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Sposoby zapobiegania
destrukcyjnym konfliktom w firmie rodzinnej
— studium przypadku

Mateusz Kabut*

Cechg charakterystyczng firm rodzinnych jest to, ze Scisle lgczq one dwa obszary Zycia ludz-
kiego — rodzine oraz sfere zawodowq. 1o specyficzne polgczenie moze byc zZrodlem sily i suk-
cesu przedsiebiorstwa, ale jednoczesnie stanowi przyczyng wielu problemow. Jednym z takich
zagrozen jest wysoki potencjal do mozliwych destrukcyjnych konfliktow. Celem tego artykutu
Jest identyfikacja dzialar stosowanych w praktyce przez przedsiebiorstwa rodzinne osiggajgce
sukces rynkowy w celu ograniczenia tego ryzyka. Na podstawie studium przypadku jednej
z takich firm autor ustalil nastepujgce mozliwe rozwigzania: jasne i konsekwentnie przestrze-
ganie zasad dotyczqcych podziatu zysku; dbanie o to, by czlonkowie rodziny nie zajmowali
rownorzednych stanowisk kierowniczych oraz wspieranie czlonkow rodziny przy zakladaniu
i prowadzeniu swoich wlasnych firm. Na tej podstawie mozna wnioskowac, ze w badanym
przypadku decydujqcq role odegraly szeroko rozumiane czynniki instytucjonalne.
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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-
nowily przedmiotu szczeg6lnego zaintere-
sowania badaczy. Dopiero na przetomie
lat 70. i 80. zaczeto si¢ to zmienia¢ (PARP,
2009, s. 6). Nie powinno to dziwi¢, gdy
uSwiadomimy sobie, ze wsrdd najstarszych
firm ciagle dziatajacych na rynku wigk-
szo$¢ stanowia wlasnie przedsigbiorstwa
rodzinne (Bochenski, 2014). Ponadto, jak
wskazuja badania, firmy rodzinne stanowia,
w zaleznoSci od zastosowanej definicji, od
33% do 70% wszystkich przedsigbiorstw
w USA i Europie Zachodniej oraz wytwa-
rzaja od 20% do 70% PKB (PARP, 2009,
s. 7). Wedtug badan PARP-u (2009) w Pol-
sce przedsigbiorstwa rodzinne stanowia
36% wszystkich firm sektora MMSP.

Istotna rola firm rodzinnych w gospo-
darce to nie jedyny powdd, dla ktérego
warto zajmowac si¢ ta grupa przedsie-
biorstw. Na tle innych firm wyrdzniaja si¢
one specyficzng relacja Iaczaca dzialalnosé
gospodarcza z zyciem rodzinnym przedsie-
biorcow (np. Pieper, Astrachan, Manners,
2013, s. 490). W przypadku firm rodzinnych
obie te sfery sa zazwyczaj ze soba niero-
zerwalnie polaczone — przenikaja si¢. Co
wigcej: potrzeby rodziny i firmy czasami
konkuruja ze sobag o zasoby przedsigbior-
cow (przede wszystkim ich czas oraz pie-
nigdze). Ta specyfika firm rodzinnych moze
by¢ zrodiem sily i sukcesu przedsigbiorstwa,
ale jednoczesnie stanowi przyczyng wielu
problemow.

Celem niniejszego artykulu jest prezen-
tacja rozwigzan ograniczajacych ryzyko
najpowazniejszego z nich — wystapienia
destrukcyjnych konfliktow, czyli takich,
ktorych koncowy efekt jest niekorzystny
dla przedsigbiorstwa. Firmy rodzinne sa
rozumiane tutaj jako przedsigbiorstwa
kontrolowane i zarzadzane przez cztonkéw
szeroko rozumianej rodziny z wylaczeniem
0sob fizycznych prowadzacych dzialalnosé
gospodarcza, ktére nikogo nie zatrudniaja.
Powyzsza wielokryteriowa definicja jest
czgsto uzywana w literaturze (np. PARP,
2009). Podobnie rozumieja firmy rodzinne
m.in. Kowalewska i in. (2009, s. 60) czy
Astrachan i Kolenko (1994, s. 254).

Opracowanie zostalo podzielone na trzy
czeSci. W pierwszej z nich dokonany zostal
przeglad literatury przedmiotu, w ramach
ktorego przyblizono specyfike firm rodzin-
nych, przyczyny powstawania konfliktow

oraz zagrozenia, jakie si¢ z nimi wigza,
wraz z proponowanymi sposobami ich roz-
wigzywania i unikania. W drugiej czeSci
omoéwiono metodyke i wyniki przeprowa-
dzonego badania, natomiast ostatni punkt
zawiera wnioski i podsumowuje calo$¢ arty-
kutu.

2. Przeglad literatury
2.1. Specyfika firm rodzinnych

Obecnie nie ulega watpliwosci, ze firmy
rodzinne w wielu aspektach rdznia si¢ od
swoich nierodzinnych odpowiednikéw.
Wynika to migdzy innymi z naktadania
si¢ na siebie roli zarzadcow, wiascicieli
oraz czfonkéw rodziny (Smyrnios i in.,
2002, s. 61). Wplyw tego zjawiska na firme
i rodzin¢ nie jest jednak jednoznaczny,
poniewaz w niektérych przypadkach role
te moga si¢ uzupelnia¢, a w innych moga
by¢ catkowicie niespdjne. Warto takze
zwroci¢ uwage, ze role w firmach rodzin-
nych czy zarzadzanie majatkiem rodzinnym
z samej swej natury nie sg tak elastyczne jak
w przedsigbiorstwach nierodzinnych (Bau-
moel, 2012, s. 20). Wynika to z wigkszego
zaangazowania emocjonalnego czy senty-
mentéw czlonkéw rodziny, a takze ogra-
niczonej dobrowolnoSci w ksztaltowaniu
wiezOw rodzinnych.

Ponadto badania wykazuja, ze firmy
rodzinne cechuje specyficzna kultura
organizacyjna. Brice i Richardson (2009)
w swoim badaniu wykazali, ze przedsie-
biorstwa rodzinne charakteryzuje mniejszy
dystans wladzy, wigksze zaufanie oraz sze-
roko rozumiana duchowos$¢. Inni autorzy
wskazuja rowniez, iz w firmach rodzinnych
pracownicy sa bardziej zaangazowani oraz
cechuja si¢ wigkszym poczuciem przynalez-
nosci (np. Leach, 2011, s. 4).

