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Sposoby zapobiegania
destrukcyjnym konfliktom w firmie rodzinnej

– studium przypadku

Mateusz Kabut*

Cech  charakterystyczn  firm rodzinnych jest to, e ci le cz  one dwa obszary ycia ludz-
kiego – rodzin  oraz sfer  zawodow . To specyficzne po czenie mo e by  ród em si y i suk-
cesu przedsi biorstwa, ale jednocze nie stanowi przyczyn  wielu problemów. Jednym z takich 
zagro e  jest wysoki potencja  do mo liwych destrukcyjnych konfliktów. Celem tego artyku u 
jest identyfikacja dzia a  stosowanych w praktyce przez przedsi biorstwa rodzinne osi gaj ce 
sukces rynkowy w celu ograniczenia tego ryzyka. Na podstawie studium przypadku jednej 
z takich firm autor ustali  nast puj ce mo liwe rozwi zania: jasne i konsekwentnie przestrze-
ganie zasad dotycz cych podzia u zysku; dbanie o to, by cz onkowie rodziny nie zajmowali 
równorz dnych stanowisk kierowniczych oraz wspieranie cz onków rodziny przy zak adaniu 
i prowadzeniu swoich w asnych firm. Na tej podstawie mo na wnioskowa , e w badanym 
przypadku decyduj c  rol  odegra y szeroko rozumiane czynniki instytucjonalne.

S owa kluczowe: konflikt, firma rodzinna, problemy firm rodzinnych.

Nades any: 19.07.2014 | Zaakceptowany do druku 28.08.2015

Methods of the prevention of conflict in the family business
– the case study

The characteristic attribute of family companies is that they closely connect two areas of 
human life – family and work. This specific connection can be source of strength and the 
success of company, but at the same time is the cause of many problems. Example of such 
threat is high risk of destructive conflict. The purpose of this article was to determine how the 
risk is limited in practice by family businesses that achieve success. Based on a case study of 
one such company author established the following possible solutions: clear and consistently 
adhered rules on the distribution of profit; making sure that members of the family do not 
occupy equivalent positions of leadership and support for family members in establishing and 
running their own businesses. On this basis it can be concluded that the broad institutional 
factors in the examined case played a key role.
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1. Wprowadzenie

Firmy rodzinne do niedawna nie sta-
nowi y przedmiotu szczególnego zaintere-
sowania badaczy. Dopiero na prze omie 
lat 70. i 80. zacz o si  to zmienia  (PARP, 
2009, s. 6). Nie powinno to dziwi , gdy 
u wiadomimy sobie, e w ród najstarszych 
firm ci gle dzia aj cych na rynku wi k-
szo  stanowi  w a nie przedsi biorstwa 
rodzinne (Boche ski, 2014). Ponadto, jak 
wskazuj  badania, firmy rodzinne stanowi , 
w zale no ci od zastosowanej definicji, od 
33% do 70% wszystkich przedsi biorstw 
w USA i Europie Zachodniej oraz wytwa-
rzaj  od 20% do 70% PKB (PARP, 2009, 
s. 7). Wed ug bada  PARP-u (2009) w Pol-
sce przedsi biorstwa rodzinne stanowi  
36% wszystkich firm sektora MMSP.

Istotna rola firm rodzinnych w gospo-
darce to nie jedyny powód, dla którego 
warto zajmowa  si  t  grup  przedsi -
biorstw. Na tle innych firm wyró niaj  si  
one specyficzn  relacj  cz c  dzia alno  
gospodarcz  z yciem rodzinnym przedsi -
biorców (np. Pieper, Astrachan, Manners, 
2013, s. 490). W przypadku firm rodzinnych 
obie te sfery s  zazwyczaj ze sob  niero-
zerwalnie po czone – przenikaj  si . Co 
wi cej: potrzeby rodziny i firmy czasami 
konkuruj  ze sob  o zasoby przedsi bior-
ców (przede wszystkim ich czas oraz pie-
ni dze). Ta specyfika firm rodzinnych mo e 
by  ród em si y i sukcesu przedsi biorstwa, 
ale jednocze nie stanowi przyczyn  wielu 
problemów.

Celem niniejszego artyku u jest prezen-
tacja rozwi za  ograniczaj cych ryzyko 
najpowa niejszego z nich – wyst pienia 
destrukcyjnych konfliktów, czyli takich, 
których ko cowy efekt jest niekorzystny 
dla przedsi biorstwa. Firmy rodzinne s  
rozumiane tutaj jako przedsi biorstwa 
kontrolowane i zarz dzane przez cz onków 
szeroko rozumianej rodziny z wy czeniem 
osób fizycznych prowadz cych dzia alno  
gospodarcz , które nikogo nie zatrudniaj . 
Powy sza wielokryteriowa definicja jest 
cz sto u ywana w literaturze (np. PARP, 
2009). Podobnie rozumiej  firmy rodzinne 
m.in. Kowalewska i in. (2009, s. 60) czy 
Astrachan i Kolenko (1994, s. 254).

Opracowanie zosta o podzielone na trzy 
cz ci. W pierwszej z nich dokonany zosta  
przegl d literatury przedmiotu, w ramach 
którego przybli ono specyfik  firm rodzin-
nych, przyczyny powstawania konfliktów 

oraz zagro enia, jakie si  z nimi wi , 
wraz z proponowanymi sposobami ich roz-
wi zywania i unikania. W drugiej cz ci 
omówiono metodyk  i wyniki przeprowa-
dzonego badania, natomiast ostatni punkt 
zawiera wnioski i podsumowuje ca o  arty-
ku u.

2. Przegl d literatury

2.1. Specyfika firm rodzinnych

Obecnie nie ulega w tpliwo ci, e firmy 
rodzinne w wielu aspektach ró ni  si  od 
swoich nierodzinnych odpowiedników. 
Wynika to mi dzy innymi z nak adania 
si  na siebie roli zarz dców, w a cicieli 
oraz cz onków rodziny (Smyrnios i in., 
2002, s. 61). Wp yw tego zjawiska na firm  
i rodzin  nie jest jednak jednoznaczny, 
poniewa  w niektórych przypadkach role 
te mog  si  uzupe nia , a w innych mog  
by  ca kowicie niespójne. Warto tak e 
zwróci  uwag , e role w firmach rodzin-
nych czy zarz dzanie maj tkiem rodzinnym 
z samej swej natury nie s  tak elastyczne jak 
w przedsi biorstwach nierodzinnych (Bau-
moel, 2012, s. 20). Wynika to z wi kszego 
zaanga owania emocjonalnego czy senty-
mentów cz onków rodziny, a tak e ogra-
niczonej dobrowolno ci w kszta towaniu 
wi zów rodzinnych.

