PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 366

Zarzadzanie strategiczne
w teorii i praktyce

Redaktorzy naukowi
Andrzej Kaleta

Krystyna Moszkowicz
Letycja Sotoducho-Pelc

E Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
U Wroctaw 2014



Redaktor Wydawnictwa: Aleksandra Sliwka
Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz
Korektor: Barbara Cibis

Lamanie: Beata Mazur

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Publikacja jest dostgpna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbc.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192

ISBN 978-83-7695-403-5

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wioctawek



Spis tresci

Anna Adamik: Problemy rozwoju organizacji i ich potencjatu zasobowego
w praktyce branzy ustlug badawczo-rozwojowych sektora wysokich tech-
1070] 107 ¥ USRS PRRRI

Grazyna Aniszewska: Kultura organizacyjna przedsigbiorstw produkcyj-
nych w Polsce — hipotezy badawcze.........ccovvevievienieniiniesieeeeseeeeiens

Bogustaw Bembenek: Internacjonalizacja jako sposéb wzmacniania konku-
TENCYJNOSCE KIASIIA ...oevvviiiiciieiiie ettt

Katarzyna Boczkowska, Konrad Niziolek: Strategie bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy w aspekcie dziatalnosci podmiotéw gospodarczych...............

Katarzyna Bratnicka: Strategic entrepreneurship and firm performance —
restoring the role of task environment............ccoceveeeneienienienienieeieeee,

Pawel Cabala: Analiza czynnikow ryzyka w zarzadzaniu rozwojem organi-

Wojciech Czakon, Wojciech Machel: Strategie koopetycji w sektorze hi-tech:
przywilej czy KONIeCZNOSCE? .....oovviiiiiieiie ettt
Maciej Czarnecki, Magdalena Rajchelt: Luka w kompetencjach spotecz-
nych gtoéwnego zarzadzajacego jako bariera w przezwyci¢zeniu kryzysu
kontroli — studium przypadkul..........ccceeviiriiiiiiiiieeee e,
Janusz Czekaj, Marek Cwiklicki: Zrownowazona karta wynikow w struktu-
rZe SYStemu ZadanioOWeEZO0 .....c..cevueeruieiiiiiiiiie sttt
Wojciech Dyduch: Tworcza strategia jako podstawa dla pobudzania innowa-
CYJNOSCI 1 PIrZedSICDIOTCZOSCI ..veuvrerviiiieriiesiiesiiesiesieesteesteesteesteesteessaesseeseeens
Sylwia Dziedzic: Nowe podejscie do tworzenia krajowych i regionalnych
strategii innowacji — koncepcja inteligentnej specjalizacji (RIS3).............
Sylwia Dziedzic, Leszek Wozniak, Maciej Chrzanowski: Wspolczesne wy-
zwania i uwarunkowania zrownowazonego rozwoju branzy lotniczej ......
Sylwia Flaszewska, Iwona Staniec: Przedsigbiorczos¢ technologiczna pod
ZNAKICIN TYZYKA ...eiiiiiieiiiecieciecece ettt sttt nsaensaens
Marzena Hajduk-Stelmachowicz: Znaczenie strategii proekologicznych
w kontekscie budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw.........
Jarostaw Ignacy: Wybrane problemy formutowania i realizacji celow strate-
gicznych przedsiebiorstw w swietle badan empirycznych .........cccccoeenee.
Marek Jablonski: Wybrane aspekty niesprawno$ci w motywowaniu pracow-
nikow w $§wietle badan empirycznych........ccoeevvevciinciinienieiie e,
Krzysztof Janasz, Joanna Wisniewska: Strategie innowacyjne organizacji ..

13

15

28

37

49

59

68

78

88

99

108

119

129

142

152

163



6 Spis tresci

Elzbieta Janczyk-Strzala: O koncepcji zarzadzania kapitatem intelektual-
MY UCZEINI . eetieiiieeiieeiesieeie e ete et et esaeseeseaessaessaessaessaessaesssesssesssensnas
Szymon Jopkiewicz: Rola zaangazowania w podnoszenie efektywnosci
zarzadzania organizacjami sektora zdrowia przy wykorzystaniu MSC
(Mission Oriented Scorecard).............c.ocvuevvieccueesiriiaiieeieeeeie e eeieeeenens
Andrzej Kaleta: Strategia ekspansji czy stabilizacji?..........ccoceevenininncnnnn.
Marek Kalinowski, Emilia Dobrowolska: Wspotpraca pomimo rywalizacji
na przyktadzie przedsigbiorstw projektujacych gry szkoleniowe...............
Jarostaw Karpacz: Oportunizm w relacjach migdzyorganizacyjnych w teorii
T PTAKEYCE .ttt ettt ettt et e et e et e et e e st e e esbeeenbeeenbeeensaeesseensseas
Patrycja Klimas: Znaczenie wspotdziatania miedzyorganizacyjnego dla in-
nowacyjnosci organizacyjnej — perspektywa empiryczna.............cceeeueenee..
Izabela Konieczna: Znaczenie ogolnych zasobow organizacji dla spotdzielni
mleczarskich z wojewodztwa §WigtoKrzySKI€go .......ccevvvrvervenrenienerenenn.
Joanna Korpus: Fuzje i przejecia przedsigbiorstw w §wietle koncepcji two-
rzenia Warto§SC1 WSPOINE]......cccuiiiiiiiiiiieiie ettt
Piotr Mateusz Kuczynski: Kwestie spoteczno-kulturowe w ujeciu militar-
nych KONCePCji STrate@il ...vevveerueerieeiieeiieieeie e eee et
Krzysztof Kud: Strategie zapewniania bezpieczenstwa powodziowego reali-
zowane w gminach doliny Sanu ..........c.cccccvevierienienienieseeseeeeeeee s
Monika Kulikowska-Pawlak: Archetypy politykowania organizacyjnego ...
Pawel Lukasik: Model zaleznos$ci migdzy celami organizacji, organizacyjnym
uczeniem si¢ i komunikacja w kontek$cie zarzadzania strategicznego .......
Natalia Mankowska: Organizacja publiczna w spoteczefistwie informacyj-
NYM — WYDIane aspekly ......c.cccvevcverierienieiiesiesresie e seeseeeseesaesenesenenenes
Zbigniew Matyjas: Liczebnos¢ rad nadzorczych a strategie na poziomie kor-
poracji polskich spotek publicznych...........cccoeveviiiciinciiiiiiieiie e,
Czestaw Mesjasz: Nieprzewidywalnos¢ srodowiska wspotczesnych organi-