Takze badania Millera i Le Breton-Mil-
ler (2005, s. 32) sugeruja istnienie pewnej
odrebnosci firm rodzinnych. Zdaniem tych
autoréw w tej grupie przedsigbiorstw cze-
Sciej spotykane sa nastepujace cechy:

— ciaglo$¢, czyli konsekwentna realizacja
istotnego celu po to, by robi¢ cos wyjat-
kowo dobrze,

— kontakty, czyli budowanie dlugotrwatych
relacji z partnerami i spolecznoSciami,

— spotecznosé, czyli budowanie przyjaznej,
rodzinnej atmosfery w calej organizacji,

— dowddztwo, czyli swoboda przedsie-
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) wyrdzniaja ponadto wyzwania
specyficzne dla rodzinnych przedsigbiorstw.
Wsrdéd nich znajdziemy migdzy innymi
wicksze zagrozenie konfliktami, szkodliwy
nepotyzm czy niewystarczajaca akumulacje
kapitatu.

O problemach charakterystycznych dla
firm rodzinnych pisza takze praktycy. Na
przyktad gtowny udziatowiec i obecny pre-
zes Grupy Raben réwniez zwraca uwage
na szczegolne zagrozenie konfliktami
w przedsigbiorstwach rodzinnych (Raben,
2008). Uzasadnieniem tego pogladu sa
doswiadczenia Rabena, ktérego funkcja w
firmie przez wiele lat byta réwnorzedna do
tej pelnionej przez jego brata (obaj kon-
trolowali oddzialy Grupy Raben). W jego
ocenie powazny problem stanowilo to,
ze prawa, zarOwno jego, jak i jego brata,
byly rowne, co prowadzilo do powstania
dwoch, niezbyt spdjnych, osrodkow wiadzy.
Zdaniem Rabena istotnym wyzwaniem dla
firm rodzinnych jest pozorna sukcesja,
czyli sytuacja, w ktorej pokolenie formal-
nie oddajace wladze korzysta ze swojego
autorytetu, by ciagle wplywaé na sposob
zarzadzania przedsi¢biorstwem. Ponadto,
wsrdd problemdw charakterystycznych dla
firm rodzinnych, Raben wymienia uznanio-
wos$¢ kontroli i planowania.

O szczegblnych problemach z sukcesja
w polskich przedsigbiorstwach rodzinnych
pisza natomiast Glinka i Gudkova (2010).
Ich zdaniem to, ze 34% przedsigbiorcow
nie wie, czy bedzie przekazywac spotke
nastgpnemu pokoleniu, a az 68% planu-
jacych sukcesje nie ma jej planu, jest spo-
wodowane brakiem do$wiadczenia w tym
obszarze. Wynika to z tego, ze wigkszos¢
polskich firm rodzinnych zarzadzana jest
przez pierwsze pokolenie, co mozna wyttu-
maczyC¢ stosunkowo krotka historig systemu
kapitalistycznego opartego na prywatnej
wlasnoSci w naszym kraju.

Problemem silnych i stabych stron
charakterystycznych dla przedsigbiorstw
rodzinnych zajal si¢ takze Sutkowski
(2005), ktory przebadat czterdziesci firm
rodzinnych. W8r6d mocnych stron typo-
wych dla firm rodzinnych wymienil m.in.
wyjatkowo motywacyjny charakter kultury
organizacyjnej, przyktadanie duzej wagi do
wartoSci rodzinnych czy ponadprzecigtne
zaangazowanie cztonkéw rodziny w sprawy

firmy. W przedsigbiorstwach rodzinnych
czgsto wystepuja jednak problemy zwia-
zane z osobg zalozyciela — autorytarny styl
zarzadzania, op6znianie sukcesji oraz silne
uzaleznienie sytuacji firmy od zalozyciela,
co przejawia si¢ miedzy innymi chaosem
i ogromnymi perturbacjami w przypadku
$mierci zatozyciela. Wedlug Sutkowskiego
duzym problemem firm rodzinnych jest
takze wysoki potencjat do konfliktow. Jego
zdaniem to wtaSnie umiejetnos¢ wykorzy-
stywania istniejacych napigc jako tworczego
wkladu w rozw6j przedsigbiorstwa moze
przesadzi¢ o sukcesie firmy (Sutkowski,
2005, s. 228).

Z powyzszego przegladu literatury
wynika jednoznacznie, ze firmy rodzinne
sa wyjatkowe. Jednakze wsrdd badaczy
nie ma zgody co do tego, w jaki sposob ta
wyjatkowos¢ przektada si¢ na dziatalnosé
przedsigbiorstw rodzinnych. Wyjatkowo
zgodni sg za to sami przedsiebiorcy. Jak
wynika bowiem z badania PARP-u (2009),
przeprowadzonego na probie 1610 firm
rodzinnych sektora MMSP, zaledwie 1%
badanych twierdzi, ze rodzinnos$¢ firmy
stanowi przeszkode. Prawie co trzeci
respondent byl zdania, ze rodzinny charak-
ter firmy czasami przeszkadza, a czasami
pomaga; natomiast zdecydowana wigkszos¢
stwierdzila, ze jest to atut. Bardzo zbiezne
wyniki otrzymano takze w badaniu Pentora
(2009) przeprowadzonym wsréd 337 pol-
skich firm rodzinnych — az trzy czwarte
badanych przedsigbiorcow nie dostrzegto
zadnych probleméw charakterystycznych
dla rodzinnych firm. Pozostali badani
najczeSciej wymieniali natomiast spory
rodzinne, negatywnie wplywajace na dzia-
talnos¢ (5%), problemy wynikajace z roznic
pokoleniowych (6%), znaczny wplyw niepo-
wodzen biznesowych na rodzing (2%) oraz
brak czasu dla rodziny (2%).

2.2. Destrukcyjne konflikty w firmach
rodzinnych — przyczyny

Powyzszy przeglad literatury, a takze
opinie samych przedsi¢biorcow wskazuja
do$¢ jednoznacznie, ze jednym z najpowaz-
niejszych zagrozen, na jakie narazone sg
firmy rodzinne, jest konflikt. Warto jednak
zauwazyc, ze konflikt sam w sobie jest natu-
ralnym zjawiskiem, ktore wcale nie musi
by¢ szkodliwe dla organizacji. Wedlug De
Dreu, Harincka i Van Vianena (1999) kon-
flikt to ,,proces rozpoczynajacy si¢, gdy
jednostka lub grupa dostrzega pomigdzy
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soba a inna jednostka lub grupa rdznice
i sprzecznoSci dotyczace interesow, zaso-
bow, wierzen, wartosci czy praktyk istot-
nych dla nich” [tlum. wiasne]. Przyjmujac
te definicje, nalezy uznaé, ze konflikt jest
konieczny dla rozwoju organizacji. Roz-
nice w opiniach umozliwiaja wypracowanie
najlepszych mozliwych rozwiazan (Walsh,
2004, s. 17). Czgsto jednak roznice zdan
wsrdd czlonkow organizacji potrafia powo-
dowa¢ negatywne skutki, obniza¢ efektyw-
nos$¢ firmy, a nawet doprowadzi¢ do jej
upadku.

