W Unii Europejskiej udziat przedsigbiorstw rodzinnych waha
sig, w zaleznosci od kraju, od 45 do 90%, a wytwarzaja one od 45 do 65% PKB!.
Firmy rodzinne funkcjonuja we wszystkich sektorach gospodarki, oprocz global-
nych rynkéw (Wal-Mart, Ford, Carrefour czy BMW), mozna je rowniez znalez¢
wsrod matych, lokalnych bizneséw. W krajach rozwinigtych gospodarczo podmioty
te maja ugruntowana pozycje, sa bowiem sita napgdowa w gospodarce.

W Polsce za czasow gospodarki planowanej firmy rodzinne nie odgrywaty zbyt
duzej roli, dopiero w okresie transformacji zyskaty na znaczeniu. Wigkszos$¢ z nich
powstata w okresie transformacji gospodarczej, czyli w ciagu ostatnich kilkunastu
lat. Pierwsze badania nad rola biznesu rodzinnego przeprowadzono dopiero po 2000
roku. Pokazalo ono, ze nawet 90% matych i $rednich firm to przedsigbiorstwa ro-
dzinne, co z reguly wynika z braku wystarczajacego kapitatu rodzinnego. Z do-
swiadczen krajow zachodnich, wynika, ze jesli firmy rodzinne beda funkcjonowac

I Por. L. Sulkowski, A. Marjanski, Determinanty przedsiebiorczosci w biznesach rodzinnych — ba-
dania empiryczne, w: Przedsiebiorczos¢ i innowacyjnosé. Wyzwania wspélczesnosci, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1116, Wroctaw 2006, s. 349; K. Safin, Przedsi¢biorstwo
rodzinne — ujecie modelowe, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 800, Wro-
ctaw 1998, s. 77; L. Sutkowski, Przedsiebiorczos¢ w firmach rodzinnych, w: PrzedsiebiorczoS¢ i in-
nowacyjnos¢ matych i srednich przedsiebiorstw — wyzwania wspétczesnosci, Prace Naukowe Akade-
mii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1030, Wroctaw 2004, s. 465.
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przez dtuzszy czas, kilkadziesiat lat, to wiele z nich przeksztatci si¢ w duze pod-
mioty?.

Zainteresowanie problematyka przedsigbiorczosci rodzinnej wynika z tego, ze
podmioty te sa wazna czeScia systemu gospodarczego, a ich ciagte funkcjonowanie
i odniesiony sukces ma duzy wptyw na stabilno$¢ i efektywno$¢ gospodarki, zarow-
no w wymiarze krajowym jak i globalnym.

1. Pojecie przedsiebiorstwo rodzinne

Przedsigbiorstwa rodzinne tworza szczego6lna grupe podmiotow gospodarczych,
wyroznionych ze wzgledu na kryterium spoteczne — na ogdt wlasnosé i funkcje za-
rzadcze sa w rekach jednej rodziny. Wedtug jednej z najprostszych definicji jest to
,podmiot o dowolnej formie prawnej, ktorego kapital w catosci lub w decydujacej
czesci znajduje si¢ w posiadaniu rodziny. Dodatkowo przynajmniej jeden czlonek
rodziny wywiera decydujacy wpltyw na kierownictwo lub sam sprawuje funkcje kie-
rownicza z zamiarem trwalego utrzymania przedsiewzigcia w rekach rodziny”3.
Taka pojemna definicja dopuszcza réznorodne formy firmy rodzinnej — od matego
zaktadu wytworczego, w ktoérym pracuja tylko cztonkowie rodziny, przez przedsig-
biorstwo $redniej wielkoS$ci, zarzadzane przez wlasciciela, az do wielkiego podmio-
tu, w ktorym rodzina odgrywa tylko rolg wlasciciela wigkszosciowego, a zarzadza-
nie jest oddane wynajetemu menedzerowi*.

Obecnie wigkszos¢ autorow sktania si¢ do uznania biznesu rodzinnego za ,,jed-
nostke, w ktorej dwoch lub wigcej cztonkow rodziny dzieli pracg i wlasnosc¢
(w przypadku firm niepublicznych jest to wtasnos¢ 51% udziatow, w przypadku
firm publicznych posiadanie pakietu kontrolnego akcji)™.

Specjalisci uwazaja, ze psychologiczne utozsamianie si¢ rodziny z firma spra-
wia, ze taka firma jest blizej biznesu rodzinnego niz jakiegokolwiek innego, dlate-

2 Por. L. Sulkowski, Punkty krytyczne w rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego, w: Zmiana warun-
kiem sukcesu, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1054, Wroctaw 2004, s. 240.