Lech Miklaszewski: Nepotyzm w przedsigbiorstwie rodzinnym na przykta-
dzie firmy INWESTYCYJNE] .eevverrievrerireriieriiesieesiiesteesteesseesseesseesseesseenseesseenseens
Krystyna Janina Moszkowicz: Problemy wdrazania strategii w przedsig-
DIOTSIWACKH ..ottt
Mieczystaw Moszkowicz: Wiedza i wzrost przedsiebiorstwa.............c..cu..e.
Konrad Niziolek, Katarzyna Boczkowska: Wybrane elementy strategii bez-
pieczenstwa pracy w przedsigbiorstwie — wyniki badan organizacji regio-
NU dOINOSIASKICEO ...vveeveiiiciiecie e
Bogdan Nogalski, Przemyslaw Niewiadomski: Renta ekonomiczna jako
warunek strategii implementacji wyrobu gotowego i determinanta ela-
SEYCZNECZO WYLWOICY ..vievvieiuiieiirieerieeteeeitteesaeeessseessseessseessseesnsesesseessseessses
Jadwiga Nycz-Wrdbel: Ochrona srodowiska jako strategiczny czynnik roz-
WOJU OTZANIZACTI..vvevvevreereirieireeeitestresteseresseesssesssesssesssesssesseesseesssesssesssensees

194

202

212

225

236

248

258

269

278

288
299

308

317

326

336

347

358

366

373

381



Spis tresci

Zanna Poplawska, Andrzej Limanski, Ireneusz Drabik: Zmiany w zarzg-
dzaniu strategicznym przez stosowanie koncepcji foresight..........cc.cce..e.
Krystyna Poznanska, Artur Marczak: Planowanie zasobow przedsigbior-
stwa (ERP) w chmurze obliczeniowej — korzysci ekonomiczne dla matych
1 Srednich przedsiebiorStW .......cceoiiiiiiiiiee e
Joanna Radomska: Zawartos¢ strategii jako czynnik utrudniajacy jej imple-
TTIEIEACTC vt vt eeteeeereeeiteeesteeeteeeteeestaeessseessseeesseeasseeansseesseesseensseesssenessesenses
Agnieszka Rak: Strategie kreowania wizerunku organizacji sportowe; .........
Krzysztof Safin: Strategie 1 praktyki sukcesyjne polskich przedsigbiorstw ro-
AZINNYCH ...ttt ettt
Maja Sajdak: Przywodztwo strategiczne jako wyzwanie dla wspotczesnych
PIZEASIEDIOTSIW ...ttt et e e b e et eeteeesaveeeasee e
Letycja Soloducho-Pelc: Koncepcja i wdrazanie strategii w matych, srednich
1 duzych przedsiebiorstWach...........ccocveeviieiiieriieciecee e
Agnieszka Sopinska: Profil kluczowych zasobow MSP dziatajacych na ryn-
ku polskim i jego ocena w swietle badan ...........ccocceevevvvciiiiienienciecieeeen,
Adam Stabryla: Metodyka badania zdolnosci rozwojowej przedsigbiorstwa
Ewa Stanczyk-Hugiet, Katarzyna Piérkowska, Sylwia Stanczyk: Selekcja
rutyn — perspektywa wewngtrzorganizacyjna.........cceceeeeveeeereeerveesneesneenns
Jacek Strojny: Nowe podejscie do zarzadzania strategicznego w samorza-
dzie terytorialNy M. ..cccccviiiiiiciiiciieciiecee ettt ettt sreesra e
Katarzyna Szymanska: Otwarta kultura organizacyjna a innowacyjnos¢ ma-
tych i srednich przedSiebiorstw .........ccovvivieriieiiecieciecie e
Ewelina Trubisz: Strategie uniku na pierwotnym rynku mieszkaniowym .....
Rafal Trzaska: Identyfikacja modelu tworzenia warto$ci w sieci na przykta-
dzie Forum Edukacji BizneSowe] ........cceovueeeeiiiiiiiieiienieeeie et
Elzbieta Urbanowska-Sojkin: Zarzadzanie ryzykiem wobec wyzwan z oto-
CZEIA ...ttt ettt ettt et a ettt ettt ettt
Anna Walecka: Przygotowanie pracownikow na kryzys — wybrane wnioski

Anna Witek-Crabb: Trwato$¢ rozwoju organizacji jako jeden z tzw. zawi-
tych problemow zarzadzania .............cccoeveviiiieeienienieee e
Przemystaw Wolczek: Pig¢ kluczowych probleméw wdrazania strategii
w $wietle wynikow badan empirycznych .........cccoooeviiiiiniiniiniieee,
Marian Wozniak: Przedsigbiorczos$¢ turystyczna kierunkiem rozwoju atrak-
cyjnych krajobrazowo gmin wiejskich ........cccoooeiiiiiniiniiniis
Leszek Wozniak, Sylwia Dziedzic, Maciej Chrzanowski: Ekoinnowacje
jako element nowego paradygmatu w europejskich i regionalnych doku-
mentach strategiCZnych.........coceviiiiiiiiiiiiie e
Anna Wojcik-Karpacz: Zaufanie w relacjach migdzyorganizacyjnych: sub-
stytucja i komplementarnose ..........oocuvevuieiieiieiieiieeeeee e

405

413

429
439

449

460

470

485
495

505

514

526
535

544

560

572

582

593

605

618



8 Spis tresci

Dariusz Wyrwa: Innowacje w konkurencyjnych strategiach przedsiebiorstw
z wojewOdztwa podKarpacki€go.........ccuvevuieeciieiciiieiieie e
Czestaw Zajac: Problemy tworzenia i wdrazania strategii personalnej w gru-
pach kapitatowych na przyktadzie IMPEL SA ........ccccoooiiiiiiiiiiee,
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: Dlaczego firmy chcag koopetytowac?
Motywy wspotpracy konkurencyjnej przedsiebiorstw sektora high-tech....
Malgorzata Zaleska: Outsourcing zarzadzania nalezno$ciami...........ccceeueen.
Przemystaw Zbierowski, Mariusz Bratnicki: Corporate social performance
as a indicator of success in Positive Organizational Scholarship view ......
Bozydar Ziolkowski: Planowanie strategiczne z wykorzystaniem metody
foresight — standaryzowana identyfikacja uwarunkowan innowacyjnosci
w konteks$cie zrownowazonego rozwoju regIiONU. ........cceeveeerueereeneeneeenne.

