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Streszczenie: Przedsigbiorstwa rodzinne sg podmiotami dominujacymi w gospodarkach poszcze-
golnych krajow. W artykule przedstawiono specyficzne cechy oraz gtéwne narzgdzia sprawnego go-
spodarowania firmami rodzinnymi. Na podstawie studiow literatury stwierdzono, ze nie wystepuja
znaczace roznice w charakterystykach tych podmiotow w Hiszpanii, Polsce, Turcji oraz na Lotwie.
W opinii wlascicieli/zarzadzajacych tymi podmiotami sprawnos¢ ich dzialan zdeterminowana jest
glodwnie systemem warto$ci waznych dla czlonkdéw rodziny wraz z uwzglgdnieniem wartos$ci cen-
nych dla wszystkich interesariuszy rodzinnego biznesu.

Stowa kluczowe: rodzina, przedsigbiorstwo rodzinne, system wartosci, sprawne dziatanie.

Wartos¢ przedsigbiorstw rodzinnych w gospodarkach §wiatowej i poszcze-
g6Inych krajow jest znaczna, a w niektorych nawet dominujgca (Sobiecki 1 in.
2014, s. 17)1. Przedsiebiorstwa te funkcjonuja na konkurencyjnym rynku i mu-
sza znalez¢ na nim swoje miejsce wsrod innych podmiotow gospodarczych.
Firmy rodzinne2, podobnie jak nierodzinne, zmagaja si¢ z szeregiem przeszkéod
determinujacych ich efektywne gospodarowanie. W tym kontekscie istotne jest
biezace identyfikowanie problemoéw i na ich podstawie inicjowanie dziatan
organizacyjnych, komunikacyjnych, interpersonalnych oraz motywacyjnych
(takze techniczno-technologicznych i finansowych) sprzyjajacych podejmowa-
niu trafniejszych decyzji.

* Adres/Address: dr Magdalena Wysocka, ORCID: 0000-0001-6485-3334, e-mail: magdalena.
wysocka@uwm.edu.pl

1 Z uwagi na niejednorodno$é¢ definicyjna firm rodzinnych zazwyczaj mowi si¢ o szacunkowej licz-
bie tych podmiotéw na rynku i szacunkowym wptywie tych podmiotéw na gospodarke. Okoto 70-80%
przedsigbiorstw w Europie posiada status firmy rodzinnej. Ten typ przedsigbiorstw generuje migdzy 35%
a 65% PKB w panstwach cztonkowskich UE, 40-45% PKB w Ameryce Potnocnej, 50-70% PKB w Ame-
ryce Lacinskiej i 65-82% PKB w Azji.

2'W literaturze przedmiotu terminy ,,przedsiebiorstwo rodzinne” i ,,firma rodzinna” (family busi-
ness) czgsto sg utozsamiane i stosowane zamiennie. Taka interpretacj¢ przyjeto takze w tym artykule.
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Celem badan byta identyfikacja determinant efektywnego gospodarowania
w przedsiebiorstwach rodzinnych dziatajacych w Hiszpanii, na Lotwie, w Pol-
sce oraz w Turcji3. Terytorialny obszar badan wynikat ze sktadu osobowego
uczestnikow warsztatow pt. Corporate Social Responsibility. Exercises Identifi-
cation of problems and design activities oraz Ethics in management. Exercises
Identification of problems and design activities realizowanych w UWM przez
autora artykutu w ramach program Erasmus+. Podczas zaj¢¢ studenci na biezg-
co korzystali z internetowych baz zawierajacych literatur¢ przedmiotu oraz wy-
nikow badan publikowanych w swoich krajach. Uzyskane rezultaty stanowity
podstawe dyskusji, oceny i wnioskowania w przedmiocie badan?.