Ponadto badania wykazuj , e firmy 
rodzinne cechuje specyficzna kultura 
organizacyjna. Brice i Richardson (2009) 
w swoim badaniu wykazali, e przedsi -
biorstwa rodzinne charakteryzuje mniejszy 
dystans w adzy, wi ksze zaufanie oraz sze-
roko rozumiana duchowo . Inni autorzy 
wskazuj  równie , i  w firmach rodzinnych 
pracownicy s  bardziej zaanga owani oraz 
cechuj  si  wi kszym poczuciem przynale -
no ci (np. Leach, 2011, s. 4).

Tak e badania Millera i Le Breton-Mil-
ler (2005, s. 32) sugeruj  istnienie pewnej 
odr bno ci firm rodzinnych. Zdaniem tych 
autorów w tej grupie przedsi biorstw cz -
ciej spotykane s  nast puj ce cechy:

– ci g o , czyli konsekwentna realizacja 
istotnego celu po to, by robi  co  wyj t-
kowo dobrze,

– kontakty, czyli budowanie d ugotrwa ych 
relacji z partnerami i spo eczno ciami,

– spo eczno , czyli budowanie przyjaznej, 
rodzinnej atmosfery w ca ej organizacji,

– dowództwo, czyli swoboda przedsi -
biorcy w podejmowaniu strategicznych 
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decyzji przy jednoczesnej otwarto ci na 
opinie innych.
Miller i Le Breton-Miller (2005, 

s. 12–13) wyró niaj  ponadto wyzwania 
specyficzne dla rodzinnych przedsi biorstw. 
W ród nich znajdziemy mi dzy innymi 
wi ksze zagro enie konfliktami, szkodliwy 
nepotyzm czy niewystarczaj c  akumulacj  
kapita u.

O problemach charakterystycznych dla 
firm rodzinnych pisz  tak e praktycy. Na 
przyk ad g ówny udzia owiec i obecny pre-
zes Grupy Raben równie  zwraca uwag  
na szczególne zagro enie konfliktami 
w przedsi biorstwach rodzinnych (Raben, 
2008). Uzasadnieniem tego pogl du s  
do wiadczenia Rabena, którego funkcja w 
firmie przez wiele lat by a równorz dna do 
tej pe nionej przez jego brata (obaj kon-
trolowali oddzia y Grupy Raben). W jego 
ocenie powa ny problem stanowi o to, 
e prawa, zarówno jego, jak i jego brata, 

by y równe, co prowadzi o do powstania 
dwóch, niezbyt spójnych, o rodków w adzy. 
Zdaniem Rabena istotnym wyzwaniem dla 
firm rodzinnych jest pozorna sukcesja, 
czyli sytuacja, w której pokolenie formal-
nie oddaj ce w adz  korzysta ze swojego 
autorytetu, by ci gle wp ywa  na sposób 
zarz dzania przedsi biorstwem. Ponadto, 
w ród problemów charakterystycznych dla 
firm rodzinnych, Raben wymienia uznanio-
wo  kontroli i planowania.

O szczególnych problemach z sukcesj  
w polskich przedsi biorstwach rodzinnych 
pisz  natomiast Glinka i Gudkova (2010). 
Ich zdaniem to, e 34% przedsi biorców 
nie wie, czy b dzie przekazywa  spó k  
nast pnemu pokoleniu, a a  68% planu-
j cych sukcesj  nie ma jej planu, jest spo-
wodowane brakiem do wiadczenia w tym 
obszarze. Wynika to z tego, e wi kszo  
polskich firm rodzinnych zarz dzana jest 
przez pierwsze pokolenie, co mo na wyt u-
maczy  stosunkowo krótk  histori  systemu 
kapitalistycznego opartego na prywatnej 
w asno ci w naszym kraju.

Problemem silnych i s abych stron 
charakterystycznych dla przedsi biorstw 
rodzinnych zaj  si  tak e Su kowski 
(2005), który przebada  czterdzie ci firm 
rodzinnych. W ród mocnych stron typo-
wych dla firm rodzinnych wymieni  m.in. 
wyj tkowo motywacyjny charakter kultury 
organizacyjnej, przyk adanie du ej wagi do 
warto ci rodzinnych czy ponadprzeci tne 
zaanga owanie cz onków rodziny w sprawy 

firmy. W przedsi biorstwach rodzinnych 
cz sto wyst puj  jednak problemy zwi -
zane z osob  za o yciela – autorytarny styl 
zarz dzania, opó nianie sukcesji oraz silne 
uzale nienie sytuacji firmy od za o yciela, 
co przejawia si  mi dzy innymi chaosem 
i ogromnymi perturbacjami w przypadku 
mierci za o yciela. Wed ug Su kowskiego 

du ym problemem firm rodzinnych jest 
tak e wysoki potencja  do konfliktów. Jego 
zdaniem to w a nie umiej tno  wykorzy-
stywania istniej cych napi  jako twórczego 
wk adu w rozwój przedsi biorstwa mo e 
przes dzi  o sukcesie firmy (Su kowski, 
2005, s. 228).

Z powy szego przegl du literatury 
wynika jednoznacznie, e firmy rodzinne 
s  wyj tkowe. Jednak e w ród badaczy 
nie ma zgody co do tego, w jaki sposób ta 
wyj tkowo  przek ada si  na dzia alno  
przedsi biorstw rodzinnych. Wyj tkowo 
zgodni s  za to sami przedsi biorcy. Jak 
wynika bowiem z badania PARP-u (2009), 
przeprowadzonego na próbie 1610 firm 
rodzinnych sektora MMSP, zaledwie 1% 
badanych twierdzi, e rodzinno  firmy 
stanowi przeszkod . Prawie co trzeci 
respondent by  zdania, e rodzinny charak-
ter firmy czasami przeszkadza, a czasami 
pomaga; natomiast zdecydowana wi kszo  
stwierdzi a, e jest to atut. Bardzo zbie ne 
wyniki otrzymano tak e w badaniu Pentora 
(2009) przeprowadzonym w ród 337 pol-
skich firm rodzinnych – a  trzy czwarte 
badanych przedsi biorców nie dostrzeg o 
adnych problemów charakterystycznych 

dla rodzinnych firm. Pozostali badani 
najcz ciej wymieniali natomiast spory 
rodzinne, negatywnie wp ywaj ce na dzia-
alno  (5%), problemy wynikaj ce z ró nic 

pokoleniowych (6%), znaczny wp yw niepo-
wodze  biznesowych na rodzin  (2%) oraz 
brak czasu dla rodziny (2%).