Summaries

Anna Adamik: Problems of organizations development and their resource
potential in practice of R&D services industries of High Technology
o 0

Grazyna Aniszewska: Organizational culture of manufacturing companies in
Poland — research hypotheses .........c.ccocvveiiiieciiiiiiiiiieee e

Bogustaw Bembenek: Internationalization as a way of strengthening the
COMPEtItIVENESS OF CIUSTET....cuveiiiiieiieciecieseeeee et

Katarzyna Boczkowska, Konrad Niziolek: Strategy of health and safety at
work — aspects of buSiness COMPANIES.......c.eeerveerrieririeeirieeiieereeeesreeeneens

Katarzyna Bratnicka: Przedsiebiorczo$¢ strategiczna i efektywnos¢ przed-
sigbiorstwa — przywrocenie roli otoczenia zadaniowego ............cccceeeeneee.

Pawel Cabala: Risk factors analysis in managing the development of an
OTZANIZATION ...vvvieerieiiieeieeeieeeteeeetteeetaeesbeeebeeebeeessaeessseessseessseesssesenseeenses

Wojciech Czakon, Wojciech Machel: Coopetition strategies in Hi-Tech
SECLOT: PriVileZe OF NECESSILY?..cuvierieiieiieieerieete et et eteereesteebeeseeseenseens

Maciej Czarnecki, Magdalena Rajchelt: Gap in social competences of the
chairman as a barrier in overcoming the control crisis — case study ..........

Janusz Czekaj, Marek Cwiklicki: Balanced Scorecard within the tasks
SYSEEMS STIUCTUTC. ..eeuvvieiiieriiieeiteeeteeeieeeieeertteestteeenbeesnbeesnteesnbeesseeenneeennneas

Wojciech Dyduch: Creative strategy as a basis for stimulating innovativeness
and entrePreNCUISHIP......cciieiiieiieeiieeie ettt s

Sylwia Dziedzic: Changes in the approach to the creation of national and
regional innovation strategies — RIS3 conception ..........coceeevevenenceeenens

Sylwia Dziedzic, Leszek Wozniak, Maciej Chrzanowski: Modern challenges
and conditions of sustainable development of aviation industry................

653

660
671

689

698

27

36

48

58

67

77

87

98

107

118

128



Spis tresci

Sylwia Flaszewska, Iwona Staniec: Technology entrepreneurship marked by

Marzena Hajduk-Stelmachowicz: The importance of environmental stra-
tegies in the context of building the competitive advantage of enterprises
Jarostaw Ignacy: Selected problems in the formulation and implementation
of corporate strategic objectives in the light of empirical research............
Marek Jablonski: Selected aspects of inefficiencies in motivating employees
in the light empirical research............ccccoooveeviiirciiinciiicece e
Krzysztof Janasz, Joanna WisSniewska: Innovative strategies of organi-
ZALIOTIS ...ttt eette et e et e et et e st ee s bt e steesteesseeseebeebee st eesseenseenseeneeseenseens
Elzbieta Janczyk-Strzala: About the concept of intellectual capital mana-
gement in higher education institutions (HEIS) .........cccccvevvvevienienienienenns
Szymon Jopkiewicz: The role of involvement in improving the efficiency
of the management by health sector organizations using MSC (Mission
Oriented SCOTECArd) .......ccuiiieiiiiiiieeiiieeie ettt e
Andrzej Kaleta: The strategy of expansion or stabilization?..............c...........
Marek Kalinowski, Emilia Dobrowolska: Cooperation despite competition:
the case of firms creating training Games ...........ccoecvereverververresnennesenenenns
Jarostaw Karpacz: Opportunism in interorganizational relationships in
theory and PractiCe........cccuiieriiieeiieeiieeieeeiee e
Patrycja Klimas: Significance of interorganizational cooperation for orga-
nizational innovativeness — an empirical perspective..........ccoceeeveeeerueenen.
Izabela Konieczna: The importance of general resources for dairy cooperati-
ves from the Swictokrzyskie VOIivodeship............ooouevveveveieeeeeeeeeeeenann
Joanna Korpus: Mergers and acquisitions as presented by means of the idea
of Creating Shared Value ..........cccoooviieiiiiiiiieic e
Piotr Mateusz Kuczynski: Social and cultural aspects from military strategies
CONCEPLS PEISPECLIVE .veevvierieiieeiertiertiesiiesteesteesteesteesseesseesseesseesseenseesseenseens
Krzysztof Kud: Strategies for providing flood protection implemented in the
municipalities of San Valley........cccocvveiiriiiiiiiiie e
Monika Kulikowska-Pawlak: Organizational politicking archetypes ...........
Pawel Lukasik: The model of relationships between organization’s goals,
organizational learning and communication in the context of strategic
MANAZEIMNECIIT ...eeiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e
Natalia Mankowska: Public organization in information society — chosen
ASPECTS ettt ettt e e e et e e e eeees
Zbigniew Matyjas: The supervisory board size and corporate-level strategies
of Polish listed COMPANIES ........cceeevviiiiiiiiieciie e
Czestaw Mesjasz: Unpredictability of the environment of modern orga-
0112218 (o) 0 SRR
Lech Miklaszewski: Nepotism in the family company. Case study of the
INVEStMENT COMPANY ...eevvreereereererererseesseessaesseesseesseesseesseesseesseesseesseessessseens