Nad przyczynami tego niepozada-
nego stanu rzeczy zastanawial si¢ Stan-
czyk (2012), ktoéry na podstawie swoich
badan wyrdznil trzy mozliwe wyttuma-
czenia. Pierwszym z nich jest fakt przeby-
wania przez przedsigbiorcéw rodzinnych
w zamknigtej przestrzeni spolecznej —
codziennie, zar6wno w domu, jak i w pracy,
spotykane sa te same osoby. Dodatkowo
czesto firmy rodzinne mieszcza si¢ w domu,
w ktorym mieszka przedsigbiorca. W ten
sposOb nawet fizyczna przestrzen jest
wspolna dla sfery prywatnej i biznesowe;j.
Ograniczona mozliwo§¢ rozdzielenia tych
dwoch istotnych dla kazdego cziowieka
obszar6w sprzyja powstawaniu napieé
i konfliktow.

Kolejnym istotnym czynnikiem jest to,
co Staficzyk (2012, s. 88) nazywa inten-
sywnoscig emocjonalnej interakcji. Firma
rodzinna, jako cze$¢ dziedzictwa rodo-
wego, jest zwykle traktowana jako istotny
element funkcjonowania rodziny. Z tego
tez wzgledu kazda rywalizacja o pozycje
w przedsigbiorstwie czy tez kazda istotna
decyzja strategiczna wigze si¢ z bardzo sil-
nymi przezyciami i emocjami. Natomiast
tam, gdzie uczucia sg intensywne, tatwiej
moga powstawac konflikty.

Ostatnim elementem wyr6znionym
przez Stanczyka jest to, ze czlonkowie
rodziny buduja w firmie status quo, prze-
jawiajace si¢ w typowych dla przedsig-
biorstw rodzinnych wzorcach. Swietnym
przyktadem jest niski poziom formalizmu
(zaréwno w komunikacji, jak i przy podziale
rol), ktéry moze by¢ przyczyng konfliktow
zwigzanych z malo klarownym podzia-
fem zadan i odpowiedzialnosci. Ponadto
mozna oczekiwaé, ze kazda zmiana gene-
racji bedzie rodzi¢ napigcia i spory jako
naturalne zagrozenie dla istniejacego stanu
rownowagi. Co wigcej, W przeciwiefistwie
do nierodzinnych odpowiednikow, ustepu-

jacy menedzerowie zazwyczaj ciagle maja
wplyw na firme (chociazby jako autorytet
w rodzinie) i moga aktywnie sprzeciwia
si¢ zmianom proponowanym przez miodsze
pokolenie.

W nieco inny sposdb przyczyny konflik-
tow ujeli Rhodes i Lansky (2013, s. 10).
Ich zdaniem mozna wyrdznic cztery podsta-
wowe powody, przez ktore firmy rodzinne
sq bardziej narazone na powstanie szkodli-
wych konfliktow. Pierwszym z nich jest mie-
szanie si¢ ze sobg relacji rodzinnych i biz-
nesowych, co skutkuje wigkszym poziomem
zlozonosci. Kolejnym wyzwaniem charakte-
rystycznym dla firm rodzinnych jest tenden-
cja cztonk6éw rodziny do unikania eskalacji
konfliktu. W dtuzszej perspektywie takie
zachowanie moze prowadzi¢ do dalszego
narastania napig¢cia miedzy czlonkami
rodziny az do momentu, w ktérym spor
przybierze postac intensywng i przez to bar-
dzo szkodliwg dla calej organizacji (podob-
nie: Kliska i Aronoff, 1997). Ponadto auto-
rzy twierdza rowniez, ze czlonkowie rodziny
czesto zbyt silnie reaguja na pojawienie si¢
problemu, co takze moze prowadzi¢ do
ostrego konfliktu. Za ostatni powdd kon-
fliktow rodzinnych Rhodes i Lansky uznaja
wyzwania, jakie powstaja na skutek tego, ze
cztonkowie rodziny zyja, pracuja i spedzaja
niemal caly swoj czas ze soba.

Z kolei Leach (2011, s. 29-39) zwraca
szczegblng uwage na fakt, ze relacje
rodzinne i biznesowe czesto sg ze sobg
sprzeczne. Ten pierwszy system oparty jest
bowiem na emocjach, natomiast dziatal-
nos$¢ gospodarcza jest zorientowana bar-
dziej na zadania i ich realizacj¢. Z tego
tez wzgledu w rodzinie czeSciej spotykane
jest zachowanie podswiadome, oparte na
tradycji, co z kolei wiaze si¢ z niechgcig
do zmian. Natomiast w biznesie wrecz
przeciwnie — kazde dziatanie powinno by¢
Swiadomie przeanalizowane, a zmiana jest
koniecznoScia.

Podobnie uwazaja Zou, Chiu, Hsu
(2014, s. 37-38). Ich zdaniem tylko poczat-
kowo firmy rodzinne korzystaja z nalozenia
si¢ na siebie dwoch systemdw — rodzinnego
i biznesowego. Z czasem jednak, gdy firma
dojrzewa, staje si¢ to problemem i zZrodiem
konfliktéw. Ponadto autorzy sugerujg row-
niez, ze pewne problemy mozna wytluma-
czyC teorig agencji. Wynika to z faktu, ze
ze wzgledu na niewielkie szanse na prze-
jecie wiadzy w firmie pracownicy spoza
rodziny (a nawet czg$¢ cztonkoéw rodziny)
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moga zachowywac si¢ oportunistycznie, co
z kolei moze prowadzi¢ do konfliktow mig-
dzy zarzadzajaca czg¢scig rodziny a pozosta-
fymi osobami.