3 1. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i ro-
zwdj, Difin, Warszawa 2004, s. 19; P.A. Frishoff, Understanding Family Business: What is a Family
Business? Oregon State University, Austin Business Family Program, 15 April 1995, www.frishof-
fbus.orst.edu.

4 Por. K. Safin, op.cit., s. 77.

5 D.T. Jaffe, Working With Ones You Love: Conflict Resolution and Problem Solving Strategies for
a Successful Business, Berkeley, CA, Conari 1990, s. 27, za J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Po-
pezyk, op.cit., s. 19.
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go jezeli rodzina uwaza, ze jej firma jest rodzinna, to taka jest. Podkresla si¢ row-
niez, ze podmioty rodzinne z pewnos$cia beda ulega¢ dalszym przeobrazeniom®.

W opisie przedsigbiorstw rodzinnych w literaturze amerykanskiej uwzglednia
si¢ wiele dodatkowych elementow, ktore precyzuja istotg tych podmiotéw. Do naj-
wazniejszych z nich, mozna zaliczy¢’:

a) funkcje pracownikow — w firmie rodzinnej wigcej niz jednej cztonek ro-

dziny pracuje na jej rzecz albo odptatnie, albo nieodptatnie;

b) przebieg i rozwoj kadr — firma rodzinna wptywa na decyzje cztonkoéw ro-
dziny co do wyboru zawodowej drogi zyciowe;j;

c¢) problem dziedziczenia — stosunki rodzinne maja najwigkszy wptyw na prze-
jecie kierownictwa i1 wtasnosci firmy;

d) wplyw rodziny na zarzadzanie — cztonkowie rodziny odgrywaja gtowna
rol¢ w kontrolowaniu zarzadu firmy;

¢) okreslony system wartoSci, priorytetow i celow — wartosci kultywowane
przez rodzing wptywaja na kulturg organizacyjna firmy rodzinne;j;

f) wystepowanie sprzezenia zwrotnego — oznacza to brak jasnego i wyrazne-
go rozgraniczenia migdzy rodzina a firma, co jest szczegdlnie widoczne
w matych podmiotach;

g) tworzenie legendy i mitu firmy — historia rodziny jest nieodlaczna cz¢scia
legendy o firmie, tworzy jej mit;

h) dzielenie odpowiedzialno$ci — cztonkowie rodziny dziela poczucie odpo-
wiedzialno$ci za losy i przysztos¢ firmy traktujac ja jako wspolne dziedzic-
two.

Firmy rodzinne sa uznawane za unikatowy typ przedsigbiorstw, charakteryzuja-
cy si¢ cechami, ktore moga decydowacé o ich przewadze konkurencyjnej. Podkresla
si¢ nastepujace cechy biznesu rodzinnego®:

a) cztonkowie rodziny pracujacy razem dbaja i troszcza si¢ o siebie nawzajem,

o pracownikéw najemnych i klienta o wiele bardziej, niz w firmach niero-
dzinnych;

b) pracownicy najemni, ktdrzy pracuja w przedsigbiorstwach rodzinnych, sa
bardziej sumienni i lojalni;

c¢) wiasciciele firm rodzinnych sg bardziej otwarci i komunikatywni w porow-
naniu z wlascicielami i kierownictwem innego typu przedsigbiorstw;

6 P.A. Frishoff, op.cit.
7 Por. ibidem.
8 Por. J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, op.cit., s. 25.
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d) atrybutami biznesu rodzinnego sa szacunek i przywiazanie do tradycji, bez-
pieczenstwo utrzymania pracy, odpowiedzialnos$¢, nastawienie na jakosc,
dlugofalowe cele, duzy margines samodzielnosci w mysleniu i dziataniu.

Futurysta A. Tofler dopetnia obraz cech utatwiajacych budowanie przewagi konku-
rencyjnej firm rodzinnych przez poréwnanie ich z duzymi i wielkimi podmiotami.
W przeciwienstwie do wielkich korporacji, ktore nie sa przystosowane do global-
nego tempa rozwoju, firmy rodzinne’:

a) sa zdolne do szybkiego podejmowania decyzji,

b) w wigkszym stopniu sa gotowe do podejmowania ryzykownych przedsig-
wzied;

¢) potrafia szybciej si¢ zmieniac i lepiej przystosowywac¢ do nowych potrzeb
rynkowych;

d) charakteryzuja si¢ szybka i efektywna komunikacja dzigki statym i bliskim
kontaktom cztonkdéw kierownictwa;

e) cztonkowie rodziny zazwyczaj maja glgbokie poczucie wspotwiasnosei fir-
my, dlatego sa zmotywowane do osiagania celow oraz wyjatkowo lojalni
1 czgsto pracuja ponad normg.