151

162

173

183

193

201

211

224

235

247

257

268

277

287

298

307

316

325

335

346



10 Spis tresci

Krystyna Janina Moszkowicz: Problems of strategy implementation in
CIILCTPTISES .vvevvvervreerertresteestresseesseesseesseesseesseesseeseesseessaesseesseesseesseenseessesssenns
Mieczystaw Moszkowicz: Knowledge and development of the company......
Konrad Niziolek, Katarzyna Boczkowska: Chosen elements of work
security strategies in an organization — research results of organizations of
Lower Silesia r@ZION .......ceveriiriieriieriereesee e e sieeseesteesteesseesseesseenseenseens
Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski: Economic rent as a condition
of implementation strategy of a finished product and a determinant of a
flexible MaNUACUIET .........cc.coviiiiiiiiiiic e
Jadwiga Nycz-Wrobel: Environmental protection as a strategic factor in the
development Of OrganiZation ............ccceevverierierierienie e e seeeseenieens
Zanna Poplawska, Andrzej Limanski, Ireneusz Drabik: Changes in stra-
tegic management by using Foresight concept.........coccovevevvercienienciennennen.
Krystyna Poznanska, Artur Marczak: Enterprises Resource Planning (ERP)
in cloud computing — advantages for small and medium-sized enterprises...
Joanna Radomska: Content of the strategy as a factor making its imple-
mentation More diffiCult ..........cociiiiiiiiii e
Agnieszka Rak: Strategies of sport organization image creation....................
Krzysztof Safin: Strategies and succession practices of Polish family
CIILCTPTISES .vvevvvervreererreesteesteenseesseesseesseesseesseesseesseesseessaesseesseesseesseenseessesssenns
Maja Sajdak: Strategic leadership as a challenge for modern companies......
Letycja Sotoducho-Pelc: The concept of strategy implementation in medium-
-sized and 1arge ENtEIPIISES......ccvvervieerierieeieerieete et et et eteesreeseeseenseenseens
Agnieszka Sopinska: The profile of key resources of SME operating on the
Polish market and its evaluation in the light of research............cccccoveenen.
Adam Stabryla: Methods of analysing company’s development potential ....
Ewa Stanczyk-Hugiet, Katarzyna Piérkowska, Sylwia Stanczyk: Routines’
selection — intraorganizational PerspeCtiVe........vecvverveerieerieerieerieerieeneeneeens
Jacek Strojny: New approach to the strategic management in local go-
4528 010 | OSSO
Katarzyna Szymanska: Open organizational culture vs. innovation of small
and Medium-siZed ENtEIPIISES. ... .evverrerierierierieriereerieesieesteesseesseesseesseens
Ewelina Trubisz: Dodge strategies on the original housing market................
Rafal Trzaska: Identification of value creation model in the network on the
example of Business Competencies FOrum...........ccooceevvevienienveneenieninns
Elzbieta Urbanowska-Sojkin: Risk management in the face of environmental
ChAlIENEES ...eovieeieciieciee ettt st te et esnaessaenneens
Anna Walecka: Preparing employees for a crisis — chosen conclusions from
the TESEAICH ...
Anna Witek-Crabb: Sustainability of organizational development as a wicked
problem of business ManagemMent...........ccoccvevveerireriierierieree e ere e serenenes

380

394

404

412

428

438
448

459
469

483

494
504

513

525

534
543

559

571

581



Spis tresci

11

Przemystaw Wolczek: Five key problems of strategy implementation — empi-
rical 1eSearch TeSUILS ........ocueiuiiieii e
Marian Wozniak: Tourist entrepreneurship as the direction of the development
of landscape attractive rural COMMUNILIES ........cccvvreriveerireriieeeieeeiee e
Leszek Wozniak, Sylwia Dziedzic, Maciej Chrzanowski: Eco-innovation
as a new paradigm in European and regional strategic documents ............
Anna Wojcik-Karpacz: Trust in interorganizational relationships: substitutes
and COMPIEMENTATILY ....c.vevvereieriieiieiie ettt e sreesteesreeste e teesseesseesseens
Dariusz Wyrwa: Innovations in competitive strategies of enterprises from
Subcarpathian Voivodeship..........ccccccvvieiiiiiiiieciiiecie e
Czestaw Zajac: Problems of creating and implementing of personnel strategy
in capital groups on the example of Impel S.A. ......cociiiiiiininiie
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: Why do companies want to cooperate
with rivals? Motives of coopetition in high-tech enterprises......................
Malgorzata Zaleska: Outsourcing of receivables management......................
Przemystaw Zbierowski, Mariusz Bratnicki: Spoleczna odpowiedzialnosé
biznesu jako wskaznik sukcesu w perspektywie pozytywnej teorii orga-
111172210 1 DO OSSR
Bozydar Ziotkowski: Strategic planning by means of foresight — standardized
identification of innovativeness determinants in the context of sustainable
development Of @ FEZION ......ccuvieviiiiiiieiiecieseee et

604

617

629

641

652

659

670

688

697



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 366 - 2014

Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce ISSN 1899-3192

Lech Miklaszewski

Wyzsza Szkota Bankowa we Wroctawiu
e-mail: lech.miklaszewski@op.pl

NEPOTYZM W PRZEDSIEBIORSTWIE RODZINNYM
NA PRZYKLADZIE FIRMY INWESTYCYJNEJ

Streszczenie: Autor, postugujac si¢ studium przypadku firmy inwestycyjnej, wskazuje na
ambiwalentno$¢ kategorii nepotyzmu w $rodowisku firmy rodzinnej. Opisuje stosunek do
nepotyzmu prezentowany przez wilascicieli firmy rodzinnej, jak i pracownikéw najemnych
spoza kregu rodziny. Przedstawia rowniez niebezpieczenstwa zwigzane z zachowaniami ne-
potycznymi w firmie rodzinnej, gdzie lekcewazenie zagrozen zwiazanych z nepotyzmem
moze prowadzi¢ do zachwiania efektywnosci dziatania firmy. Prezentuje rowniez konstruk-
tywne efekty zachowan nepotycznych wzmacniajgce biznes rodzinny.

Stowa kluczowe: nepotyzm, firma rodzinna, konsekwencje nepotyzmu.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.33

1. Wstep

Zjawisku nepotyzmu powszechnie towarzyszy negatywna konotacja.

Pietnowanie nepotyzmu jest oczywiscie sluszne, gdy dotyczy sfery publiczne;,
ale czy nepotyzm w firmach rodzinnych jest rzeczywiscie naganny? Czy nepotyzm
w postaci faworyzowania rodziny nie jest naturalnym prawem wtascicieli biznesu do
przekazywania wladzy, odpowiedzialnosci i majatku tym, ktorym zechcg?!

Wydaje si¢, ze w srodowisku firmy rodzinnej nepotyzm cze¢sciej przyczynia si¢
do konstruktywnego wykorzystania kapitatu ludzkiego rodziny, do budowania sieci
relacji opartych na zaufaniu, do wspierania sukcesji niz powoduje destrukcj¢. Oczy-
wiscie w firmach rodzinnych nepotyzm w znaczeniu pejoratywnym moze rowniez
wystepowaé, szczegdlnie wowczas gdy zatrudnia si¢ rodzing lub znajomych na
szkodg firmy.

W tym konteks$cie nepotyzm traci na wyrazistosci, staje si¢ kategorig ambiwa-
lentng, cho¢ w odczuciu wielu nadal, niemal wylacznie, stygmatyzuje wiele decyzji
czy zachowan organizacyjnych.

W tym konteks$cie niniejszy artykut ma na celu podjecie proby dokonania oceny
zjawiska nepotyzmu w §rodowisku firmy rodzinnej wraz ze wskazaniem jego konse-

' Nepotyzm — problem firmy rodzinnej? (czes¢ 1), http://www.sukcesjabiznesu.pl/wpis/nepotyzm-
-problem-firmy-rodzinnej -czesc-1, [04.12.2013].
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kwencji. Artykul wspierajg badania ankietowe przeprowadzone w$rod pracownikow
spoza kregu rodziny oraz wyniki obserwacji uczestniczacej (autor jest wieloletnim
pracownikiem tej firmy).