W postgpowaniu badawczym poszukiwano odpowiedzi na trzy zasadnicze
pytania:

1. Jakie sa charakterystyczne problemy funkcjonowania przedsigbiorstw
rodzinnych na konkurencyjnym rynku?

2. Co determinuje efektywne gospodarowanie w przedsicbiorstwach ro-
dzinnych?

3. Jaki jest charakter glownych determinant sprzyjajacych efektywnemu
gospodarowaniu w przedsigbiorstwach rodzinnych?

W badaniach zastosowano metode studiow literatury. Skupiono si¢ na anali-
zowaniu tre$ci zawartych w literaturze krajowej i zagranicznej dotyczacej dziatal-
nosci przedsigbiorstw rodzinnych, ich gtéwnych probleméw oraz wartosci deter-
minujacych efektywno$¢ rodzinnego biznesu. Wykonane badania majg charakter
badan wtornych. Przeprowadzono je w pierwszym i drugim kwartale 2018 .

1. Przedsiebiorstwa rodzinne: znaczenie, cechy i problemy

Przedsigbiorstwa rodzinne s3 swoistymi podmiotami gospodarowania,
poniewaz skupiaja w sobie dwie odrebne struktury. Jedng jest rodzina, a drugg
przedsigbiorstwo (Safin 2006, s. 1-2). Rozne sg tez ich cele i zadania, bowiem
pierwsza jest instytucjg spoteczng, druga natomiast instytucjg ekonomiczng.
Z tych powodow w literaturze przedmiotu nie ma jednoznacznej definicji (Wig-
cek-Janka 2013b, definicje w literaturze swiatowej — s. 19-32; definicje w lite-
raturze krajowej — s. 33-39; Mandl 2008, s. 13-34). W tym artykule przyjeto
szerokg interpretacje, w ktorej ,,Przedsiebiorstwem rodzinnym jest podmiot go-

3 W artykule kraje wymieniane sg w kolejnosci alfabetycznej.

4 Dane zrodlowe dotyczace firm rodzinnych w Hiszpanii, na Lotwie i w Turcji zebrane podczas za-
je¢ warsztatowych opracowali studenci David Rosales — University of Las Palmas de Gran Canaria, Hisz-
pania; Kaspars Baufals — Daugavpils University, Daugavpils, Lotwa; Can Burak Doganay, Hiiseyin Kah-
raman, Ozgiir Bagc1 — University of Mehmet Akif Ersoy in Burdur, Turcja.
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spodarczy, spelniajacy kryteria mikro-, matego lub $redniego przedsigbiorstwa,
w ktorym wytacznym lub dominujacym bezposrednim wiascicielem jego ma-
jatku jest rodzina jedno- lub wielopokoleniowa. Jednoczesnie nie wystepuje
oddzielenie wlasnosci od zarzadzania, a czlonkowie rodziny sami pracujg
w swojej firmie. Ponadto rozw¢j firmy jest w interesie rodziny (rodzina ma
poczucie partycypacji w firmie, klarowne sg rozwigzania w sferze corporate
governance) i obowigzuje zasada sukcesji rodzinnej (wladza i wtasno$¢ prze-
kazywane sa kolejnym pokoleniom w oparciu o kryteria spoteczne)” (Sobiecki
2010, s. 35). Na podstawie przywotanej definicji oraz innych zaczerpnigtych
z literatury przedmiotu w tabeli 1 zestawiono charakterystyczne wyznaczniki
firm rodzinnych wyrdéznione wedtug kryterium wtasnosci oraz kontroli 1 zarza-
dzania.

Tabela 1
Charakterystyczne wyznaczniki firm rodzinnych

Prawo wiasnosci

Kraj - Kontrola/zarzadzanie
(minimum)
Hiszpania | e istotna cze$¢ whasnosci | e czlonkowie rodziny w decydujacy sposob wilaczaja
firmy nalezy do jednej si¢ w zarzadzanie i administracj¢ firmy
lub kilku rodzin
Lotwa e pelne posiadanie przez | e formalne podejscie — zwracanie uwagi na hierarchie
cztonkow rodziny i status

o szacunek dla autorytetu potaczony z poczuciem
lojalnosci i bezstronnym podejsciem do realizacji
celow firmy (wsrdd starszego pokolenia)