Nieco inaczej do tego zagadnienia pod-
szedt Baumoel (2012, s. 20). Jego zdaniem
istotnym czynnikiem wplywajacym na tak
czgste destrukcyjne konflikty w firmach
rodzinnych jest wspdlna historia cztonkéw
rodziny. Przez dziesiagtki lat wspolnego
zycia zazwyczaj kazda rodzina jest Swiad-
kiem jaki§ negatywnych zdarzen, ktore na
co dziefi nie sa pami¢tane. Jednak w miar¢
narastania wyzwan zwigzanych z biznesem
te skrywane przez lata negatywne uczucia
mogg powrdcic i stac si¢ przyczyng ostrego
konfliktu. Ponadto Baumoel zauwaza, ze
firmy rodzinne majg zwykle ograniczong
mozliwo$¢ dowolnego ksztattowania sktadu
personalnego organizacji. Czlonkowie
rodziny, ze wzgledu na nature przedsig-
biorstwa i jego histori¢, maja zazwyczaj
pierwszefistwo w rekrutacji, a ponadto
bardzo rzadko sa zwalniani wbrew wlasnej
woli. W tej sytuacji istnieje duze ryzyko,
ze poszczegdlne osoby zarzadzajace firma
beda charakteryzowaé si¢ odmiennymi
cechami, wartoSciami czy celami. Na przy-
ktad moga r6zni€ si¢ swoja sktonnoscia do
podejmowania ryzyka. W takich warunkach
eskalacja konfliktu bedzie si¢ zdarza¢ zde-
cydowanie czesciej. Dodatkowo Baumoel
stwierdza, ze w wielu rodzinach, niezalez-
nie od tego, czy prowadza firme, istnieja
ukryte urazy i pretensje. W normalnych
warunkach rodziny te sa w stanie unikac
konfliktu, jednak w momencie, gdy poja-
wia si¢ wspdlne przedsigbiorstwo, jest to
juz znacznie trudniejsze zadanie. W takim
przypadku firma stanowi swoisty zapalnik,
ktory doprowadza do uwolnienia negatyw-
nych emocji, ktére wczesniej udawalo si¢
skutecznie ukrywac.

Z nieco innego punktu widzenia geneze
konfliktow przedstawiaja Pieper, Astrachan
i Manners (2013, s. 492-494). Wyrdzniaja
oni trzy rodzaje konfliktow w rodzinach
prowadzacych biznes i opisuja je jako
metafory. Pierwsza z nich jest ,,Firma jako
koziol ofiarny”. Podobnie jak u Baumoela
przedsigbiorstwo rodzinne jest tylko kata-
lizatorem konfliktow, ktérych zrédlo tkwi
w relacjach rodzinnych. Pieper, Astrachan
i Manners uwazaja jednak, ze w tej sytuacji
czlonkowie rodziny moga traktowac ten
zastepczy konflikt, obejmujacy swym zasie-
giem giOwnie relacje biznesowe, jako mniej-

sze zto. W ten sposob — §wiadomie lub nie
— odwracaja oni swoja uwage od konfliktu
zrodlowego, ktérego skutki moglyby by¢
katastrofalne. Druga metafora uzyta przez
autoréw jest ,,Opodznianie dojrzewania”.
W tym ujeciu rodzice chcg zachowaé swoje
dzieci blisko siebie i wymusi¢ pozadany
rodzaj zachowafn. W tym celu, w zamian
za bezwarunkowe postuszenstwo i brak
samodzielnoSci, dzieci otrzymuja korzysci
plynace z firmy. Skutkiem takiego zacho-
wania jest niedostateczne przygotowanie
mlodszego pokolenia do przejecia firmy po
swoich rodzicach, a takze negatywny wplyw
na rozwo0j ich kompetencji rodzicielskich
i spotecznych. To z kolei sprzyja powsta-
waniu destrukcyjnych konfliktow. Ostatnig
metafora uzyta przez Pieper, Astrachan
i Manners jest ,,Stagnacja”. Obrazuje ona
sytuacje, w ktorej ze wzgledu na przywiaza-
nie do tradycji rodzinnych i réznych senty-
mentoéw w firmie powstaje silny opor wobec
zmian. Otoczenie organizacji staje si¢ coraz
bardziej niespojne z modelem biznesowym
przedsigbiorstwa rodzinnego. Taka sytuacja
sprzyja konfliktom. Swietnym tego przykla-
dem moze by¢ sytuacja opisywana przez
Rabena (2008). W swoim artykule wskazuje
on, jak duzo napi¢é wigzalo si¢ ze sprze-
daza nierentownego oddziatu firmy, ktory
przez rodzing byl traktowany jak matecz-
nik przedsigbiorstwa. Zostal on sprzedany
dopiero po wielu latach kosztownego pod-
trzymywania deficytowego oddziatu.

2.3. Zagrozenia wynikajace z konfliktow
w firmach rodzinnych

Istnienie konfliktow i napi¢é nie zawsze
musi mie¢ negatywny wplyw na firme.
Przedsigbiorstwa rodzinne sa jednak
w szczegllny sposob zagrozone przez to,
Ze pojawiajacym sie sporom beda towarzy-
szy¢ powazne, szkodliwe skutki. Wynika to
z tego, ze koszty wyjScia cztonka rodziny
z takiej firmy sa bardzo wysokie, poniewaz
moze on utraci¢ swdj status, przywileje
dostgpne w organizacji tylko dla rodziny czy
nawet prawo dziedziczenia (Kellermanns,
Eddleston, 2004, s. 209). Ponadto — ze
wzgledu na nakladanie si¢ na siebie prywat-
nej i zawodowe;j sfery zycia — zagrozenia,
jakie wiaza si¢ z konfliktami, sa powazniej-
sze wiasnie w firmach rodzinnych.

Stafczyk (2012, s. 90-91) wérdd poten-
cjalnych zagrozen wywotanych licznymi
badZ intensywnymi konfliktami wymienia
spadek efektywnosci. Jest to w petni zgodne
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z intuicja — organizacja, w ktorej spory
uniemozliwiaja sprawna wspoiprace miedzy
jej uczestnikami, nie bedzie w stanie dzialaé
sprawnie. Co wigcej: takie przedsigbiorstwo
jest w wigkszym stopniu narazone na iner-
¢j¢ oraz wolniej reaguje na sygnaly plynace
z rynku. Poza tym skl6écona rodzina jest
bardziej podatna na kryzysy, a jej jakos¢
zycia jest istotnie obnizona.

Powyzsze skutki w przedsigbiorstwach
rodzinnych moga zosta¢ wzmocnione
poprzez istnienie sprz¢zenia zwrotnego
migdzy firma a rodzing (Stanczyk, 2012,
s. 92). Polega ono na tym, ze destrukcyjne
konflikty w przedsigbiorstwie i rodzinie
moga si¢ wzajemnie wzmacniaé oraz prze-
nosi¢ z jednego obszaru do drugiego.

Wielu autoréw (np. Pieper, Atrachan,
Manners, 2013) zwraca takze uwage na
wplyw konfliktéw zwigzanych z rodzinnym
biznesem na samg rodzing. Intensywne
1 powazne spory maja bowiem negatywny
wplyw na jako$¢ zycia czlonkéw rodziny
(Danes, Huddleston-Casas, Leichtentritt
i Metz, 2000, s. 271-272). Zdarza sig, ze po
wielu latach wykanczajacych walk ze sobg
nawzajem czlonkowie rodziny nie utrzy-
muja ze sobg kontaktu czy nawet otwarcie
zlorzecza bliskim (Branch, 1998). Takie
tragedie rodzinne, tak drastycznie nisz-
czace relacje miedzy czlonkami rodziny,
sa najprawdopodobniej najbardziej trwa-
tymi destrukcyjnymi skutkami powaz-
nych i intensywnych konfliktéw w firmach
rodzinnych.