2. Nepotyzm w firmie rodzinnej w Swietle literatury przedmiotu

Nepotyzm w organizacji oznacza faworyzowanie niektorych jej cztonkow przy ob-
sadzaniu stanowisk i przydzielaniu godnosci i przywilejow. W sferze publicznej na-
lezy on do dziatan o charakterze korupcyjnym, polegajacych na wykorzystywaniu
funkcji publicznych do osiagania prywatnych korzysci. W tym przypadku jego wy-
mowa jest jednoznaczna.

Natomiast ,,w sektorze prywatnym zatrudnianie przez wilasciciela znajomych,
krewnych lub powinowatych nie jest naganne, chyba Ze osoby te nie posiadajg od-
powiednich kwalifikacji, kompetencji. Negatywnym zjawiskiem mozna tez okresli¢
faworyzowanie tych 0sob poprzez nieuzasadnione awanse, mniejsze wymagania lub
wezszy zakres obowigzkow czy tez wyzsze wynagrodzenie. Uogo6lniajac, nepoty-
zmem w sektorze prywatnym jest zatrudnianie i faworyzowanie rodziny lub znajo-
mych na szkode¢ firmy™2. Sg to jednak sytuacje do$¢ rzadkie, cho¢ relacje rodzinne
nie zawsze oparte sg na podstawach racjonalnych, czgsto do gtosu dochodza emocje.
,Emocje w biznesie rodzinnym sa kluczowe — bo to one ukierunkowuja wolg zaréw-
no pokolenia, ktore odchodzi, jak i tego, ktore pretenduje do przejecia dziedzictwa.
(...) Emocje moga by¢ impulsem, ale nie mogg by¢ jedynym kryterium podejmowa-
nia dzialan. Emocji nie da si¢ jednak wyeliminowa¢. To one napg¢dzajg rodzing —
w koncu nie ma rodziny bez emocji. A bez rodziny nie ma biznesu rodzinnego™”.

W tym konteks$cie pozytywny wpltyw nepotyzmu na biznes rodzinny dominuje,
czyniac z niego skuteczny sposob na sukces. Przejawia si¢ on:

»wykorzystaniem kapitatu spotecznego rodziny, na ktory sktadajg si¢: zaufanie

emocjonalne, tozsamos$¢, reputacja, wysokie standardy etyczno-moralne w rela-

cjach wewnetrznych biznesu i w jego relacjach zewnetrznych z otoczeniem kra-
jowym i zagranicznym,

» cfektywnym zarzadzaniem wiedzg najcenniejsza w biznesie, decydujaca o prze-
wadze konkurencyjnej (tacit knowledge), wiedza unikatowa, nickodowang. Ro-
dzina w swoim kregu kumuluje ja w czasie, rozwija, transferuje miedzypokole-
niowo i chroni, dzieki czemu ,,nie wycieka” do konkurencji,

* wigkszg elastycznoscig i sitg przetrwania w konkurencyjnej gospodarce w okre-
sach dekoniunktury,

»  wickszg wrazliwos$cia i odpowiedzialno$cig spoteczng™.

2 A. Bochenski, Nepotyzm w firmie rodzinnej, ,,Relacje” Magazyn Firm Rodzinnych, nr 1(2)2014,
styczen 2014, s. 17.

3 T. Budniak, Sukcesja w rodzinie biznesowej. Spojrzenie praktyczne, Poltext, Warszawa 2012, s. 21.

4 W. Popczyk, Nepotyzm czy relacje w firmach rodzinnych, ,,Relacje” Magazyn Firm Rodzinnych,
nr 1(2)2014, styczen 2014, s. 16.
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Inni autorzy réwniez dostrzegaja zalety zachowan nepotycznych, twierdzac, ze
silna wladza rodziny, czgsto wspierana familistycznymi kryteriami rekrutacji, daje
rodzinie poczucie partycypacji w przedsigbiorstwie, co stanowi bezposrednig i silng
motywacje do pracy na rzecz jego rozwoju. Zdominowanie funkcji personalnej
i kultury organizacyjnej przez familizm powoduje, ze stosunki wtadzy, sieci komu-
nikacji 1 warto$ci przenoszone sg z obszaru rodziny do przedsiebiorstwa. ,,Kultura
organizacyjna w sposob jawny preferuje grupe rodzinng i interes rodziny, wyraznie
1 w sposob niekamuflowany taczy interesy prywatne i zawodowe czlonkow rodziny.
W przypadku tego typu przedsigbiorstw przynalezno$¢ do rodziny i utozsamianie si¢
Z nig wzmacniajg zaangazowanie i motywacje do pracy’™.

Takie twierdzenia znajduja swoje uzasadnienie w ewolucji pogladow na rodzing i
jej role w zyciu jednostki. Status rodziny jako warto$ci zasadniczo nie ulegt zmianie
po transformacji ustrojowej. Poczatkowo rodzina byta najwazniejsza wartoscig dla
czlowieka, poza nim samym, byta traktowana jako warto$¢ autoteliczna i stanowita
rodzaj rozszerzonej osobowosci. Pelnila ona rowniez role polegajaca na afirmacji badz
dezaprobacie dzialan o charakterze stlusznosciowym i powinnosciowym, kiedy to w
sytuacji ogolnego braku zaufania do instytucji aprobata jakiego$ dziatania okazana
przez osoby z rodziny miata istotne znaczenie dla etosu ,,porzadnego cztowieka™.