Badania o$miu osrodkoéw europejskich i wielu amerykanskich wykazaty, ze
btedne jest utozsamianie firm rodzinnych wytacznie z sektorem matych i Srednich
przedsigbiorstw. W kazdym typie organizacji gospodarczej, bez wzgledu na jej wiel-
kos¢, forme prawna czy sektor dziatania, moze by¢ pierwiastek rodzinny, jezeli sys-
tem zarzadzania i wlasno$ci w takiej organizacji jest podporzadkowany systemowi
rodziny. Autorzy wysungli nast¢pujace wnioski $wiadczace o odrgbnosci firm ro-
dzinnych!?:

a) w firmach rodzinnych zachowania przedsigbiorcze sa wszechstronne, a dzia-
tania organizatorskie przewazaja nad dziatalnosciag pionierska, co jest podyk-
towane niechgcia do podejmowania ryzyka i skutkuje mniejszym zaintere-
sowaniem innowacjami i wzrostem;

b) firmy rodzinne sg bardziej zorientowane na siebie i uznawane za zamknigte
systemy, zdominowane przez rodziny; system rodziny dominuje nad syste-
mem firmy, zarzadzania i wlasno$ci'l;

O Ibidem, s. 24-26.

10" R. Donckels, E. Frohlich, Are Family Business Really Different? ,,Family Business Review” 1991,
IV(2)/1991, s. 149-160, za J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, op.cit., s. 27-28.

11" O systemach w firmie rodzinnej bedzie mowa w nastgpnym punkcie artykuhu.
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c¢) firmy rodzinne maja mniejsza potrzebg istnienia zaplecza doradczego, sa po-
strzegane jako niezalezne, bez $cislejszych kontaktow ze srodowiskiem na-
ukowym;

d) w firmach rodzinnych utrzymuje si¢ tendencja do ptacenia wyzszych wyna-
grodzen pracownikom i wigksza troska o ich satysfakcje zawodowa; firmy
te sa mniej postgpowe pod wzgledem wigkszego angazowania pracownikow
najemnych w sprawy firmy;

e) zachowanie strategiczne firm rodzinnych jest konserwatywne; eksport i in-
ternacjonalizacja dziatalno$ci nie sa powszechne.

Firmy rodzinne r6znig si¢ od firm nierodzinnych stopniem uwzglgdniania przez me-
nedzerow wplywu na zycie rodziny podjetych przez siebie decyzji gospodarczych.
Wszystkie badania nad przedsigbiorczoscia rodzinng potwierdzaja duzy wptyw sto-
sunkoéw rodzinnych na zarzadzanie firma oraz wigksze niz w przedsigbiorstwach
nierodzinnych prawdopodobienstwo wystgpowania konfliktow.

2. Firma rodzinna jako system

Przedsigbiorstwo rodzinne jest traktowane przez teoretykdéw jako system skta-
dajacy si¢ z trzech podsystemow: systemu biznesu, rodziny i wlasnosci, co powo-
duje unikatowa specyfike¢ tych podmiotow (rysunkach 1). Takie ujecie family busi-
ness pozwala lepiej zrozumie¢ taczenie roznych funkcji w rekach cztonkdéw rodzi-
ny i rodzace si¢ z tego powodu konflikty. Wymienione podsystemy firmy rodzinnej
zawieraja nastepujace elementy i maja nastepujace cechy charakterystyczne!'?:

a) podsystem rodzinny — jego elementami sktadowymi sa poszczego6lni czton-
kowie rodziny lub nastgpne pokolenia; system ten jest wewngtrznie skupio-
ny na cztonkach rodziny przez uczucia, proces wychowania, zapewnienie
bezpieczenstwa, satysfakcji itp.;

b) podsystem gospodarczy (firma) — naleza do niego pracownicy, kierowni-
cy, klienci; zadaniem przedsigbiorstwa jest realizacja wytyczonych celow
dziatania firmy przy maksymalnej wydajnosci cztonkéw organizacji; system
jest wigc zewnetrznie nastawiony na klientow;

c) podsystem wlasnos$ci — jego elementami sa wszyscy wlasciciele przedsig-
biorstwa, zaréwno czlonkowie rodziny jaki i osoby do niej nienalezace; dzig-

12 Por. J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, op.cit., s. 21.
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ki niemu mozliwe jest sprawne zarzadzanie firma, tworzenie jej misji, wyty-
czanie celow dziatania itp.

Rysunek 1. Podsystemy firmy rodzinnej

N SN

Rodzina

Zrédto: J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, op.cit., s. 22;
zasoby Internetu: www.biznesrodzinny.pl.