Spory w firmach rodzinnych zwigk-
szaja takze szans¢ na pojawienie si¢ tzw.
efektu Freda. Ten termin, inspirowany
przez powie§¢ Mario Puzo pt. Ojciec
Chrzestny, zostal uzyty po raz pierwszy
przez Kidwella, Kellermannsa i Eddleston
(2012, s. 504-505). Opisuje on sytuacje,
w ktorej czlonek rodziny jest postrzegany
przez pracownikow i zarzadzajacych przed-
su;bmrstwem rodzmnym jako przeszkoda
i problem dla organizacji. Taka osoba nie
posiada wystarczajacych kompetencji by
pracowa¢ w firmie, jednakze ma zapew-
nione wazne stanowisko, poniewaz jest
czlonkiem rodziny. Szkodliwe dzialania
takiej osoby zwykle sa niezamierzone,
jednakze sama sytuacja stwarza ryzyko,
ze ,,Fredo” zacznie celowo tamaé normy
i zasady panujace w firmie czy rodzinie.
Badanie przeprowadzone przez autoréw
wskazuja, ze konflikty posrednio wplywaja
na wzrost prawdopodobiefistwa pojawienia

si¢ w firmie ,,efektu Freda” (Kidwell, Kel-
lermanns i Eddleston, 2012, s. 513).
Innym mozliwym skutkiem niektoérych
konfliktow w firmie rodzinnej jest ogra-
niczenie mozliwosci uczenia si¢ organiza-
cji. Jak wskazujg Kellermans i Eddleston
(2004), konflikty zwigzane z zadaniami
i procesami zazwyczaj majg pozytywny
wplyw na organizacje, poniewaz ich skut-
kiem jest powstanie nowej wiedzy w orga-
nizacji. Jest to spowodowane m.in. tym,
Ze tego typu spory nie wiaza si¢ z reguly
z negatywnymi emocjami. Inaczej jest jed-
nak w przypadku konfliktow relacyjnych
miedzy czionkami organizacji (a wigc
takich dotyczacych ich osobistych pogla-
doéw, wierzen czy przekonan). Tego rodzaju
spory wigza si¢ z negatywnymi emocjami
i sprawiaja, ze pozytywny wplyw konfliktow
zadaniowych i procesowych jest niwelowany
(Kellermans i Eddleston, 2004, s. 214-215).

2.4. Destrukcyjne konflikty w firmach
rodzinnych — sposoby zapobiegania
i rozwigzywania

Zgodnie z powszechnie akceptowang
regulg lepiej jest zapobiegal niz leczyC.
Dyrektywa ta ma zastosowanie takze do
konfliktéw w firmach rodzinnych. W lite-
raturze przedmiotu zdaje si¢ dominowac
poglad, ze najlepszym sposobem na uni-
kanie szkodliwych konfliktow w rodzin-
nych przedsigbiorstwach jest odpowiednie
zaprojektowanie norm instytucjonalnych
opisujacych obszary, w ktorych biznes
i rodzina naktadaja si¢ na siebie. Neufeld
(2004, s. 16) radzi na przyktad, aby spo-
rzadza¢ porozumienia pomiedzy czlon-
kami rodziny (obejmujace takze kluczo-
wych pracownikéw i kadr¢ menedzerska),
ktére zawieralyby procedury rozwiazy-
wania konfliktow. Keyt i McCann (2013,
s. 13-16) sugeruja natomiast, by cztonkowie
rodziny na mozliwie wczesnym etapie usta-
lili wspOlny cel, uzgodnili razem wartosci,
misj¢ oraz wizjg, a takze pamigtali o tym,
by na firme i rodzing patrze¢ holistycznie.
Takze Kreitler (1998) twierdzi, ze nalezy
opracowac odpowiednie reguly, gdy tylko
w firmie pojawia pierwsza osoba z rodziny
zalozyciela. Ponadto nalezy zdefiniowaé
role, jakie beda odgrywaé czlonkowie
rodziny w firmie, sposdb, w jaki beda oce-
niani, a takze konsekwencje, jakie groza
im za niewlaSciwe zachowanie. Dodatkowo
Kreitler radzi, aby kazda firma rodzinna
znalazla i utrzymata kluczowych pracowni-
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koéw niebedacych czeScig rodziny. Kolejna
istotng kwestig jest takze opracowanie
planu sukcesji, obejmujacego tez przypadki
nagtych zdarzen.

Zwolennikiem narzucenia okreslonych
instytucjonalnych ram na firm¢ rodzinng
jest rowniez Raben (2008). Jego zdaniem
istotne jest wprowadzenie zasady, ze tylko
dominujacy udziatowiec uczestniczy w bie-
zacym zarzadzaniu firmg. Ponadto czlon-
kowie rodziny nie powinni petni¢ w organi-
zacji rownorzednych funkcji operacyjnych.
Dzigki temu ograniczone zostaje ryzyko
pojawienia si¢ dwuwladzy, ktora czesto
bywa zrodiem konfliktu. Raben sugeruje
takze centralizacje wlasnoSci tak, aby ist-
niala mozliwo$¢ podejmowania najwaz-
niejszych decyzji przez jedng osobe. Raben
uwaza tez, ze pozytywne efekty moze przy-
nieS¢ wprowadzenie planu sukcesji oraz
sformalizowanych mechanizmow planowa-
nia i kontroli.

Jezeli jednak w firmie rodzinnej juz
pojawil sie destrukeyjny konflikt, to opa-
nowanie sytuacji jest zwykle trudniejsze.
Baumoel (2012, s. 21) wyrdznia trzy moz-
liwe reakcje na zaistnienie niebezpiecznego
sporu w przedsigbiorstwie rodzinnym — uni-
kanie, uzycie sily lub rozwdj. Pierwsze dwa
rozwigzania sg zazwyczaj skuteczne tylko
w krotkim okresie. Z tego tez wzgledu
znacznie bardziej pozadang reakcja jest
rozw@j, ktory moze byé zaréwno osobisty,
jak 1 organizacyjny. W pierwszym przy-
padku przedstawiciele rodziny, uczac si¢
metod rozwigzywania spordw czy zasad rza-
dzacych biznesem, sami sa w stanie dojs¢
do porozumienia. W drugim przypadku
W organizacji powstajg nowe procedury
i normy, ktére ograniczajg liczbe i inten-
sywno$¢ powstajacych konfliktow.