Obecnie, we wspotczesnym spoleczenstwie polskim rodzina i udane zycie ro-
dzinne nadal sg postrzegane jako jedne z najwyzej cenionych warto$ci’. Nic wigc
dziwnego, ze spoteczenstwo polskie przejawia niejednoznaczng postawe wobec ne-
potyzmu, co mozna interpretowac nawet jako swoistg tolerancje wobec tego zjawi-
ska®. Badania ,,Polacy o nepotyzmie w Zzyciu publicznym” przeprowadzone przez
CBOS we wrzeséniu 2012 r. wskazujg na taka wiasnie niejednoznacznos¢. ,,Na podsta-
wie uzyskanych odpowiedzi opracowano syntetyczny wskaznik sktonnosci do akcep-
tacji tego zjawiska. Przyjmujac, iz zero oznacza brak aprobaty, 3 za$§ akceptacje dla
takich zachowan, §rednia warto$¢ wskaznika dla przebadanych wyniosta 1,06. Wynik
ten jest nieco lepszy niz uzyskany w poprzedniej edycji badania przeprowadzonego
w kwietniu 2009 roku — 1,27”°. Bioragc pod uwage wczesniejsze argumenty nobilitu-
jace nepotyzm w firmie rodzinnej mozna przewidywac jeszcze wigksza tolerancje dla
nepotyzmu gdyby badania byty prowadzone w §rodowisku firm rodzinnych. Tam bo-
wiem, obowigzuje zasada utrzymywania przedsicbiorstwa w rekach rodziny, ktéra
manifestuje si¢ w rezerwowaniu pozycji kierowniczych dla waskiego kregu osob spo-
$rod cztonkow rodziny'. W tego typu firmach bycie kims, kogo rodzina dobrze zna

5 L. Sulkowski, Przedsigbiorczos¢ w firmach rodzinnych w Polsce — wnioski z badari, mikroeko-
nomia.net/system/publication_files/1076/oryginal/19.pdf?... [ 21.03.2014 ].

¢ M. Hutas, Od moralnosci ideologicznego tygla do autonomii moralnej. Niektore aspekty trans-
formacji moralnosci spoteczenstwa polskiego, Zeszyty Naukowe KUL 56 (2013 ), nr 1 (221), s. 15-16.

7 CBOS, oprac. J. Szczepanska, Materiaty z badan, Wiezi rodzinne, BS/4/2008.

8 M. Hutas, wyd. cyt., s. 17.

° http://www.cba.gov.pl/pl/newsy-serwisu-antykorup/2208,dok.html [ 28.03.2014 ].

10 K. Safin, Przedsigbiorstwa rodzinne — istota i zachowania strategiczne, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 284.
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i wysoko ceni, jest gtbwnym czynnikiem kariery'!. Jest to ewidentna przewaga sfery
emocjonalnej nad racjonalno$cig. ,,W miare zwickszania si¢ skali biznesu racjonal-
nos¢ zaczyna przewazac, a w sferze emocjonalnej osiaga si¢ cele za pomocg innych
srodkéw. Zasada doboru kadr broni si¢ tak dtugo, jak dtugo znajdujg si¢ w rodzinie
odpowiedni kandydaci. W przeciwnym razie, gdy najwigkszym atutem juniora jest
nazwisko, ten sposob selekeji kadr moze by¢ grozny™'2.

Jak mozna zauwazy¢ nepotyzm w firmie rodzinnej moze mie¢ dwa oblicza.

W pierwszym przypadku mozemy moéwic¢ o konstruktywnym wptywie nepoty-
zmu na konsolidacje rodziny i biznesu rodzinnego. Kiedy dla wtascicieli biznesu
rodzina i jej powodzenie zalezne od powodzenia biznesu stanowig warto$¢ autote-
liczna, mozna méwic o efektywnym wykorzystaniu kapitalu spotecznego rodziny do
osiggnig¢cia skonsolidowanego sukcesu w wymiarze rodzinnym i biznesowym.

W drugim przypadku mamy do czynienia z traktowaniem rodziny jako wartosci
autotelicznej, a biznesu rodzinnego jako wartosci heterotelicznej. Wowczas prze-
ptyw korzys$ci miedzy rodzing i biznesem jest jednostronny i krotkotrwatly. Biznes
jest traktowany jako dostarczyciel profitow, ale bez wzajemnosci ze strony rodziny,
a w skrajnych przypadkach cztonkowie rodziny, np. nieckompetentni, ale decyzyjni,
mogg prowadzi¢ do erozji norm etycznych i destrukcji biznesu.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze nepotyzm, pojmowany konstruktywnie jako wspar-
cie kompetentnych nastepcow w prowadzeniu biznesu rodzinnego, ma sens jedynie
wowczas, gdy sukcesorzy faktycznie planujg i przygotowuja si¢ do przejecia firmy
rodzinne;j. ,,Che¢¢ przejecia firmy po rodzicach deklaruje w Polsce mniej niz jeden na
dziesigciu potencjalnych sukcesorow. Mtodzi stawiajg na niezaleznos¢ i wybieraja
inng droge zawodowa, a jesli decyduja si¢ na prowadzenie biznesu, to ch¢tniej wlas-
nego niz przekazanego przez rodzicow. Dla firm rodzinnych nie brzmi to optymi-
stycznie ...”", dewaluuje rowniez ide¢ konstruktywnego nepotyzmu.

3. Nepotyzm w firmie rodzinnej — studium przypadku

Badania dotyczace zachowan nepotycznych w rodzinnym $rodowisku biznesowym
przeprowadzono w firmie inwestycyjnej bedacej jednoczesnie przedsiebiorstwem
rodzinnym zarzadzanym przez dwie zaprzyjaznione rodziny.

Firma inwestycyjna rozpoczeta dziatalno$¢ maklerska w roku 2006, na bardzo
konkurencyjnym rynku. Jej dziatalno$¢ zaprojektowano tak, by mogla si¢ ona wpi-
sa¢ w aktualne potrzeby rynku bez podejmowania destrukcyjnej walki konkurencyj-
nej, a jednoczesnie kreowano te potrzeby.

11" J. Brillman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 448.

12 K. Safin, wyd. cyt., s. 284.

13 Raport Instytutu Biznesu Rodzinnego i KPMG w ramach projektu badawczego Global Univer-
sity Enterprencurial Spirit Students’ Survey, [w:] A. Belcik, Niepewna przysztos¢ rodzinnych firm,
,,Puls Biznesu” nr 91 (4104 ) 14.05.2014, s. 12.
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W rezultacie firma $wiadczyta dwa rodzaje ushug: zarzadzanie aktywami klien-
tow oraz oferowanie instrumentdéw finansowych. W obu dziedzinach osiagni¢to
spektakularne sukcesy, cho¢ kryzys doprowadzit do rezygnacji i wygaszenia nieren-
townej ushugi zarzadzania aktywami klientow. Do znaczacych osiggnig¢ firmy nale-
zy zaliczy¢: stworzenie biznesowej grupy kapitatowej, debiut i notowania na giet-
dzie (sierpien 2007 r. — NewConnect; lipiec 2011 r. — rynek gtowny GPW) oraz
zgromadzenie kapitatu, z dwdch emisji akcji na rynku gietdowym, przekraczajacego
wielokrotnie kapitat akcyjny. Wprawdzie poczawszy od roku 2008, a wigc w latach
nasilenia si¢ zjawisk kryzysowych, firma notowata strate, to jednak wczesniej wy-
pracowany zadatek (emisja, zysk) pozwolil na bezpieczne przetrwanie i mimo
wszystko na dodatni wynik skonsolidowany catej grupy kapitalowej. Ten kierunek
jest kontynuowany, cho¢ firma, funkcjonujac na chimerycznym pod wzgledem ko-
niunktury rynku kapitalowym, wcigz boryka si¢ z kryzysami.