2.2. Destrukcyjne konflikty w firmach 
rodzinnych – przyczyny

Powy szy przegl d literatury, a tak e 
opinie samych przedsi biorców wskazuj  
do  jednoznacznie, e jednym z najpowa -
niejszych zagro e , na jakie nara one s  
firmy rodzinne, jest konflikt. Warto jednak 
zauwa y , e konflikt sam w sobie jest natu-
ralnym zjawiskiem, które wcale nie musi 
by  szkodliwe dla organizacji. Wed ug De 
Dreu, Harincka i Van Vianena (1999) kon-
flikt to „proces rozpoczynaj cy si , gdy 
jednostka lub grupa dostrzega pomi dzy 
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sob  a inn  jednostk  lub grup  ró nice 
i sprzeczno ci dotycz ce interesów, zaso-
bów, wierze , warto ci czy praktyk istot-
nych dla nich” [t um. w asne]. Przyjmuj c 
t  definicj , nale y uzna , e konflikt jest 
konieczny dla rozwoju organizacji. Ró -
nice w opiniach umo liwiaj  wypracowanie 
najlepszych mo liwych rozwi za  (Walsh, 
2004, s. 17). Cz sto jednak ró nice zda  
w ród cz onków organizacji potrafi  powo-
dowa  negatywne skutki, obni a  efektyw-
no  firmy, a nawet doprowadzi  do jej 
upadku.

Nad przyczynami tego niepo da-
nego stanu rzeczy zastanawia  si  Sta -
czyk (2012), który na podstawie swoich 
bada  wyró ni  trzy mo liwe wyt uma-
czenia. Pierwszym z nich jest fakt przeby-
wania przez przedsi biorców rodzinnych 
w zamkni tej przestrzeni spo ecznej – 
codziennie, zarówno w domu, jak i w pracy, 
spotykane s  te same osoby. Dodatkowo 
cz sto firmy rodzinne mieszcz  si  w domu, 
w którym mieszka przedsi biorca. W ten 
sposób nawet fizyczna przestrze  jest 
wspólna dla sfery prywatnej i biznesowej. 
Ograniczona mo liwo  rozdzielenia tych 
dwóch istotnych dla ka dego cz owieka 
obszarów sprzyja powstawaniu napi  
i konfliktów.

Kolejnym istotnym czynnikiem jest to, 
co Sta czyk (2012, s. 88) nazywa inten-
sywno ci  emocjonalnej interakcji. Firma 
rodzinna, jako cz  dziedzictwa rodo-
wego, jest zwykle traktowana jako istotny 
element funkcjonowania rodziny. Z tego 
te  wzgl du ka da rywalizacja o pozycj  
w przedsi biorstwie czy te  ka da istotna 
decyzja strategiczna wi e si  z bardzo sil-
nymi prze yciami i emocjami. Natomiast 
tam, gdzie uczucia s  intensywne, atwiej 
mog  powstawa  konflikty.

Ostatnim elementem wyró nionym 
przez Sta czyka jest to, e cz onkowie 
rodziny buduj  w firmie status quo, prze-
jawiaj ce si  w typowych dla przedsi -
biorstw rodzinnych wzorcach. wietnym 
przyk adem jest niski poziom formalizmu 
(zarówno w komunikacji, jak i przy podziale 
ról), który mo e by  przyczyn  konfliktów 
zwi zanych z ma o klarownym podzia-
em zada  i odpowiedzialno ci. Ponadto 

mo na oczekiwa , e ka da zmiana gene-
racji b dzie rodzi  napi cia i spory jako 
naturalne zagro enie dla istniej cego stanu 
równowagi. Co wi cej, w przeciwie stwie 
do nierodzinnych odpowiedników, ust pu-

j cy mened erowie zazwyczaj ci gle maj  
wp yw na firm  (chocia by jako autorytet 
w rodzinie) i mog  aktywnie sprzeciwia  
si  zmianom proponowanym przez m odsze 
pokolenie.

W nieco inny sposób przyczyny konflik-
tów uj li Rhodes i Lansky (2013, s. 10). 
Ich zdaniem mo na wyró ni  cztery podsta-
wowe powody, przez które firmy rodzinne 
s  bardziej nara one na powstanie szkodli-
wych konfliktów. Pierwszym z nich jest mie-
szanie si  ze sob  relacji rodzinnych i biz-
nesowych, co skutkuje wi kszym poziomem 
z o ono ci. Kolejnym wyzwaniem charakte-
rystycznym dla firm rodzinnych jest tenden-
cja cz onków rodziny do unikania eskalacji 
konfliktu. W d u szej perspektywie takie 
zachowanie mo e prowadzi  do dalszego 
narastania napi cia mi dzy cz onkami 
rodziny a  do momentu, w którym spór 
przybierze posta  intensywn  i przez to bar-
dzo szkodliw  dla ca ej organizacji (podob-
nie: Kliska i Aronoff, 1997). Ponadto auto-
rzy twierdz  równie , e cz onkowie rodziny 
cz sto zbyt silnie reaguj  na pojawienie si  
problemu, co tak e mo e prowadzi  do 
ostrego konfliktu. Za ostatni powód kon-
fliktów rodzinnych Rhodes i Lansky uznaj  
wyzwania, jakie powstaj  na skutek tego, e 
cz onkowie rodziny yj , pracuj  i sp dzaj  
niemal ca y swój czas ze sob .

Z kolei Leach (2011, s. 29–39) zwraca 
szczególn  uwag  na fakt, e relacje 
rodzinne i biznesowe cz sto s  ze sob  
sprzeczne. Ten pierwszy system oparty jest 
bowiem na emocjach, natomiast dzia al-
no  gospodarcza jest zorientowana bar-
dziej na zadania i ich realizacj . Z tego 
te  wzgl du w rodzinie cz ciej spotykane 
jest zachowanie pod wiadome, oparte na 
tradycji, co z kolei wi e si  z niech ci  
do zmian. Natomiast w biznesie wr cz 
przeciwnie – ka de dzia anie powinno by  
wiadomie przeanalizowane, a zmiana jest 

konieczno ci .
Podobnie uwa aj  Zou, Chiu, Hsu 

(2014, s. 37–38). Ich zdaniem tylko pocz t-
kowo firmy rodzinne korzystaj  z na o enia 
si  na siebie dwóch systemów – rodzinnego 
i biznesowego. Z czasem jednak, gdy firma 
dojrzewa, staje si  to problemem i ród em 
konfliktów. Ponadto autorzy sugeruj  rów-
nie , e pewne problemy mo na wyt uma-
czy  teori  agencji. Wynika to z faktu, e 
ze wzgl du na niewielkie szanse na prze-
j cie w adzy w firmie pracownicy spoza 
rodziny (a nawet cz  cz onków rodziny) 
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mog  zachowywa  si  oportunistycznie, co 
z kolei mo e prowadzi  do konfliktów mi -
dzy zarz dzaj c  cz ci  rodziny a pozosta-
ymi osobami.