Polska e w calosci lub w zna- e co najmniej jeden cztonek rodziny ma stanowisko
cznej mierze w rece kierownicze lub ma znaczacy wptyw na kadre
jednej lub wiecej rodzin kierownicza

e rodzina ma kontrol¢ nad zarzadzaniem

Turcja e co najmniej 51% o wigkszo$¢ kierownictwa wyzszego szczebla
udziatéw nalezy do i wlasciciele codziennie biorg odpowiedzialno$¢
rodziny lub rodzin za zarzadzanie firma
pokrewnych o kontrolowanie zarzadu/kierowanie firma, zatozyciel

jest przewodniczacym rady dyrektorow
e co najmniej dwa pokolenia zaangazowane sa
w zarzadzanie i relacje rodzinne
e menedzerzy wyznaczani sg przez cztonkdéw rodziny

Zrédto: Mandl 2008, s. 20-30, na podstawie: Regional Government of Valencia; Survey of Innova-
tive Business in Latvia, Inicjatywa Firm Rodzinnych, Ankara Sanayi Odasi/Ankara Chamber of In-
dustry, Aile Isletmelerinde Karsilasilan Yonetim ve Organizasyon Sorunlari: Denizli Ornegi, De-
partment of Business Administration Management and Organization Program, 2018, Denizli, Latvia
Management Guides, Commisceo Global 2017 [online].
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Na podstawie danych zawartych w tabeli 1 mozna wykaza¢, ze w obserwo-
wanych krajach co najmniej 51% udzialu w majatku przedsigbiorstwa ma rodzi-
na lub w calosci kapitat nalezy do cztonka lub cztonkéw rodziny, natomiast
w zakresie zarzadzania i kontroli istotne jest, aby co najmniej jeden cztonek
rodziny zarzadzat przedsigbiorstwem.

O znaczeniu firm rodzinnych w gospodarce $wiadczg m.in. takie wskazniki,
jak procentowy udziat tych podmiotow na rynku w danym kraju, liczba zatrud-
nionych pracownikéw oraz procentowy udziat w tworzeniu produktu krajowe-
go brutto. Wielkosci tych wskaznikoéw zestawiono w tabeli 2.

Tabela 2
Wybrane wskazniki ekonomiczne firm rodzinnych
Udziat przedsie- r:ﬁﬁ;uerao
. biorstw . g Udziat o
Kraj Sem biznesu PKB Inne wskazniki
W d(irglio f'w (mikro, mate, W
poamioto $rednie, duze)
65% firm rodzinnych jest kierowana
. . w pierwszym pokoleniu, 25% — dru-
Hiszpania 85% b.d. 70% . .
gim, 9% — w trzecim/czwartym oraz
1% — w p6zniejszych
30% MSP ?i’?
Lotwa z mniej niz 2’9 b.d. b.d.
50 pracownikami 0’ 5
29,8 . . .
431 71% firm rodzinnych jest kierowana
Polska 70—-80% 19’9 66% | w pierwszym pokoleniu, 25%
7’2 —w drugim, 4% — w pozniejszych
36,2 85% firm rodzinnych jest kierowana
. 40,9 przez pierwsze pokolenie, a zatozycie-
950 o
Turcja 85-95% 12,8 69% le lub przedsigbiorcy tych firm nadal
10,1 pracuja dla wlasnych firm

Zrodio: Mandl 2008, s. 40-47, w oparciu o: Instituto de Empresa Familiar, Survey of Innovative
Business in Latvia; [Wojciech] Popczyk, [Alicja] Popczyk, 2015, s. 3.

Wielko$ci zawarte w tabeli wskazujg na zblizony i znaczacy procentowy
udzial firm rodzinnych w ogdlnej liczbie przedsigbiorstw zarejestrowanych
w Hiszpanii, Polsce i Turcji (dane dla Lotwy trudno porownywac z pozostatymi
krajami ze wzgledu na inne klasyfikowanie przedsiebiorstw w tym kryterium).
Kategoryzujac firmy rodzinne wedtug liczby zatrudnionych pracownikéw za-
uwaza si¢ zblizong struktur¢ w Polsce 1 Turcji, natomiast na Lotwie firmami
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rodzinnymi sg przede wszystkim przedsigbiorstwa mikro, tj. zatrudniajace
do 9 pracownikéw. Rodzinne podmioty gospodarcze dziatajace w Hiszpanii,
w Polsce 1 w Turcji generuja zblizone i znaczace (szacowane na poziomie 70%)
warto$ci produktu krajowego brutto.