3. Studium przypadku
3.1. Metodyka badan

Celem tego badania jest identyfikacja
mechanizméw, ktore pomagaja firmom
rodzinnym ograniczy¢ ryzyko powstawa-
nia i eskalacji szkodliwych konfliktow. Na
podstawie przedstawionej literatury przed-
miotu mozna przypuszczac, ze kluczowe
znaczenie bedzie mial sposob uksztatto-
wania tadu rodzinnego i korporacyjnego.
Z tego tez wzgledu zostanie podjeta
proba odpowiedzi na pytanie, jakie normy
i zasady, uzgodnione w ramach przedsig-
biorstwa rodzinnego, ograniczaja zagroze-

nie destrukcyjnymi konfliktami. W tym celu
przeprowadzono badanie metoda studium
przypadku wybranej firmy rodzinne;.

Badane przedsigbiorstwo nie zostato
wybrane przypadkowo. Podstawowym kry-
teriami wyboru byly: okres istnienia firmy;
jej Sciezka rozwoju; sytuacja ekonomiczna
oraz wielko$¢ rodziny zarzadzajacej przed-
siebiorstwem. Kierujac si¢ tymi wytycznymi,
wybrano firme¢ rodzinna zatozona w 1989
roku przez dwoch braci. Pierwszy z nich
posiadal rownocze$nie dobrze prosperu-
jaca firme w Niemczech, w zwiazku z czym
zarzadzaniem operacyjnym zajmowatl si¢ od
samego poczatku drugi z braci. Poczatkowo
firma miala produkowac¢ kostke brukowa,
jednak ze wzgledu na brak popytu na tego
typu produkty zdecydowano si¢ na dziatal-
no$¢ transportowa. Z kazdym rokiem dzia-
falnosci przedsiebiorstwo zwigkszalo swoje
przychody, liczbe posiadanych samocho-
dow oraz wielko$¢ zatrudnienia. Obecnie
firma zatrudnia ok. 150 oso6b, a przychody
rosng w takim tempie, ze nieprzerwanie
od trzech lat otrzymuje ona tytul Gazela
Biznesu. Wyrdznienie to nadawane jest
przez Puls Biznesu tym przedsigbiorstwom,
ktore osiagaja dynamike wzrostu przycho-
déw na poziomie przekraczajacym 10%
rocznie. Ponadto badana firma w zeszlym
roku skutecznie rozszerzyla swoja dziatal-
nos$¢ o uslugi magazynowe. Z przeprowa-
dzonego przez autora badania ankieto-
wego wynika ponadto, ze pracownicy firmy
wykazuja si¢ ponadprzecig¢tnym zaangazo-
waniem w swoja pracg (w poréwnaniu do
wynikOw badan za pomoca tego samego
kwestionariusza przeprowadzonych na
probie 142 Polakéw zatrudnionych w roz-
nych firmach — Kulikowski i Madej, 2014).
Wszystkie te czynniki wskazuja, ze badane
przedsigbiorstwo jest przyktadem zdrowej
organizacji, dobrze radzacej sobie na kon-
kurencyjnym rynku. To z kolei sugeruje, ze
w badanej firmie nie wystepuja destruk-
cyjne konflikty. Potwierdzaja to takze
obserwacje i wywiady przeprowadzone
w ramach niniejszego badania.

Kolejnym interesujacym aspektem bada-
nej firmy jest wielko$¢ rodziny wtascicieli.
Dwaj bracia zalozyciele maja jeszcze jed-
nego brata. Ponadto obecny prezes ma
czworke dzieci (trzech syndw oraz corka).
Kazde z nich zalozylo juz swoje rodziny.
W trakcie badania w badanym przedsig-
biorstwie zatrudniony na stanowisku pre-
zesa byl jeden z zalozycieli. Stanowisko
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wiceprezesa zajmowal jego syn. Ponadto
na szeregowych stanowiskach pracowalo
dwoch pozostalych synéw prezesa. Nato-
miast w badanej firmie nie byta zatrudniona
corka. Dodatkowo — takze na szeregowych
stanowiskach — zatrudnionych bylo pigciu
cztonkéw rodziny. Z kolei kierownikami
czterech dziatow firmy byly osoby spoza
rodziny. Natomiast wlaScicielami spotki
w chwili badania byli prezes (30% udzia-
f6w) oraz jego czworka dzieci (po 17,5%
udzialow).

Badanie prezentowanej firmy obej-
mowalo: poglebiony wywiad z prezesem,
wiceprezesem oraz gléwna ksiggowa (kie-
rowniczka dzialu administracyjnego);
wielogodzinne obserwacje; ankiete wsrod
pracownikow; a takze analize dokumentow
firmy (w tym kroniki przedsigbiorstwa).
W trakcie wywiadow oraz obserwacji szcze-
gblng uwage zwrocono na normy i zasady
mogace mie¢ wplyw na pojawianie si¢
szkodliwych dla firmy konfliktow. Badanie
trwalo blisko pot roku; w tym czasie firme
odwiedzono kilkanascie razy.

Wybrana metoda badawcza pozwala
na dobre zidentyfikowanie rozwigzan sto-
sowanych w badanej firmie. Niestety, jak
kazde badanie jakoSciowe, ma ona pewne
ograniczenia. To, ze w badanej organizacji
pewne rozwigzania okazuja si¢ skuteczne,
nie musi oznaczad, ze sg to rozwigzania uni-
wersalne. Z tego tez wzgledu — korzystajac
z wnioskOw z tego badania — nalezaloby
przeprowadzi¢ badanie iloSciowe wigkszej
liczby przedsigbiorstw rodzinnych radza-
cych sobie z destrukcyjnymi konfliktami.

3.2. Wnioski z badania

Podczas wielu godzin obserwacji firmy
nie zaobserwowano destrukcyjnych konflik-
tow, pomimo rozmiaréw zaréwno rodziny,
jak 1 samej firmy. Po dokonaniu analizy
materialu badawczego wyr6zniono naste-
pujace mozliwe przyczyny tej sytuacji:

Ustalone i konsekwentnie przestrzegane
zasady dotyczace akumulacji kapitalu

W badanej spdice od samego poczatku
jej istnienia panuje zasada, ze caly zysk
przedsiebiorstwa jest reinwestowany.
W ciagu calej 25-letniej historii nigdy nie
zostala wyplacona dywidenda, a kapitaly
wlasne firmy zostaly uszczuplone tylko raz
— w momencie wyjScia ze spolki jednego
z wspolzalozycieli. Pracujacy cztonkowie
rodziny otrzymujg oczywiScie Swiadczenia

ze strony przedsigbiorstwa, jednak sg to
gldéwnie stale pensje. Dzigki temu unika
si¢ podejmowania decyzji o podziale zysku,
ktora ze wzgledu na sama swa natur¢ budzi
ogromne emocje i moze przerodzi¢ si¢
w powazny konflikt. Ponadto firma, dzigki
jasnym regulom preferujacym reinwesto-
wanie zyskow, moze budowac i utrzymywacé
przewage konkurencyjna. W przypadku
badanego przedsigbiorstwa przejawia si¢
to zar6Owno w nowoczesnym taborze, jak
i w rozpoczeciu dziatalnoSci magazynowej
(dzigki czemu firma moze oferowaé swoim
klientom bardziej kompleksowe ustugi).
Swiadczy o tym wypowiedzZ wiceprezesa:

»,Mozemy si¢ pochwali¢ tym, ze nasze zestawy
maja Srednio 2,5 roku, podczas gdy wigkszos§¢
ciagnikéw jezdzacych po polskich drogach
ma powyzej 10 lat. Ale zeby bylo to mozli-
we, to musimy ciagle inwestowac. Wszyscy to
rozumiemy i zgadzamy si¢, by przeznaczac
na to caly zysk”.

Z kolei zdaniem prezesa:

,»Chcemy dalej by¢, chcemy si¢ rozwijaé,
(...) Zeby si¢ rozwijac to trzeba inwestowaé
i kazdy to rozumie”.

Warto zauwazyé, ze z gory ustalone
i akceptowane przez wszystkich reguly
dotyczace tak waznej kwestii, jaka jest
podzial zysku, sa konkretyzacja postulatu
znanego z literatury aby rodzina ustalita
wewnetrzne, akceptowane przez wszystkich
zasady, tak aby w przyszioSci nie rodzily
one konfliktéw (np. Keyt i McCann, 2013
oraz Kreitler, 1998).

W omawianej firmie rodzinnej od
samego poczatku dziafalnoSci unikano sytu-
acji, w ktorej czlonkowie rodziny zajmuja
rOwnoprawne stanowiska kierownicze. Juz
w pierwszych latach dziatalnosci — mimo ze
bylo dwoch wiascicieli — na biezaco firma
kierowat tylko jeden z braci. Najwazniej-
sze decyzje byly oczywiscie podejmowane
wspOlnie, co jednak nie wiazalo si¢ z szko-
dliwymi konfliktami. Potwierdzaja to stowa
prezesa:

,Brat prowadzil swoja firm¢ w Niemczech,
ktora dobrze prosperowala.

Przez to wigkszos¢ czasu spedzal za granica,
a ta firme¢ prowadzilem przede wszystkim ja”.

W ostatnich latach, gdy jeden ze wspot-
zalozycieli wycofal si¢ ze spolki, czes¢
udzialéw zostala podzielona mig¢dzy dzieci
drugiego udziatowca. Nie zmienilo si¢ jed-
nak to, ze biezace zarzadzanie firma i naj-
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wazniejsza pozycja w calej firmie sg przy-
pisane do jednej osoby. Co wigcej, tylko
jedna osoba z rodziny (poza prezesem)
pelni funkcje kierownicze w firmie (wice-
prezes, bedacy synem prezesa). Wszyscy
pozostali pracuja na szeregowych stano-
wiskach, dzigki czemu ryzyko powstania
dwoch lub wigcej zwalczajacych sig osrod-
kow wtadzy jest ograniczone. Z przepro-
wadzonych obserwacji wynika ponadto,
Ze synowie oraz szwagier prezesa sa sto-
sunkowo czgsto proszeni o opinig, jednak
nigdy nie dzieje si¢ to bez wiedzy lub wbrew
stanowisku kierownika dzialu, w ktorym sa
zatrudnieni. Nie zmienia to jednak faktu,
ze od czlonkéw rodziny oczekuje sie tego
samego, co od zwyklych pracownikow.
Konsekwencja przestrzegania tej zasady
jest takze duza otwarto$¢ na kadr¢ mene-
dzerska z zewnatrz. W okresie przeprowa-
dzania badania zatrudniony zostal nowy
kierownik magazynu. Co ciekawe, nawet
przez chwile nie rozwazano kandydatury
jednego z cztonkéw rodziny, a zatrudniona
osoba cechuje si¢ wysokimi kompetencjami
i bogatym dos$wiadczeniem z innych firm.
Potwierdzaja to stowa wiceprezesa:

,,Od poczatku szukaliSmy kogoS§ na zewnatrz.
Kogo$ kto miatby odpowiednie kompetencje
i doSwiadczenie. Szczegoélnie, ze magazyn to
dla nas co$§ nowego”.

Nalezy podkresli¢, ze zaréwno ograni-
czenie liczby osob z rodziny zajmujacych
kierownicze stanowiska, jak i starania
o pozyskanie i utrzymanie kluczowych pra-
cownikOw z zewnatrz jest dziataniem zgod-
nym z sugestiami badaczy tego zagadnienia
(np. Kreitler, 1998; Raben, 2008).

Stworzenie grupy firm czionkow rodziny

»,Ja z bratem mialem ta spotke. Dzieci tez
rosly, kazdy tam ozenil si¢, wydzielil.
Mowili: Ty masz z bratem firme i to rosnie,
my tez chcemy”.

W badanej firmie problem ten zostat
rozwigzany poprzez pomoc w zalozeniu
przez cztonkow rodziny (brata oraz dwojke
dzieci prezesa) dziatalnosci gospodarczych.
Dzigki poreczeniom ,,spotki matki” osoby
te mogly kupi€ ciagniki i naczepy. Co wig-
cej, nowo utworzone przedsigbiorstwa
zostaly podwykonawcami badanej firmy.
Dzigki temu cztonkowie rodziny uzyskali
niezalezno$¢ finansowg oraz autonomi¢
w swoich przedsigbiorstwach. W tej sytu-
acji latwiej jest im pogodzi¢ si¢ z tym, ze

nie maja wigkszego wplywu na zarzadzanie
,,spotka matka”. Rowniez mtodsi synowie,
gdy dorofli, chcieli niezaleznoSci:
»,Mtodsi synowie tez chcieli. Brat byt niepo-
cieszony, ale méwi¢ mu: Marcinku ja mam
dzieci, ty masz potowe, ja mam potowe, jak
to uro$nie to co oni b¢da mieli? Beda tylko
pracownikami?”