W ramach grupy kapitatowej zbudowanej przez firm¢ prowadzona jest dziatal-
no$¢ transakcyjna i inwestycyjna. Ta pierwsza koncentruje si¢ w samej firmie inwe-
stycyjnej oraz w spolce-corce petnigcej funkcje autoryzowanego doradcy, natomiast
ramieniem inwestycyjnym grupy jest spotka o charakterze holdingowym, posiadaja-
ca udziaty w wehikutach inwestycyjnych o profilach inwestycyjnych zwigzanych z
wierzytelnoSciami i private equity.

Obecnie wiec skonsolidowana firma specjalizuje si¢ w ustugach bankowosci in-
westycyjnej (emisje akcji — rynek gtowny, rynek NewConnect; emisje obligacji —
rynek Catalyst; doradztwo przy fuzjach i przejeciach) oraz w zarzadzaniu inwesty-
cjami (inwestycje private equity; inwestycje w sektor wierzytelnosci).

W ciggu siedmiu lat dziatalnosci firma stata si¢ jednym z liderow w obstudze
matych i srednich spotek w Polsce, realizujac ponad 60 transakcji (w tym ponad
40 debiutow gietdowych) i pozyskujac dla swoich klientéw blisko 500 mln zt.

Firma w zakresie kadry taczy doswiadczenie z mtodoscig, deklarujac, ze ludzie
to jej gléwny atut i podstawa rozwoju. Personel firmy stanowi zespot mtodych, am-
bitnych i doskonale wyksztatconych profesjonalistow rynku kapitatowego, posiada-
jacych odpowiednie kwalifikacje zawodowe i1 bogate doswiadczenie praktyczne.

Ponadto firma jest przedsi¢biorstwem rodzinnym —na 15 obecnie zatrudnionych
pracownikoéw az 5 to cztonkowie dwoch rodzin. Obie rodziny maja swoich przedsta-
wicieli w zarzadzie spotki oraz na wyzszych stanowiskach menadzerskich. Ponadto
przedstawiciele tych rodzin petnia funkcje kierownicze w pozostatych spotkach gru-
py kapitalowej. Osoby te sa rowniez pomystodawcami, organizatorami i wtascicie-
lami firmy, ale takze gtéwnymi kreatorami autorskiej kultury organizacyjne;j.

Znamienny jest jeszcze inny atrybut rodzinnosci firmy, a mianowicie ,,rodzin-
no$¢ odwrocona” komplikujaca obecne relacje sukcesyjne.

,»,Rodzinnos¢ odwrocona” polega na tym, ze dzieci pelnig funkcje w zarzadzie
firmy i to one sg gtéwnymi decydentami i kreatorami biznesu, natomiast rodzice
petnig funkcje kierownicze, ale na srednim szczeblu zarzadzania, podlegajac stuzbo-
wo dzieciom. Dodatkowo sytuacj¢ komplikuja relacje witascicielskie skutkujace
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tym, ze rodzice sg dominujacymi wtascicielami (akcjonariuszami) i cztonkami rady
nadzorczej spotki, a wigc w tym zakresie petnig funkcje nadrzedna w stosunku
do dzieci. Podobng rolg¢ odgrywaja rodzice w warunkach prywatnych, rodzinnych,
sg przeciez ,,gtlowami” rodzin korzystajacymi z przyshugujgcego im autorytetu. Cza-
sami udaje si¢ zaobserwowac konfliktowosc¢ tych rol, ale i ich koncyliacyjnos¢, kie-
dy po konsultacjach rodzinnych w domu zmieniane sg decyzje zawodowe lub tago-
dzone badz zaostrzane stanowiska decydentow. W takich warunkach, z pewnoscia,
relacje rodzinne determinujg pracg zawodowa i vice versa.

W zwigzku z tym, ze grupa kapitatlowa utworzona przez firme jest strukturg
skomplikowang 1 wymagajaca profesjonalnego zarzadu, a de facto dysponuje ogra-
niczonym personelem, we wszystkich spotkach wchodzacych w sktad grupy znajdu-
je zastosowanie unia personalna w ramach zarzadow oraz zatrudnienie krzyzowe
wérod pracownikow. W zwigzku z tym wszyscy respondenci przeprowadzonego ba-
dania byli zwigzani z przedmiotowa firmg inwestycyjng r6znymi rodzajami umow,
petigc jednoczesnie inne funkcje w pozostatych spotkach grupy. Pomijajac czton-
kéw rodzin, nalezy stwierdzié, ze grupa respondentdw uczestniczacych w badaniu
liczyta 10 0sdb (proba wyczerpujaca).

Pierwsze pytanie dotyczyto wyrazenia opinii na temat wplywu rodzinnego cha-
rakteru firmy na prowadzenie biznesu.

Szesciu respondentow okreslito ten wptyw jako neutralny, trzech stwierdzito, ze
rodzinno$¢ pomaga w prowadzeniu interesow, a jeden, ze przeszkadza.

Mozna przypuszczaé, ze taki rozktad odpowiedzi wynika z powierzchownego
ogladu sytuacji. Wigkszo$¢ respondentow nie wnikata w niuanse zaleznosci, zwiaz-
kow, relacji 1 wybrata odpowiedz najbardziej komfortowa psychologicznie, ktorg ta-
two jest uzasadni¢ wobec siebie i innych. Zwraca rowniez uwagg fakt, ze rodzinnos¢
nie jest jednak traktowana jako czynnik deprecjonujacy jako$¢ prowadzonego bizne-
su, a w okreslonych warunkach w opinii respondentdéw moze ten biznes wspierac.

Kolejne pytanie dotyczyto okreslenia stopnia oddzielenia pracy zawodowej od
relacji rodzinnych.

Siedmiu respondentow stwierdzito, ze w badanej firmie relacje rodzinne maja
wplyw na role zawodowe, a tylko trzech nie dostrzegato takiego wptywu.