Przedsigbiorstwa rodzinne charakteryzuja si¢ pewnymi cechami, ktére za-
pewniajg im stabilng pozycje na rynku (tab. 3). Na przyktad kultur¢ biznesu
rodzinnego w Hiszpanii ksztattuja silne warto$ci rodzinne. W Polsce istotne jest
podejscie dtugofalowe i zdolno$¢ do zmian. Firmy rodzinne w Turcji i na Lo-
twie skupiaja si¢ glownie na rynkach wewnetrznych.

Tabela 3
Cechy charakterystyczne rodzinnego biznesu
Hiszpania Fotwa Polska Turcja
e podziat odpowie- o stabilnos¢ i trwaly | e strategiczna o zysk bez ryzyka
dzialnosci zgodnie wzrost perspektywa ¢ koncentracja na
przyjetymi celami ¢ koncentracja na e zaangazowanie wewnetrznym
e trzymanie si¢ rynku wewnetrz- e odpowiedzialno$¢ rynku
ogolnie przyjetych nym o relacje personalne | e cigglosé firmy
zasad efektywnego o clastycznosé emocjonalnosé
gospodarowania — szybka adaptacja i instynkt
warto$ci rodzinne do zmian zatrudnianie
stanowia rdzen kazdego cztonka
kultury biznesowej rodziny bez wzgle-
du na posiadane
umiejetnosei

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Innowacyjne zarzgdzanie, 2013, opracowanie redakcyj-
ne, Relacje — Magazyn Firm Rodzinnych nr 1/2013, s. 29; KPMG's family business monitoring
study; Baltic News Network 2017; Mandl 2008.

Cechg charakterystyczng wszystkich przedsi¢biorstw rodzinnych jest pre-
ferowanie zatrudnienia cztonkéw rodziny. W ten sposob stwarza si¢ wicksze
szanse na prowadzenie dziatalno$ci rodzinnego biznesu w diuzszej perspekty-
wie. Chodzi tu nie o dlugoterminowe przetrwanie, lecz o dzialalno$¢ efektywna
z ekonomicznego i spotecznego punktu widzenia. Tymczasem czgsto cztonko-
wie rodziny nie posiadajg stosownych kompetencji. Praktyki takie nie musza
by¢ przyczynkiem do szybszych porazek, bowiem inng cechg firm rodzinnych
jest ostrozno$¢ w prowadzeniu biznesu, sprowadzajaca si¢ do generowania
zysku bez duzego ryzyka.

Przedsigbiorstwa rodzinne dziataja w takiej samej rzeczywistosci gospo-
darczej 1 spotecznej, jak podmioty nierodzinne. Zauwaza si¢ jednak pewne spe-
cyficzne problemy w prowadzeniu tego biznesu (tab. 4).
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Tabela 4
Przykladowe problemy zwiazane z prowadzeniem firm rodzinnych
Hiszpania Lotwa Polska Turcja

e prawa partnerow,
bedacych faktycz-
nie wihascicielami,
ale nie bedacych
czgscig rodziny

e obecno$¢ w kapi-
tale dwoch lub wig-
cej rodzin

e zapozyczanie regu-
lacji prawnych
z 0ogdlnie obowig-
zujacych przepisow
gospodarowania

brak utalentowa-
nych pracownikow
niestabilne $rodo-
wisko polityczne
zwickszona kon-
kurencja i spadek
rentownosci

brak stabilnych

i przewidywalnych
przepisow podatko-
wych

obcigzenia admi-
nistracyjne (biuro-
kracja, sprawozdaw-
czos¢, itd.)