Kazda z 0s6b w tego typu firmach moze by¢ przyporzadkowana do jednej
z siedmiu grup, ktoére powstaja w wyniku naktadania si¢ na siebie podsystemow.
Wszyscy cztonkowie rodziny sa zaliczani do systemu rodziny (okrag 1), a wszyscy
pracownicy do firmy (okrag 2). W trzecim okregu sg osoby ktore maja tytut wias-
nosci w przedsigbiorstwie rodzinnym. Zbiory powstale w wyniku naktadania si¢ na
siebie okrggdw reprezentuja niektore sytuacje, gdy osoba moze petni¢ podwdjng lub
potrdjna rolg. Osoby takie mozna umiesci¢ w jednym z obszarow wspolnych, czyli:

a) w obszarze 4, do ktoérego naleza cztonkowie rodziny wtadajacy czegscia
przedsigbiorstwa, ale w nim nie pracuja;

b) w obszarze 5, w ktorym sa umiejscowione osoby niebgdace cztonkami ro-
dziny, ale pracujace w firmie rodzinnej i majace prawo wtasnosci, na przy-
ktad akcjonariusze;

c) w obszarze 6, do ktorego mozna zaliczy¢ cztonkow rodziny (np. dzieci), kto-
rzy pracuja w przedsigbiorstwie rodzinnym, ale nie maja w nim tytutu wtas-
nosci;

d) w obszarze 7, w ktorym sa osoby bedace jednoczesnie w trzech podsyste-
mach — zatozyciele firmy Iub jej spadkobiercy, pracujacy na rzecz biznesu
rodzinnego i majacy do niego prawa wlasnosci.

Okreslenie roli poszczegdlnych oséb w rodzinnym przedsigwzigeiu pozwala

tatwiej zidentyfikowaé potencjalne konflikty wynikajace z petnienia réznych rol
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(sukcesja, zatrudnienie, wynagrodzenie, dywidendy itp.). Poznanie interesow tych
0soOb 1 zmian, jakie zachodza w relacjach migdzy cztonkami trzech systeméw, po-
zwala zapobiega¢ konfliktom i skutecznie zarzadza¢ firma!3.

3. Rozwdj firm rodzinnych w Polsce

W Polsce, podobnie jak w innych krajach postsocjalistycznych, gwattowny roz-
woj matych i §rednich przedsigbiorstw (MPS) oraz przedsigbiorstw rodzinnych, be-
dacych integralna cze¢$¢ sektora MSP, nastapit po transformacji ustrojowej. Warto
podkresli¢, ze mate i $rednie podmioty maja w Polsce, w odroznieniu do innych
pafistw Europy Srodkowo-Wschodniej, dhuzsza tradycje!. Rozwdj polskiej przed-
sigbiorczosci od lat 80. ubiegtego wieku mozna ujaé w nastepujace fazy'>:

a) wstepna faza rozwoju przedsigbiorczosci, przypadajaca na lata 1981—
1988, gdy istniat sektor drobnej wytworczosci 1 rzemiosta, a 75% sektora rol-
nego bylo wlasnoscia prywatna;

b) eksplozja przedsigbiorczosci, ktora wystapita w latach 1989-1992, gdy rok-
rocznie powstawato 600 tys. nowych podmiotow z sektora MSP;

c) faza samoregulacji rynkowej, ktora pojawita si¢ po 1992 roku wraz ze
zmiang warunkéw rynkowych funkcjonowania firm; wzrastajaca konkuren-
cja przedsigbiorstw krajowych i zagranicznych wptyngta na koniecznosci bu-
dowy trwatej przewagi konkurencyjnej na rynku globalnym.

W Polsce transformacja ustrojowa stworzyta warunki sprzyjajace szybkiemu
rozwojowi matych i $rednich podmiotéw. W bardzo krotkim czasie musiaty nasta-
pi¢ glebokie przemiany i dostosowanie do zmieniajacych si¢ bardzo dynamicznie
warunkow gospodarczych kraju'®. W literaturze podkre$la sig, ze sektor malych
i $rednich przedsigbiorstw, w tym firmy rodzinne, odgrywat wazna rolg spoteczna
i polityczna. Dzigki przedsigbiorczosci rodzinnej powstata klasa drobnych wtasci-
cieli, bedace jednym z waznych sktadnikow budowy demokratycznych instytucji.
Powstanie matych firm ztagodzito napigcia spoteczne i zmniejszyto wysokie koszty
procesu przemian, co pozwolito kontynuowac reformy. Cele te realizowano przez

13 J.T. Lloret, Od przedsiebiorstwa rodzinnego do rodziny przedsiebiorczej, www.biznesrodzinny-
.pl, 2006.

14 T. Luczak, Rola malych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, w: Nowe pogranicze Europy. Li-
twa, Lotwa, Estonia, red. E. Reichmann, AGH, PWE, Warszawa 2003, s. 28.