Ostatecznie takze oni otrzymali jaka$
forme niezaleznoSci. Jednakze w tym przy-
padku zastosowano inny mechanizm -
dzieci, wraz z ojcem, zalozyly spolke kapi-
talowa, ktora takze zostala podwykonawca
badanego przedsigbiorstwa. W tym przy-
padku synowie zyskali co prawda mniejsza
niezalezno$¢ (zostali cztonkami zarzadu
nowo powstalego podmiotu), ale za to
zyskali ograniczong odpowiedzialnos¢.
Ponadto utworzona spoétka w razie utraty
licencji przez ,,spolke matke” w bardzo
fatwy sposob moze przejac jej dziatalnosc.
Potwierdzaja to stowa gldwnej ksiggowe;:

,,Obecnie nie jest trudno straci¢ licencje [na
transport drogowy rzeczy|. Przyczyny utraty
licencji moga by¢ niezalezne od kierownictwa
spotki. Gdyby taka sytuacja nas spotkata, nie
bedzie to dla nas koniec $wiata, bo zamowie-
nia moze przejaé druga spdtka”.

Warto zauwazy¢, ze tego typu rozwia-
zanie nie znalazto si¢ wsrod sugerowanych
w literaturze sposobow zapobiegania kon-
fliktom w firmach rodzinnych. Jednakze
wydaje sig, ze taki podzial na glowna spotke
iScisle z nig wspolpracujgce firmy nalezace
do cztonkéw rodzin moze utatwiaé (lub
wrecz wymuszacé) wspolne ustalenie zasad
i regut juz na poczatku wspotpracy bizneso-
wej w ramach rodziny (np. Keyt i McCann,
2013; Kreitler, 1998).

Stabilna kondycja finansowa
przedsiebiorstwa i ciagly rozwdj

Zdaniem prezesa badanej spotki klu-
czowe znaczenie dla utrzymania dobrej
atmosfery w firmie ma ciagly rozwoj przed-
sigbiorstwa oraz dbanie o jego dobrg kon-
dycje finansowa. Swiadczy¢ o tym moga
nastgpujace stowa:

,Przede wszystkim wlasciwa atmosfera, a ta
atmosfera bardzo mocno jest uzalezniona od
kondycji finansowej. To wszystko rzeczy tak
mocno powiazane, ze jesli to wszystko funk-
cjonuje, to to ma racje bytu”.

Trudno nie zgodzi¢ si¢ z tym stwier-
dzeniem, szczegllnie w sytuacji, w ktorej
wokol badanego przedsigbiorstwa funk-
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cjonuje caly ekosystem firm cztonkdéw
rodziny, ktory jest rowniez w duzej mierze
uzalezniony od sytuacji finansowe;j ,,spotki
matki”. Nalezy jednak zauwazy¢, ze z tego
stwierdzenia wynikaja powazne konsekwen-
cje. Jedng z nich jest unikanie nadmiernego
ryzyka. Swiadcza o tym stowa prezesa:
»My$my dzialali bardzo ostroznie (...) Nie
szlo si¢ jak niektorzy — 20 samochodéw, nie-
ktorzy 50 samochodoéw, szybko. U nas tego
nie bylo, my$my bardzo ostrozne ruchy wyko-

nywali”.

Kolejng zasada, ktéra pozwala zacho-
wac stabilng kondycje finansowa, wydaje
si¢ takze przektadanie potrzeb firmy nad
potrzeby rodziny — jesli jest to konieczne.
Potwierdzaja to nastgpujace stowa prezesa:

,TakzeSmy pomalefiku badali ten rynek,

wchodzili w ten §wiat takiego, mozna powie-

dzie¢, nawet biznesu. Bo nawet czlowiek zyt
skromnie, zreszta tak byl wychowywany”.

Wydaje si¢, ze takie skupienie na roz-
woju firmy w diugim terminie oraz Swia-
doma rezygnacja z nadmiernego zaspokaja-
nia potrzeb rodziny kosztem firmy rowniez
stanowig rozwigzanie zgodne z propozy-
cjami i sugestiami wysuwanymi w literatu-
rze przedmiotu. Warto nadmienic, ze wsrdd
podstawowych przyczyn negatywnych kon-
fliktow w rodzinie badacze wymieniaja
konkurencje o zasoby pomiedzy rodzing
a firmg (np. Pieper, Astrachan i Manners,
2013). W badanej firmie problem ten zostat
rozwigzany, poprzez nadanie priorytetu
potrzebom firmy.

4. Podsumowanie

Przez ostatnie 25 lat w Polsce obserwuje
si¢ dynamiczny rozwdj przedsi¢biorczosci,
takze tej rodzinnej. Wiaze si¢ to ze wzro-
stem znaczenia firm rodzinnych dla rodzi-
mej gospodarki. Wiele tych podmiotow jest
w stanie Swietnie odnalez¢ si¢ na konku-
rencyjnym rynku, czgsto takze globalnym.
Niestety, nie brakuje réwniez takich przed-
sigbiorstw rodzinnych, ktore nie sg w sta-
nie poradzi¢ sobie z problemami — zaréwno
tymi charakterystycznymi dla catego sek-
tora MMSP, jak i tymi cechujacych gtownie
firmy rodzinne. Z tego tez wzgledu bar-
dzo wazne jest rozpowszechnianie dobrych
praktyk, pochodzacych od najlepszych
rodzinnych przedsi¢biorcéw w kraju.

W tym artykule zaprezentowano moz-
liwe rozwigzanie dla jednego z najpowaz-

niejszych zagrozen przed ktorymi stoja

firmy rodzinne — destrukcyjnych konflik-

tow. Na przyktadzie firmy, ktéra od 25 lat
ciagle si¢ rozwija, ustalono, ze pomocne
moze by¢ wdrozenie nast¢pujacych krokow:

a) ustalenie i konsekwentne przestrzeganie
zasad dotyczacych akumulacji kapitatu,

b) unikanie sytuacji, w ktorej cztonkowie
rodziny beda petni¢ rownorzedne funk-
cje kierownicze oraz otwarcie na kadre
menedzerska spoza rodziny,

c) stworzenie wokol gidownej spotki grupy
firm nalezacych do czlonkéw rodziny,
ktorzy nie zarzadzaja bezpoSrednio
,,spotka matka”,

d) dbanie o stabilng kondycje finansowa
przedsigbiorstwa (poprzez unikanie
nadmiernego ryzyka oraz przekiadanie
rozwoju firmy nad potrzeby rodziny)
Warto zauwazy¢, ze wszystkie wska-

zane rozwigzania sg tak naprawde zbiorem

regul, norm i zasad, ktOre sg przestrzegane

w badanej rodzinie. Jest to w pelni zgodne

z wnioskami z krajowej i zagranicznej lite-

ratury przedmiotu. W kolejnym etapie

nalezaloby przebadaé wigksza liczbe firm
rodzinnych pod katem specyficznych zasad

i norm, dzigki ktérym udaje im si¢ niwelo-

wac ryzyko powstawania i eskalacji destruk-

cyjnych konfliktow.
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