Nieco inaczej do tego zagadnienia pod-
szed  Baumoel (2012, s. 20). Jego zdaniem 
istotnym czynnikiem wp ywaj cym na tak 
cz ste destrukcyjne konflikty w firmach 
rodzinnych jest wspólna historia cz onków 
rodziny. Przez dziesi tki lat wspólnego 
ycia zazwyczaj ka da rodzina jest wiad-

kiem jaki  negatywnych zdarze , które na 
co dzie  nie s  pami tane. Jednak w miar  
narastania wyzwa  zwi zanych z biznesem 
te skrywane przez lata negatywne uczucia 
mog  powróci  i sta  si  przyczyn  ostrego 
konfliktu. Ponadto Baumoel zauwa a, e 
firmy rodzinne maj  zwykle ograniczon  
mo liwo  dowolnego kszta towania sk adu 
personalnego organizacji. Cz onkowie 
rodziny, ze wzgl du na natur  przedsi -
biorstwa i jego histori , maj  zazwyczaj 
pierwsze stwo w rekrutacji, a ponadto 
bardzo rzadko s  zwalniani wbrew w asnej 
woli. W tej sytuacji istnieje du e ryzyko, 
e poszczególne osoby zarz dzaj ce firm  

b d  charakteryzowa  si  odmiennymi 
cechami, warto ciami czy celami. Na przy-
k ad mog  ró ni  si  swoj  sk onno ci  do 
podejmowania ryzyka. W takich warunkach 
eskalacja konfliktu b dzie si  zdarza  zde-
cydowanie cz ciej. Dodatkowo Baumoel 
stwierdza, e w wielu rodzinach, niezale -
nie od tego, czy prowadz  firm , istniej  
ukryte urazy i pretensje. W normalnych 
warunkach rodziny te s  w stanie unika  
konfliktu, jednak w momencie, gdy poja-
wia si  wspólne przedsi biorstwo, jest to 
ju  znacznie trudniejsze zadanie. W takim 
przypadku firma stanowi swoisty zapalnik, 
który doprowadza do uwolnienia negatyw-
nych emocji, które wcze niej udawa o si  
skutecznie ukrywa .

Z nieco innego punktu widzenia genez  
konfliktów przedstawiaj  Pieper, Astrachan 
i Manners (2013, s. 492–494). Wyró niaj  
oni trzy rodzaje konfliktów w rodzinach 
prowadz cych biznes i opisuj  je jako 
metafory. Pierwsz  z nich jest „Firma jako 
kozio  ofiarny”. Podobnie jak u Baumoela 
przedsi biorstwo rodzinne jest tylko kata-
lizatorem konfliktów, których ród o tkwi 
w relacjach rodzinnych. Pieper, Astrachan 
i Manners uwa aj  jednak, e w tej sytuacji 
cz onkowie rodziny mog  traktowa  ten 
zast pczy konflikt, obejmuj cy swym zasi -
giem g ównie relacje biznesowe, jako mniej-

sze z o. W ten sposób – wiadomie lub nie 
– odwracaj  oni swoj  uwag  od konfliktu 
ród owego, którego skutki mog yby by  

katastrofalne. Drug  metafor  u yt  przez 
autorów jest „Opó nianie dojrzewania”. 
W tym uj ciu rodzice chc  zachowa  swoje 
dzieci blisko siebie i wymusi  po dany 
rodzaj zachowa . W tym celu, w zamian 
za bezwarunkowe pos usze stwo i brak 
samodzielno ci, dzieci otrzymuj  korzy ci 
p yn ce z firmy. Skutkiem takiego zacho-
wania jest niedostateczne przygotowanie 
m odszego pokolenia do przej cia firmy po 
swoich rodzicach, a tak e negatywny wp yw 
na rozwój ich kompetencji rodzicielskich 
i spo ecznych. To z kolei sprzyja powsta-
waniu destrukcyjnych konfliktów. Ostatni  
metafor  u yt  przez Pieper, Astrachan 
i Manners jest „Stagnacja”. Obrazuje ona 
sytuacj , w której ze wzgl du na przywi za-
nie do tradycji rodzinnych i ró nych senty-
mentów w firmie powstaje silny opór wobec 
zmian. Otoczenie organizacji staje si  coraz 
bardziej niespójne z modelem biznesowym 
przedsi biorstwa rodzinnego. Taka sytuacja 
sprzyja konfliktom. wietnym tego przyk a-
dem mo e by  sytuacja opisywana przez 
Rabena (2008). W swoim artykule wskazuje 
on, jak du o napi  wi za o si  ze sprze-
da  nierentownego oddzia u firmy, który 
przez rodzin  by  traktowany jak matecz-
nik przedsi biorstwa. Zosta  on sprzedany 
dopiero po wielu latach kosztownego pod-
trzymywania deficytowego oddzia u.

2.3. Zagro enia wynikaj ce z konfliktów
w firmach rodzinnych

Istnienie konfliktów i napi  nie zawsze 
musi mie  negatywny wp yw na firm . 
Przedsi biorstwa rodzinne s  jednak 
w szczególny sposób zagro one przez to, 
e pojawiaj cym si  sporom b d  towarzy-

szy  powa ne, szkodliwe skutki. Wynika to 
z tego, e koszty wyj cia cz onka rodziny 
z takiej firmy s  bardzo wysokie, poniewa  
mo e on utraci  swój status, przywileje 
dost pne w organizacji tylko dla rodziny czy 
nawet prawo dziedziczenia (Kellermanns, 
Eddleston, 2004, s. 209). Ponadto – ze 
wzgl du na nak adanie si  na siebie prywat-
nej i zawodowej sfery ycia – zagro enia, 
jakie wi  si  z konfliktami, s  powa niej-
sze w a nie w firmach rodzinnych.

Sta czyk (2012, s. 90–91) w ród poten-
cjalnych zagro e  wywo anych licznymi 
b d  intensywnymi konfliktami wymienia 
spadek efektywno ci. Jest to w pe ni zgodne 
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z intuicj  – organizacja, w której spory 
uniemo liwiaj  sprawn  wspó prac  mi dzy 
jej uczestnikami, nie b dzie w stanie dzia a  
sprawnie. Co wi cej: takie przedsi biorstwo 
jest w wi kszym stopniu nara one na iner-
cj  oraz wolniej reaguje na sygna y p yn ce 
z rynku. Poza tym sk ócona rodzina jest 
bardziej podatna na kryzysy, a jej jako  
ycia jest istotnie obni ona.

Powy sze skutki w przedsi biorstwach 
rodzinnych mog  zosta  wzmocnione 
poprzez istnienie sprz enia zwrotnego 
mi dzy firm  a rodzin  (Sta czyk, 2012, 
s. 92). Polega ono na tym, e destrukcyjne 
konflikty w przedsi biorstwie i rodzinie 
mog  si  wzajemnie wzmacnia  oraz prze-
nosi  z jednego obszaru do drugiego.