e podatki od darowizn
i spadkow

o dostep do finanso-
wania, ktore
nie prowadzi
do utraty kontroli
nad spotka

o brak wczesnej
$wiadomosci
konieczno$ci
transferu miedzy-
pokoleniowego
(sukcesji)

o trudnosci z pozy-
skaniem i utrzy-
maniem kom-
petentnych
pracownikow

o brak edukacji
biznesowe;j
nakierowanej na
specyfike firmy
rodzinne;j

o mata liczba badan
i analiz dotyczacych
biznesoéw rodzin-
nych

regulacje podat-
kowe

niewielka liczba
badan i analiz
dotyczacych firm
rodzinnych
zmienno$¢ waluty:
dolar, euro
konserwatywne
podejscie do no-
wych rozwigzan
wykazane przez
pierwsze pokolenie

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Kowalewska 2009, s. 7-8; Baltic News Network, 2017,

Mandl 2008.

Zdaniem prowadzacych przedsi¢biorstwa rodzinne w analizowanych kra-

jach istotnym problemem, z ktorym zmagaja si¢ na co dzien, jest biurokracja,
niestabilne 1 trudne do przewidzenia przepisy podatkowe oraz mato stabilne
srodowisko polityczne, majace wptyw na stanowione prawo. Wystepujg takze
problemy w zatrudnianiu pracownikéw majacych kompetencje w prowadzeniu
rodzinnego biznesu. Stan ten z kolei wynika z braku Iub szczatkowej oferty
edukacyjnej w zakresie zarzgdzania firmami rodzinnymi. Prowadzacy rodzinny
biznes zgtaszajg takze niedostatek badan i analiz dotyczacych efektywnego za-
rzgdzania przedsigbiorstwami rodzinnymi.

W $wietle zarysowanych probleméw jawi si¢ pytanie o determinanty
sprawnego prowadzenia przedsigbiorstw rodzinnych w perspektywie dtugofa-
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lowej (Wiecek-Janka 2013a, s. 259-274)°. W literaturze przedmiotu odnajdu-
jemy szereg uwarunkowan, ktore sprzyjaja rozwojowi dlugofalowemu przed-
siebiorstw i wieloletniemu utrzymaniu si¢ ich na rynku. Jesli odniesiemy je
do firm rodzinnych, gtéwng determinantg utrzymania si¢ przez dlugie lata sg
specyficzne warto$ci determinujace sprawne dziatanie przedsigbiorstw
rodzinnych.

2. Rodzinno$¢ jako determinanta sprawnego dzialania
firm rodzinnych

Pojecie sprawnego dziatania zostalo zdefiniowane w nauce zwanej prak-
seologia®. W rozumieniu prakseologicznym jest to ,,zachowanie si¢ umyslne
zmierzajace do celu” (Zieleniewski 1978, s. 183). Wedtug J. Zieleniewskiego
gtéwnymi wyznacznikami sprawnosci dziatania sg ,,skutecznos$¢, korzystnosé
1 ekonomiczno$¢” (Zieleniewski 1978, s. 242). Natomiast T. Kotarbinski
— tworca polskiej szkoty prakseologii — uwaza, ze o sukcesie mozna mowic
wowczas, kiedy dziatanie w ,,jakim$ stopniu prowadzi do skutku zamierzonego
jako cel” (Kotarbinski 1961, s. 113). Druga cechg sprawnego dziatania jest ko-
rzystno$¢ rozumiana jako ,,r6znica migdzy wynikiem uzytecznym, a kosztami
dziatania”. Trzecig cechg sprawnos$ci dzialan jest ekonomiczno$¢, ktorej miarg
jest ,,stosunek wyniku uzytecznego do poniesionych kosztow dziatania” z pod-
kresleniem, iz nalezy uwzgledniac nie tylko koszty materialne, ale takze moral-
ne (Kiezun 1997, s. 18-20).