15 Ekonomika i zarzqdzanie malq firmq, red. B. Piasecki, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 63.

16 Zasoby Internetu: www.biznesrodzinny.pl.
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pochtanianie nadwyzek sity roboczej na rynku, kreowanie przedsigbiorczych po-
staw, wskazanie szans i mozliwo$ci samozatrudnienia oraz osiagnigcie sukcesu
i awansu spofecznego przez zmiang statusu spolecznego!”.

Cecha, ktora szczegdlnie wyrdznia firmy rodzinne w sektorze MSP, jest silna
potrzeba spolecznej przydatnosci. Whasciciele przedsigbiorstw rodzinnych, ktorzy
maja wyjatkowy szacunek dla tradycji, kultywuja przez pokolenia wartosci rodzin-
ne, zabiegaja o dobra reputacj¢ w srodowisku lokalnym, silnie odczuwaja potrzebe
angazowania si¢ w dziatalno$¢ na rzecz lokalnej spotecznosci. Cztonkowie rodziny
moga by¢ zdolni do przetrwania dtugookresowego kryzysu, aby oszczedzi¢ firme,
pracownikow i kooperantow. Charakterystyczna cecha family business jest rowniez
lepsza opieka socjalna pracownikow, przywiazywanie wigkszej uwagi do nalezytej
obstugi klienta i wspieranie akcji charytatywnych. Motywy podejmowania takich
dziatan nie maja jedynie ekonomicznego podtoza'®.

Do funkcji ekonomicznych sektora matych i $rednich przedsigbiorstw, w tym
firm rodzinnych, mozna zaliczy¢!?:

— aktywny udziat w procesie zmian struktury przemystowej kraju,

— wazna rolg¢ w powstaniu prywatnej wlasnosci,

— wechtonigcie 1 zagospodarowanie znacznych zasobow sity roboczej,

— zbudowanie infrastruktury koniecznej do prawidtlowego funkcjonowania sys-

temu gospodarczego,

— rozwoj kooperacji i systemu subkontaktow,

— wymuszanie zmian w prawnych uregulowaniach sprzyjajacych przedsigbior-

czoscl,

— produkowanie dobr i ustug, na ktore jest niewielki popyt,

— oferowanie dobr niestandardowych,

— prowadzenie dziatalnos$ci w dziedzinach o duzym ryzyku poczatkowym.

Przedstawione funkcje dotycza rowniez firm rodzinnych, natomiast funkcja ma-
kroekonomiczna, wlasciwa tylko family business, jest stabilizujacy wplyw na go-
spodarke. Badania przedsigbiorczosci rodzinnej w USA i Europie dowiodty, ze fir-
my te sa znacznie trwalsze i stabilniejsze w porownaniu z nierodzinnymi. Mozna

wyrdznié co najmniej dwa aspekty takiego stabilizujacego oddziatywania®’:

17" Ekonomika i zarzqdzanie..., s. 65.

18 Por. J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, op.cit., s. 207-208.
19" Ekonomika i zarzqdzanie..., s. 65.

20 J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, op.cit., s. 209.
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a) aspekt zatrudnienia — firmy rodzinne sa mniej sktonne do zwalniania pra-
cownikow, nawet w sytuacjach kryzysowych; cechuje je nawet ,,przejscio-
wa nieracjonalnos$¢” pod tym wzgledem;

b) aspekt finansowy — firmy rodzinne sa postrzegane przez potencjalnych in-
westorow jako pewniejsza lokata kapitatu niz przedsigbiorstwa nierodzinne.

W polskich przedsigbiorstwach rodzinnych réwniez mozna zaobserwowac podob-
ne zjawiska. Ich wzrastajacy udzial wptynie na spotggowanie funkcji stabilizacyj-
nej w gospodarce.

DETERMINANTS OF DEVELOPMENT IN POLISH FAMILY BUSINESS

Summary

In this article have been presented a part conclusion gathered during literature researches
of development in family business. The meaning of family business in economies of the EU
and the USA is very large. They constitute from about 45% to 90% of all companies. In
Poland family business developed and gathered significance from the beginning of 1990s.
Nowadays the majorities of the family companies in Poland belongs to SM sectors and have
strong impact on polish economy. The work describes a specific character of the family com-
panies, their classification and analyses the most important problems of succession.
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