Wielu autorów (np. Pieper, Atrachan, 
Manners, 2013) zwraca tak e uwag  na 
wp yw konfliktów zwi zanych z rodzinnym 
biznesem na sam  rodzin . Intensywne 
i powa ne spory maj  bowiem negatywny 
wp yw na jako  ycia cz onków rodziny 
(Danes, Huddleston-Casas, Leichtentritt 
i Metz, 2000, s. 271–272). Zdarza si , e po 
wielu latach wyka czaj cych walk ze sob  
nawzajem cz onkowie rodziny nie utrzy-
muj  ze sob  kontaktu czy nawet otwarcie 
z orzecz  bliskim (Branch, 1998). Takie 
tragedie rodzinne, tak drastycznie nisz-
cz ce relacje mi dzy cz onkami rodziny, 
s  najprawdopodobniej najbardziej trwa-
ymi destrukcyjnymi skutkami powa -

nych i intensywnych konfliktów w firmach 
rodzinnych.

Spory w firmach rodzinnych zwi k-
szaj  tak e szans  na pojawienie si  tzw. 
efektu Freda. Ten termin, inspirowany 
przez powie  Mario Puzo pt. Ojciec 
Chrzestny, zosta  u yty po raz pierwszy 
przez Kidwella, Kellermannsa i Eddleston 
(2012, s. 504 – 505). Opisuje on sytuacj , 
w której cz onek rodziny jest postrzegany 
przez pracowników i zarz dzaj cych przed-
si biorstwem rodzinnym jako przeszkoda 
i problem dla organizacji. Taka osoba nie 
posiada wystarczaj cych kompetencji by 
pracowa  w firmie, jednak e ma zapew-
nione wa ne stanowisko, poniewa  jest 
cz onkiem rodziny. Szkodliwe dzia ania 
takiej osoby zwykle s  niezamierzone, 
jednak e sama sytuacja stwarza ryzyko, 
e „Fredo” zacznie celowo ama  normy 

i zasady panuj ce w firmie czy rodzinie. 
Badanie przeprowadzone przez autorów 
wskazuj , e konflikty po rednio wp ywaj  
na wzrost prawdopodobie stwa pojawienia 

si  w firmie „efektu Freda” (Kidwell, Kel-
lermanns i Eddleston, 2012, s. 513).

Innym mo liwym skutkiem niektórych 
konfliktów w firmie rodzinnej jest ogra-
niczenie mo liwo ci uczenia si  organiza-
cji. Jak wskazuj  Kellermans i Eddleston 
(2004), konflikty zwi zane z zadaniami 
i procesami zazwyczaj maj  pozytywny 
wp yw na organizacj , poniewa  ich skut-
kiem jest powstanie nowej wiedzy w orga-
nizacji. Jest to spowodowane m.in. tym, 
e tego typu spory nie wi  si  z regu y 

z negatywnymi emocjami. Inaczej jest jed-
nak w przypadku konfliktów relacyjnych 
mi dzy cz onkami organizacji (a wi c 
takich dotycz cych ich osobistych pogl -
dów, wierze  czy przekona ). Tego rodzaju 
spory wi  si  z negatywnymi emocjami 
i sprawiaj , e pozytywny wp yw konfliktów 
zadaniowych i procesowych jest niwelowany 
(Kellermans i Eddleston, 2004, s. 214–215).

2.4. Destrukcyjne konflikty w firmach 
rodzinnych – sposoby zapobiegania
i rozwi zywania

Zgodnie z powszechnie akceptowan  
regu  lepiej jest zapobiega  ni  leczy . 
Dyrektywa ta ma zastosowanie tak e do 
konfliktów w firmach rodzinnych. W lite-
raturze przedmiotu zdaje si  dominowa  
pogl d, e najlepszym sposobem na uni-
kanie szkodliwych konfliktów w rodzin-
nych przedsi biorstwach jest odpowiednie 
zaprojektowanie norm instytucjonalnych 
opisuj cych obszary, w których biznes 
i rodzina nak adaj  si  na siebie. Neufeld 
(2004, s. 16) radzi na przyk ad, aby spo-
rz dza  porozumienia pomi dzy cz on-
kami rodziny (obejmuj ce tak e kluczo-
wych pracowników i kadr  mened ersk ), 
które zawiera yby procedury rozwi zy-
wania konfliktów. Keyt i McCann (2013, 
s. 13–16) sugeruj  natomiast, by cz onkowie 
rodziny na mo liwie wczesnym etapie usta-
lili wspólny cel, uzgodnili razem warto ci, 
misj  oraz wizj , a tak e pami tali o tym, 
by na firm  i rodzin  patrze  holistycznie. 
Tak e Kreitler (1998) twierdzi, e nale y 
opracowa  odpowiednie regu y, gdy tylko 
w firmie pojawia pierwsza osoba z rodziny 
za o yciela. Ponadto nale y zdefiniowa  
role, jakie b d  odgrywa  cz onkowie 
rodziny w firmie, sposób, w jaki b d  oce-
niani, a tak e konsekwencje, jakie gro  
im za niew a ciwe zachowanie. Dodatkowo 
Kreitler radzi, aby ka da firma rodzinna 
znalaz a i utrzyma a kluczowych pracowni-
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ków nieb d cych cz ci  rodziny. Kolejn  
istotn  kwesti  jest tak e opracowanie 
planu sukcesji, obejmuj cego te  przypadki 
nag ych zdarze .

Zwolennikiem narzucenia okre lonych 
instytucjonalnych ram na firm  rodzinn  
jest równie  Raben (2008). Jego zdaniem 
istotne jest wprowadzenie zasady, e tylko 
dominuj cy udzia owiec uczestniczy w bie-

cym zarz dzaniu firm . Ponadto cz on-
kowie rodziny nie powinni pe ni  w organi-
zacji równorz dnych funkcji operacyjnych. 
Dzi ki temu ograniczone zostaje ryzyko 
pojawienia si  dwuw adzy, która cz sto 
bywa ród em konfliktu. Raben sugeruje 
tak e centralizacj  w asno ci tak, aby ist-
nia a mo liwo  podejmowania najwa -
niejszych decyzji przez jedn  osob . Raben 
uwa a te , e pozytywne efekty mo e przy-
nie  wprowadzenie planu sukcesji oraz 
sformalizowanych mechanizmów planowa-
nia i kontroli.

Je eli jednak w firmie rodzinnej ju  
pojawi  si  destrukcyjny konflikt, to opa-
nowanie sytuacji jest zwykle trudniejsze. 
Baumoel (2012, s. 21) wyró nia trzy mo -
liwe reakcje na zaistnienie niebezpiecznego 
sporu w przedsi biorstwie rodzinnym – uni-
kanie, u ycie si y lub rozwój. Pierwsze dwa 
rozwi zania s  zazwyczaj skuteczne tylko 
w krótkim okresie. Z tego te  wzgl du 
znacznie bardziej po dan  reakcj  jest 
rozwój, który mo e by  zarówno osobisty, 
jak i organizacyjny. W pierwszym przy-
padku przedstawiciele rodziny, ucz c si  
metod rozwi zywania sporów czy zasad rz -
dz cych biznesem, sami s  w stanie doj  
do porozumienia. W drugim przypadku 
w organizacji powstaj  nowe procedury 
i normy, które ograniczaj  liczb  i inten-
sywno  powstaj cych konfliktów.