Z przedstawionych powyzej interpretacji mozna wnioskowac, ze analizy
sprawnosci dziatan maja przede wszystkim charakter utylitarny i nie bierze si¢
pod uwage ocen wedtug wartosci i wynikajacych z nich norm postepowania.
Takie podejscie bylo przyczynkiem krytycznych opinii (zob. Olejnik 1962,
s. 506-526; Elzenberg 1966, s. 129-134; Przetecki 2006, s. 15-20), poniewaz
w praktyce moga zachodzi¢ takie sytuacje, ze dzialanie moze by¢ skuteczne,
bo osiggnigto wyznaczone cele, ale przy realizacji tych celow postepowano
niegodziwie, tj. nie przestrzegano wartosci i norm przyjetych za wazne w danej

5 Najstarsze przedsiebiorstwo rodzinne powstalo w 717 r. w Japonii (Houshi — branza: ustugi hote-
lowo-uzdrowiskowe), natomiast w Polsce do najstarszych firm rodzinnych mozna zaliczy¢: Gorzelnig
Baczewskich (1782 r.), Fabryke Porcelany Cmielow (1790 r.), W. Kruk — produkcja bizuterii (1840 1.) oraz
A. Blikle — produkcja wyrobow cukierniczych (1869 r.). Firma Felczynski zatozona w 1808 w Katuszach
jako odlewnia (dzwony).

6 Prakseologia — ,,nauka o sprawnym dziataniu formutujaca zasady postepowania odnoszace sie do
wszelkich form $wiadomego i celowego dziatania, rozpatrywanego ze wzgledu na kryterium sprawnosci.
[...] Dotyczy ona takze i gospodarowania. Prakseologia gospodarcza jest rozumiana jako dziedzina wie-
dzy o sprawnym dzialaniu w sferze ekonomii” (Penc 1997, s. 336).
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spoteczno$ci. Stad tez T. Kotarbinski zmodyfikowal rozumienie sprawnego
dziatania poprzez wprowadzenie wymiaru etycznego. W literaturze przedmiotu
nowag wersje sprawnego dzialania zaczgto przedstawia¢ w formie tzw. Trzech E.
I tak sprawnie oznacza skutecznie (efektywnie), ekonomicznie i etycznie (Kie-
zun 2007, s. 87), za§ samg etycznos¢ dziatan zaczg¢to odnosi¢ do sposobow
postgpowania przy realizacji celéw. Pomimo wprowadzenia do rozwazan
o sprawnosci dziatan wymiaru etycznego, krytyczne osady nie ustawaty i nadal
wystepuja. Ich autorami sag nie tylko etycy nurtu chrzescijanskiego, ale takze
inni filozofowie, co glownie wynika z gloszenia przez Kotarbinskiego koncep-
¢cji etyki niezaleznej (szerzej m.in.: Wojtyta 1983; Olejnik 1962, s. 506-526;
Ossowska 1959, s. 3-21).

W kontekscie etycznego wymiaru sprawnego dziatania mozna poczyni¢ za-
tozenie, ze jednym z uwarunkowan sukcesow rynkowych jest przestrzeganie
pewnych warto$ci i norm postepowania akceptowanych przez spotecznosé,
w otoczeniu ktorej dziata dana organizacja. W $wietle literatury przedmiotu
w tabeli 5 zestawiono charakterystyczne narzgdzia sprawnego gospodarowania
w przedsigbiorstwach rodzinnych.

Dane zawarte w tabeli wskazuja, ze w analizowanych krajach sukcesy firm
rodzinnych zdeterminowane sa gtownie tzw. konstytucjg rodziny oraz warto-
$ciami uksztaltowanymi w rodzinie. Obydwa narzedzia tworzg pewien system
rozumiany jako ,,zbior zasad i regut dotyczacych funkcjonowania przedsigbior-
stwa oraz pozadane postawy etyczno-moralne cztonkow rodziny zaangazowa-
nych w przedsigbiorstwo rodzinne” (Winnicka-Popczyk 2013, s. 3). Narzedzia
te maja charakter etyczny, za$ pozostate wymienione w tabeli — charakter orga-
nizacyjny i spoteczny.

Zidentyfikowana dominacja warto$ci znajduje potwierdzenie w innych
opracowaniach, z ktérych wynika, ze podstawg sukcesOw rodzinnego biznesu
sa przede wszystkim wartosci rodzinne promieniujace wewnatrz i na zewnatrz
organizacji. Na przyktad S. Beckmann twierdzi, ze przedsigbiorstwa rodzinne
skupiaja si¢ nie tylko na generowaniu zyskow, ale takze na tworzeniu wartosci
organizacji dla wszystkich interesariuszy zainteresowanych sukcesem rodzin-
nego biznesu (Beckman, Morsing, Reich 2006, s. 11-36).