3. Studium przypadku

3.1. Metodyka bada

Celem tego badania jest identyfikacja 
mechanizmów, które pomagaj  firmom 
rodzinnym ograniczy  ryzyko powstawa-
nia i eskalacji szkodliwych konfliktów. Na 
podstawie przedstawionej literatury przed-
miotu mo na przypuszcza , e kluczowe 
znaczenie b dzie mia  sposób ukszta to-
wania adu rodzinnego i korporacyjnego. 
Z tego te  wzgl du zostanie podj ta 
próba odpowiedzi na pytanie, jakie normy 
i zasady, uzgodnione w ramach przedsi -
biorstwa rodzinnego, ograniczaj  zagro e-

nie destrukcyjnymi konfliktami. W tym celu 
przeprowadzono badanie metod  studium 
przypadku wybranej firmy rodzinnej.

Badane przedsi biorstwo nie zosta o 
wybrane przypadkowo. Podstawowym kry-
teriami wyboru by y: okres istnienia firmy; 
jej cie ka rozwoju; sytuacja ekonomiczna 
oraz wielko  rodziny zarz dzaj cej przed-
si biorstwem. Kieruj c si  tymi wytycznymi, 
wybrano firm  rodzinn  za o on  w 1989 
roku przez dwóch braci. Pierwszy z nich 
posiada  równocze nie dobrze prosperu-
j c  firm  w Niemczech, w zwi zku z czym 
zarz dzaniem operacyjnym zajmowa  si  od 
samego pocz tku drugi z braci. Pocz tkowo 
firma mia a produkowa  kostk  brukow , 
jednak ze wzgl du na brak popytu na tego 
typu produkty zdecydowano si  na dzia al-
no  transportow . Z ka dym rokiem dzia-
alno ci przedsi biorstwo zwi ksza o swoje 

przychody, liczb  posiadanych samocho-
dów oraz wielko  zatrudnienia. Obecnie 
firma zatrudnia ok. 150 osób, a przychody 
rosn  w takim tempie, e nieprzerwanie 
od trzech lat otrzymuje ona tytu  Gazela 
Biznesu. Wyró nienie to nadawane jest 
przez Puls Biznesu tym przedsi biorstwom, 
które osi gaj  dynamik  wzrostu przycho-
dów na poziomie przekraczaj cym 10% 
rocznie. Ponadto badana firma w zesz ym 
roku skutecznie rozszerzy a swoj  dzia al-
no  o us ugi magazynowe. Z przeprowa-
dzonego przez autora badania ankieto-
wego wynika ponadto, e pracownicy firmy 
wykazuj  si  ponadprzeci tnym zaanga o-
waniem w swoj  prac  (w porównaniu do 
wyników bada  za pomoc  tego samego 
kwestionariusza przeprowadzonych na 
próbie 142 Polaków zatrudnionych w ró -
nych firmach – Kulikowski i Madej, 2014). 
Wszystkie te czynniki wskazuj , e badane 
przedsi biorstwo jest przyk adem zdrowej 
organizacji, dobrze radz cej sobie na kon-
kurencyjnym rynku. To z kolei sugeruje, e 
w badanej firmie nie wyst puj  destruk-
cyjne konflikty. Potwierdzaj  to tak e 
obserwacje i wywiady przeprowadzone 
w ramach niniejszego badania.

Kolejnym interesuj cym aspektem bada-
nej firmy jest wielko  rodziny w a cicieli. 
Dwaj bracia za o yciele maj  jeszcze jed-
nego brata. Ponadto obecny prezes ma 
czwórk  dzieci (trzech synów oraz córka). 
Ka de z nich za o y o ju  swoje rodziny. 
W trakcie badania w badanym przedsi -
biorstwie zatrudniony na stanowisku pre-
zesa by  jeden z za o ycieli. Stanowisko 
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wiceprezesa zajmowa  jego syn. Ponadto 
na szeregowych stanowiskach pracowa o 
dwóch pozosta ych synów prezesa. Nato-
miast w badanej firmie nie by a zatrudniona 
córka. Dodatkowo – tak e na szeregowych 
stanowiskach – zatrudnionych by o pi ciu 
cz onków rodziny. Z kolei kierownikami 
czterech dzia ów firmy by y osoby spoza 
rodziny. Natomiast w a cicielami spó ki 
w chwili badania byli prezes (30% udzia-
ów) oraz jego czwórka dzieci (po 17,5% 

udzia ów).
Badanie prezentowanej firmy obej-

mowa o: pog biony wywiad z prezesem, 
wiceprezesem oraz g ówn  ksi gow  (kie-
rowniczk  dzia u administracyjnego); 
wielogodzinne obserwacje; ankiet  w ród 
pracowników; a tak e analiz  dokumentów 
firmy (w tym kroniki przedsi biorstwa). 
W trakcie wywiadów oraz obserwacji szcze-
góln  uwag  zwrócono na normy i zasady 
mog ce mie  wp yw na pojawianie si  
szkodliwych dla firmy konfliktów. Badanie 
trwa o blisko pó  roku; w tym czasie firm  
odwiedzono kilkana cie razy.

Wybrana metoda badawcza pozwala 
na dobre zidentyfikowanie rozwi za  sto-
sowanych w badanej firmie. Niestety, jak 
ka de badanie jako ciowe, ma ona pewne 
ograniczenia. To, e w badanej organizacji 
pewne rozwi zania okazuj  si  skuteczne, 
nie musi oznacza , e s  to rozwi zania uni-
wersalne. Z tego te  wzgl du – korzystaj c 
z wniosków z tego badania – nale a oby 
przeprowadzi  badanie ilo ciowe wi kszej 
liczby przedsi biorstw rodzinnych radz -
cych sobie z destrukcyjnymi konfliktami.

3.2. Wnioski z badania

Podczas wielu godzin obserwacji firmy 
nie zaobserwowano destrukcyjnych konflik-
tów, pomimo rozmiarów zarówno rodziny, 
jak i samej firmy. Po dokonaniu analizy 
materia u badawczego wyró niono nast -
puj ce mo liwe przyczyny tej sytuacji:

Ustalone i konsekwentnie przestrzegane 
zasady dotycz ce akumulacji kapita u

W badanej spó ce od samego pocz tku 
jej istnienia panuje zasada, e ca y zysk 
przedsi biorstwa jest reinwestowany. 
W ci gu ca ej 25-letniej historii nigdy nie 
zosta a wyp acona dywidenda, a kapita y 
w asne firmy zosta y uszczuplone tylko raz 
– w momencie wyj cia ze spó ki jednego 
z wspó za o ycieli. Pracuj cy cz onkowie 
rodziny otrzymuj  oczywi cie wiadczenia 

ze strony przedsi biorstwa, jednak s  to 
g ównie sta e pensje. Dzi ki temu unika 
si  podejmowania decyzji o podziale zysku, 
która ze wzgl du na sam  sw  natur  budzi 
ogromne emocje i mo e przerodzi  si  
w powa ny konflikt. Ponadto firma, dzi ki 
jasnym regu om preferuj cym reinwesto-
wanie zysków, mo e budowa  i utrzymywa  
przewag  konkurencyjn . W przypadku 
badanego przedsi biorstwa przejawia si  
to zarówno w nowoczesnym taborze, jak 
i w rozpocz ciu dzia alno ci magazynowej 
(dzi ki czemu firma mo e oferowa  swoim 
klientom bardziej kompleksowe us ugi). 

wiadczy o tym wypowied  wiceprezesa:

„Mo emy si  pochwali  tym, e nasze zestawy 
maj  rednio 2,5 roku, podczas gdy wi kszo  
ci gników je d cych po polskich drogach 
ma powy ej 10 lat. Ale eby by o to mo li-
we, to musimy ci gle inwestowa . Wszyscy to 
rozumiemy i zgadzamy si , by przeznacza  
na to ca y zysk”.

Z kolei zdaniem prezesa:

„Chcemy dalej by , chcemy si  rozwija , 
(…) eby si  rozwija  to trzeba inwestowa  
i ka dy to rozumie”.

Warto zauwa y , e z góry ustalone 
i akceptowane przez wszystkich regu y 
dotycz ce tak wa nej kwestii, jak  jest 
podzia  zysku, s  konkretyzacj  postulatu 
znanego z literatury aby rodzina ustali a 
wewn trzne, akceptowane przez wszystkich 
zasady, tak aby w przysz o ci nie rodzi y 
one konfliktów (np. Keyt i McCann, 2013 
oraz Kreitler, 1998).

W omawianej firmie rodzinnej od 
samego pocz tku dzia alno ci unikano sytu-
acji, w której cz onkowie rodziny zajmuj  
równoprawne stanowiska kierownicze. Ju  
w pierwszych latach dzia alno ci – mimo e 
by o dwóch w a cicieli – na bie co firm  
kierowa  tylko jeden z braci. Najwa niej-
sze decyzje by y oczywi cie podejmowane 
wspólnie, co jednak nie wi za o si  z szko-
dliwymi konfliktami. Potwierdzaj  to s owa 
prezesa:

„Brat prowadzi  swoj  firm  w Niemczech, 
która dobrze prosperowa a.
Przez to wi kszo  czasu sp dza  za granic , 
a t  firm  prowadzi em przede wszystkim ja”.

W ostatnich latach, gdy jeden ze wspó -
za o ycieli wycofa  si  ze spó ki, cz  
udzia ów zosta a podzielona mi dzy dzieci 
drugiego udzia owca. Nie zmieni o si  jed-
nak to, e bie ce zarz dzanie firm  i naj-
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wa niejsza pozycja w ca ej firmie s  przy-
pisane do jednej osoby. Co wi cej, tylko 
jedna osoba z rodziny (poza prezesem) 
pe ni funkcje kierownicze w firmie (wice-
prezes, b d cy synem prezesa). Wszyscy 
pozostali pracuj  na szeregowych stano-
wiskach, dzi ki czemu ryzyko powstania 
dwóch lub wi cej zwalczaj cych si  o rod-
ków w adzy jest ograniczone. Z przepro-
wadzonych obserwacji wynika ponadto, 
e synowie oraz szwagier prezesa s  sto-

sunkowo cz sto proszeni o opini , jednak 
nigdy nie dzieje si  to bez wiedzy lub wbrew 
stanowisku kierownika dzia u, w którym s  
zatrudnieni. Nie zmienia to jednak faktu, 
e od cz onków rodziny oczekuje si  tego 

samego, co od zwyk ych pracowników. 
Konsekwencj  przestrzegania tej zasady 
jest tak e du a otwarto  na kadr  mene-
d ersk  z zewn trz. W okresie przeprowa-
dzania badania zatrudniony zosta  nowy 
kierownik magazynu. Co ciekawe, nawet 
przez chwil  nie rozwa ano kandydatury 
jednego z cz onków rodziny, a zatrudniona 
osoba cechuje si  wysokimi kompetencjami 
i bogatym do wiadczeniem z innych firm. 
Potwierdzaj  to s owa wiceprezesa:

„Od pocz tku szukali my kogo  na zewn trz. 
Kogo  kto mia by odpowiednie kompetencje 
i do wiadczenie. Szczególnie, e magazyn to 
dla nas co  nowego”.

Nale y podkre li , e zarówno ograni-
czenie liczby osób z rodziny zajmuj cych 
kierownicze stanowiska, jak i starania 
o pozyskanie i utrzymanie kluczowych pra-
cowników z zewn trz jest dzia aniem zgod-
nym z sugestiami badaczy tego zagadnienia 
(np. Kreitler, 1998; Raben, 2008).

Stworzenie grupy firm cz onków rodziny

„Ja z bratem mia em t  spó k . Dzieci te  
ros y, ka dy tam o eni  si , wydzieli .
Mówili: Ty masz z bratem firm  i to ro nie, 
my te  chcemy”.

W badanej firmie problem ten zosta  
rozwi zany poprzez pomoc w za o eniu 
przez cz onków rodziny (brata oraz dwójk  
dzieci prezesa) dzia alno ci gospodarczych. 
Dzi ki por czeniom „spó ki matki” osoby 
te mog y kupi  ci gniki i naczepy. Co wi -
cej, nowo utworzone przedsi biorstwa 
zosta y podwykonawcami badanej firmy. 
Dzi ki temu cz onkowie rodziny uzyskali 
niezale no  finansow  oraz autonomi  
w swoich przedsi biorstwach. W tej sytu-
acji atwiej jest im pogodzi  si  z tym, e 

nie maj  wi kszego wp ywu na zarz dzanie 
„spó k  matk ”. Równie  m odsi synowie, 
gdy doro li, chcieli niezale no ci:

„M odsi synowie te  chcieli. Brat by  niepo-
cieszony, ale mówi  mu: Marcinku ja mam 
dzieci, ty masz po ow , ja mam po ow , jak 
to uro nie to co oni b d  mieli? B d  tylko 
pracownikami?”