Determinanty sprawnego dziatania przedsigbiorstw rodzinnych...

69

Narzedzia sprawnego gospodarowania w przedsi¢biorstwach rodzinnych

Tabela 5

Wartos¢

Hiszpania

Lotwa

Polska

Turcja

1

2*

3*

4**

5**

Konstytucja rodziny (kodeks rodziny, karta rodzi-
ny) — zbior zasad postgpowania bez mocy prawnej

+

+

92

82

Wartosci rodzinne — spis wartosci istotnych dla
rodziny przedsi¢gbiorcow

68

79

Umowa spétki — prawnie obowiazujacy dokument
zawierajacy m.in. spis uprawnien wspolnikow,
zasady sukcesji oraz podziatu zysku w firmie ro-
dzinnej

38

43

Zjazdy rodzinne (zgromadzenie rodziny) — regu-
larne spotkania cztonkoéw rodziny bedacych wspdl-
nikami w firmie rodzinnej, ale takze cztonkéw ro-
dziny niezaangazowanych w rodzinny biznes

35

42

Szkolenie czlonkéw rodziny — rozwoj kompeten-
cji zarzadczych, biznesowych i spotecznych nakie-
rowany na przygotowywanie do pracy w firmie
rodzinnej, zarzadzania nig lub do bycia wspotwla-
Scicielem firmy

27

36

Mechanizmy rozwiazywania konfliktéw — jako
prewencyjne i/lub interwencyjne narzedzia roz-
wiazywania konfliktow

16

22

Dzialalnos¢ filantropijna — spoteczna dziatalnos¢
na rzecz innych interesariuszy, np. lokalnej spo-
fecznosci 1 otoczenia przyrodniczego poprzez za-
ktadanie fundacji i stowarzyszen, w ktdrych dzia-
tania wilaczani sa takze czlonkowie rodziny
niezwigzani z biznesem rodzinnym

25

35

Rada rodziny — wspieranie decyzji dotyczacych
przedsigbiorstwa rodzinnego poprzez delegowanie
czlonkéw rodziny do ciat doradczych i nadzor-
czych firmy rodzinnej

21

30

Biuro rodzinne — wydzielona jednostka organiza-
cyjna do profesjonalnego zarzadzania majatkiem
firmy rodzinnej

16

25

Platforma komunikacyjna (Family Internet/In-
tranet) — rozsylanie informacji o firmie do czlon-
kow rodziny

12

20

* w kolumnach 2 i 3 zaznaczono deklarowanie stosowania danego narzg¢dzia (bez wartosci pro-

centowych)

** w kolumnach 4 i 5 podano % firm deklarujacych stosowanie danego narzedzia

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Lewandowska, Wyszogrodzki 2015, s. 8~11; Cappuyns

2002; Yelkikalan 2006, s. 195-209.
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W tym kontekscie P. Berrone i in. mowia o ,,Bogactwie Socjoemocjonal-
nym (Socioemotional Wealth — SEW)” oznaczajacym angazowanie si¢ firm ro-
dzinnych ,,w dziatania prospoteczne, nawet jesli to zaangazowanie nie przynosi
korzysci ekonomicznych, a to dlatego, ze rodzina otrzymuje co§ w rodzaju
korzys$ci spoteczno-emocjonalnych” (Starnawska, Popowska 2015, s. 183).
W uzupehieniu interpretacji bogactwa socjoemocjonalnego mozna za
W.S. Schulzem doda¢, ze ,,jednym z wymiarow SEW jest rowniez altruizm ce-
chujacy cztonkow rodziny. Moze on przyjac postaé pozytywna, czyli zwigkszy¢
zaangazowanie w oddzialywanie prospoleczne, cho¢ mozliwe jest rdwniez,
ze 1 to zaangazowanie, w przypadku interesariuszy wewnetrznych, bedzie roz-
nicowane na cztonkéw rodziny i pracownikoéw spoza niej” (Starnawska, Po-
powska 2015, s. 184).