Ostatecznie tak e oni otrzymali jak  
form  niezale no ci. Jednak e w tym przy-
padku zastosowano inny mechanizm – 
dzieci, wraz z ojcem, za o y y spó k  kapi-
ta ow , która tak e zosta a podwykonawc  
badanego przedsi biorstwa. W tym przy-
padku synowie zyskali co prawda mniejsz  
niezale no  (zostali cz onkami zarz du 
nowo powsta ego podmiotu), ale za to 
zyskali ograniczon  odpowiedzialno . 
Ponadto utworzona spó ka w razie utraty 
licencji przez „spó k  matk ” w bardzo 
atwy sposób mo e przej  jej dzia alno . 

Potwierdzaj  to s owa g ównej ksi gowej:

„Obecnie nie jest trudno straci  licencj  [na 
transport drogowy rzeczy]. Przyczyny utraty 
licencji mog  by  niezale ne od kierownictwa 
spó ki. Gdyby taka sytuacja nas spotka a, nie 
b dzie to dla nas koniec wiata, bo zamówie-
nia mo e przej  druga spó ka”.

Warto zauwa y , e tego typu rozwi -
zanie nie znalaz o si  w ród sugerowanych 
w literaturze sposobów zapobiegania kon-
fliktom w firmach rodzinnych. Jednak e 
wydaje si , e taki podzia  na g ówn  spó k  
i ci le z ni  wspó pracuj ce firmy nale ce 
do cz onków rodzin mo e u atwia  (lub 
wr cz wymusza ) wspólne ustalenie zasad 
i regu  ju  na pocz tku wspó pracy bizneso-
wej w ramach rodziny (np. Keyt i McCann, 
2013; Kreitler, 1998).

Stabilna kondycja finansowa 
przedsi biorstwa i ci g y rozwój

Zdaniem prezesa badanej spó ki klu-
czowe znaczenie dla utrzymania dobrej 
atmosfery w firmie ma ci g y rozwój przed-
si biorstwa oraz dbanie o jego dobr  kon-
dycj  finansow . wiadczy  o tym mog  
nast puj ce s owa:

„Przede wszystkim w a ciwa atmosfera, a ta 
atmosfera bardzo mocno jest uzale niona od 
kondycji finansowej. To wszystko rzeczy tak 
mocno powi zane, e je li to wszystko funk-
cjonuje, to to ma racj  bytu”.

Trudno nie zgodzi  si  z tym stwier-
dzeniem, szczególnie w sytuacji, w której 
wokó  badanego przedsi biorstwa funk-
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cjonuje ca y ekosystem firm cz onków 
rodziny, który jest równie  w du ej mierze 
uzale niony od sytuacji finansowej „spó ki 
matki”. Nale y jednak zauwa y , e z tego 
stwierdzenia wynikaj  powa ne konsekwen-
cje. Jedn  z nich jest unikanie nadmiernego 
ryzyka. wiadcz  o tym s owa prezesa:

„My my dzia ali bardzo ostro nie (…) Nie 
sz o si  jak niektórzy – 20 samochodów, nie-
którzy 50 samochodów, szybko. U nas tego 
nie by o, my my bardzo ostro ne ruchy wyko-
nywali”.

Kolejn  zasad , która pozwala zacho-
wa  stabiln  kondycj  finansow , wydaje 
si  tak e przek adanie potrzeb firmy nad 
potrzeby rodziny – je li jest to konieczne. 
Potwierdzaj  to nast puj ce s owa prezesa:

„Tak e my pomale ku badali ten rynek, 
wchodzili w ten wiat takiego, mo na powie-
dzie , nawet biznesu. Bo nawet cz owiek y  
skromnie, zreszt  tak by  wychowywany”.

Wydaje si , e takie skupienie na roz-
woju firmy w d ugim terminie oraz wia-
doma rezygnacja z nadmiernego zaspokaja-
nia potrzeb rodziny kosztem firmy równie  
stanowi  rozwi zanie zgodne z propozy-
cjami i sugestiami wysuwanymi w literatu-
rze przedmiotu. Warto nadmieni , e w ród 
podstawowych przyczyn negatywnych kon-
fliktów w rodzinie badacze wymieniaj  
konkurencj  o zasoby pomi dzy rodzin  
a firm  (np. Pieper, Astrachan i Manners, 
2013). W badanej firmie problem ten zosta  
rozwi zany, poprzez nadanie priorytetu 
potrzebom firmy.

4. Podsumowanie

Przez ostatnie 25 lat w Polsce obserwuje 
si  dynamiczny rozwój przedsi biorczo ci, 
tak e tej rodzinnej. Wi e si  to ze wzro-
stem znaczenia firm rodzinnych dla rodzi-
mej gospodarki. Wiele tych podmiotów jest 
w stanie wietnie odnale  si  na konku-
rencyjnym rynku, cz sto tak e globalnym. 
Niestety, nie brakuje równie  takich przed-
si biorstw rodzinnych, które nie s  w sta-
nie poradzi  sobie z problemami – zarówno 
tymi charakterystycznymi dla ca ego sek-
tora MMSP, jak i tymi cechuj cych g ównie 
firmy rodzinne. Z tego te  wzgl du bar-
dzo wa ne jest rozpowszechnianie dobrych 
praktyk, pochodz cych od najlepszych 
rodzinnych przedsi biorców w kraju.

W tym artykule zaprezentowano mo -
liwe rozwi zanie dla jednego z najpowa -

niejszych zagro e  przed którymi stoj  
firmy rodzinne – destrukcyjnych konflik-
tów. Na przyk adzie firmy, która  od 25 lat 
ci gle si  rozwija, ustalono, e pomocne 
mo e by  wdro enie nast puj cych kroków:
a) ustalenie i konsekwentne przestrzeganie 

zasad dotycz cych akumulacji kapita u,
b) unikanie sytuacji, w której cz onkowie 

rodziny b d  pe ni  równorz dne funk-
cje kierownicze oraz otwarcie na kadr  
mened ersk  spoza rodziny,

c) stworzenie wokó  g ównej spó ki grupy 
firm nale cych do cz onków rodziny, 
którzy nie zarz dzaj  bezpo rednio 
„spó k  matk ”,

d) dbanie o stabiln  kondycj  finansow  
przedsi biorstwa (poprzez unikanie 
nadmiernego ryzyka oraz przek adanie 
rozwoju firmy nad potrzeby rodziny)
Warto zauwa y , e wszystkie wska-

zane rozwi zania s  tak naprawd  zbiorem 
regu , norm i zasad, które s  przestrzegane 
w badanej rodzinie. Jest to w pe ni zgodne 
z wnioskami z krajowej i zagranicznej lite-
ratury przedmiotu. W kolejnym etapie 
nale a oby przebada  wi ksz  liczb  firm 
rodzinnych pod k tem specyficznych zasad 
i norm, dzi ki którym udaje im si  niwelo-
wa  ryzyko powstawania i eskalacji destruk-
cyjnych konfliktów.
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