Nalezy takze podkresli¢, ze zrodtem warto$ci w przedsigbiorstwach rodzin-
nych jest senior rodu, ktory swoim postgpowaniem powinien by¢ wzorem
do nasladowania. W sprawnym gospodarowaniu przedsi¢biorstwem jest to war-
tos¢ bardzo cenna. Jak zauwaza Jan Klimek, juz Karol Wojtyta podkreslat dobro
majace swoje zrodlo w przykladzie czy wzorze do nasladowania, pisal nastepu-
jaco: ,,o wartosci ukazywania wzoru osobowego, dobrego przyktadu dla zache-
cania cztowieka do dziatania, gdyz teoria uczy, ale przyktady pociagaja, czyli
wplywaja na wolg, wyrywajg cztowieka z biernosci, z obojetnosci, nadajag mu
site dziatania” (Klimek 2014, s. 192). Wymienione walory nie tylko ubogacaja
pojedynczego cztowieka, ale tez — wedtug zasady synergii — przyczyniaja si¢
do zwigkszonej motywacji do pracy zespotowej, do wickszego zadowolenia
z wykonywanej pracy oraz w konsekwencji do generowania wigkszej wartosci
podmiotow gospodarczych, a wiec takze firm rodzinnych.

Podsumowanie

Dokonany w tym artykule wybiorczy przeglad sytuacji w zakresie efektyw-
nosci gospodarowania przedsi¢biorstw rodzinnych dziatajagcych w Hiszpanii,
na Lotwie, w Polsce oraz w Turcji upowaznia do sformutowania nastepujacych
wnioskow:

— firmy rodzinne odgrywaja istotna rol¢ w gospodarce, bowiem generuja
blisko 70% produktu krajowego brutto;

— warunkiem koniecznym do nazwania danego podmiotu firmg rodzinng
jest skupienie przewazajgcej wartosci kapitatowej w regku jednego cztonka ro-
dziny lub jednej rodziny, a ponadto wymagane jest, aby co najmniej jeden czto-
nek rodziny byt zarzadzajacym przedsiebiorstwem lub w kierownictwie przed-
sigbiorstwa;
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— firmy rodzinne to przede wszystkim podmioty mikro i mate wedtug licz-
by zatrudnionych pracownikow;

— przedsigbiorstwa rodzinne nie skupiaja si¢ tylko na dziatalnos$ci opera-
cyjnej (,,tu i teraz”), lecz swoj biznes widza w perspektywie wieloletnie;j;

— zdaniem zarzadzajacych rodzinnymi biznesami na rynku pracy brakuje
profesjonalnie przygotowanej kadry menedzerskiej, jak rOwniez wystepuje nie-
dostatek badan i rekomendacji w zakresie sprawnego gospodarowania w tych
podmiotach;

— istotnym uwarunkowaniem sprawnego dziatania podmiotéw rodzinnych
jest system wartosci uksztattowanych w rodzinie.

Prezentacja sytuacji przedsigbiorstw rodzinnych w wybranych dla przykta-
du krajach, wynika z potrzeby zasygnalizowania rdznic i podobienstw w zakre-
sie organizacji biznesu rodzinnego. W rezultacie stuzy dyskusji interdyscypli-
narnej w refleksji nad integracjg dyscyplin humanistycznych.
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DETERMINANTS OF EFFICIENT ACTIVITY
OF THE FAMILY BUSINESSES IN SPAIN, POLAND, TURKEY
AND LATVIA

Summary: Family businesses are dominant entities in the economies of individual countries. The
article presents specific features and main tools for efficient management of family businesses.
Based on literature studies, it was found that there are no significant differences in the characteristics
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of these entities in Spain, Poland, Turkey and Latvia. In the owners’ opinion (who may also be the
managers of these entities), the efficiency of their actions is determined mainly by the system
of values important for family members, including values which are significant for all stakeholders
of the family business.

Keywords: family, family enterprise, value system, efficient operation.