W tym przypadku opinie respondentow byty bardziej zdecydowane. W zwigzku
z tym, ze z jednej strony w badanej firmie praktykowane jest rozwigzanie skupienia
wlasnosci 1 wladzy nad przedsiebiorstwem w rekach przedstawicieli rodzin, a z dru-
giej — mamy do czynienia ze zjawiskiem ,,rodzinnosci odwrocone;j”, wspotzaleznosé
r6l rodzinnych 1 zawodowych wydaje si¢ respondentom oczywista.

Kolejne pytanie stanowito konkluzje wynikajaca z dwoch poprzednich. Doty-
czyto wyboru opcji: zycie zawodowe i rodzinne nalezy od siebie oddzieli¢ czy tez:
z rodzing dobrze si¢ pracuje, bo mozna mie¢ do niej zaufanie.

Siedmiu respondentow stwierdzito, ze korzystniejszym rozwigzaniem jest roz-
dzielnos¢ zycia zawodowego i rodzinnego, trzech pozostatych wybrato druga opcje.
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Powyzsza konstatacja wydaje si¢ sprzeczna z wczesniej dokonanymi wyborami.
Skoro bycie firmg rodzinng nie przeszkadza w prowadzeniu biznesu, a w pracy ob-
serwuje si¢ wplyw relacji rodzinnych na role zawodowe, to naturalng odpowiedzia
na pytanie trzecie powinna by¢ pochwata efektow pracy z rodzing, a nie postulowa-
nie rozdzielenia tych sfer. Takg odpowiedz mozna jedynie uzasadni¢ zmiang punktu
widzenia respondentow. Pierwsze pytanie ankiety miato charakter ogolny i narzuca-
to punkt widzenia rodzinnych wtascicieli biznesu, natomiast nastgpne zmieniaty per-
spektywe 1 uwzgledniaty osobistg opini¢ respondentéw niebedacych cztonkami ro-
dzin na temat czesto niechcianej partycypacji w relacjach rodzinnych i odczuwajacych
negatywne skutki zawiktania r6l rodzinnych i zawodowych swoich przetozonych.

Kolejne pytanie abstrahowato od ocen emocjonalnych i starato si¢ wymusié
obiektywne oceny wplywu rodzinnos$ci firmy na dobrg organizacje przedsigbior-
stwa, na jego stabilno$¢, dobra atmosfere pracy i w rezultacie na jego sukces.

Gdy zaczeto pytac o szczegoty, gdy wygaszono emocje, wezesniejsze uprzedze-
nia podlegaty weryfikacji. Az siedmiu respondentow stwierdzito, ze rodzinno$¢ fir-
my sprzyja jej skutecznosci, dobrej organizacji, stabilnosci i dobrej atmosferze pra-
cy, a tylko trzech byto przeciwnego zdania.

Prawdopodobnie przewazyty w tym przypadku pozytywne konsekwencje specy-
fiki firm rodzinnych'* dotyczace:

— Kultury organizacyjnej — ,,Wigzy krwi, wicksze zaufanie do pracownikoéw —
cztonkow rodziny, podzielanie wspdlnych wartosci, wspdtodpowiedzialnos$¢ za
nazwisko i marke firmy powoduja, ze zatozyciele firm dziatajg skuteczniej, ba-
zujac na zaangazowaniu ,,rodzinnych” pracownikéw, zaufaniu i niskim stopniu
formalizacji”">. Oczywiscie poprzez naturalng indoktrynacje w wartosciach pre-
ferowanych przez zatozycieli kultura organizacyjna obejmuje wszystkich za-
trudnionych.

— Komunikacji — bliskie relacje pozwalaja cztonkom rodziny w tatwiejszy sposob
wyraza¢ swoje opinie i podejmowac decyzje, w szczegdlnosci te bardziej kon-
trowersyjne, oraz tworzy¢ otwarty system komunikacji, ktoéry obejmuje wszyst-
kich pracownikow.

— Personalizacji — bezposredni kontakt wlasciciela z personelem przektada si¢ na
bardziej spersonalizowane podejscie do pracownika spoza rodziny, co pozytyw-
nie przektada si¢ na jego efektywnos$¢.

— Odpowiedzialno$ci — odpowiedzialno$¢ za rodzing czesto przenosi si¢ na wszyst-
kich pracownikow i na spoteczno$¢ lokalng, w ramach ktorej firma funkcjonuje.
Te przymioty powoduja, ze pracownicy dostrzegaja ich przelozenie na sukces

ekonomiczny, organizacyjny i spoteczny.

Pozostale pytania ankiety odnosity si¢ do ocen zachowan nepotycznych w bada-
nej firmie rodzinne;.

4 M. Kucharczyk, Zarzgdzanie personelem w firmach rodzinnych, http://hrstandard.pl/tag/bada-
nie-firm-rodzinnych/ [ 23.05.2014 ].
15 Tamze.
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Z uwzglednieniem powyzszego nastgpna indagacja dotyczyta przyzwolenia na
zatrudnianie krewnych w firmie w kontek$cie mozliwosci obiektywnej oceny ich
kompetencji i kwalifikacji.

Okazato si¢, ze siedmiu respondentdéw udzielito takiego przyzwolenia, twier-
dzac, ze mozna zatrudnia¢ odpowiednio wykwalifikowanych krewnych, bo czesto
najwigcej wiadomo o ich przygotowaniu i kompetencjach. Trzech pozostatych wy-
razito sprzeciw wobec takich praktyk, poddajac w watpliwo$¢ mozliwosci obiek-
tywnej oceny kompetencji i kwalifikacji krewnych.

W przypadku badanej firmy tak duza akceptacja takich praktyk wynika prawdo-
podobnie z faktu, ze wszyscy cztonkowie rodzin maja wyksztatcenie kierunkowe,
czesto poparte licencja maklera papierow wartosciowych badz doradcy inwestycyj-
nego. Ponadto rowniez wszyscy legitymujg si¢ wieloletnim do§wiadczeniem pracy
w instytucjach finansowych na stanowiskach zwigzanych z rynkiem kapitalowym.
W tym kontekscie trudno komukolwiek zarzuci¢ tendencyjno$¢ w ocenie kompeten-
cji 1 kwalifikacji zatrudnionych cztonkéw rodzin.

W tych warunkach respondenci, ktdrzy wyrazili sprzeciw wobec takich praktyk,
formutujac swoja opini¢, prawdopodobnie kierowali si¢ regula: co do zasady
(in principio).

Kolejne pytanie dotyczylo konsekwencji zatrudniania krewnych w firmie ro-
dzinne;j.

Szesciu respondentdw, nie dostrzegajac zadnych negatywow w tym obszarze,
stwierdzito, ze kazdy cztowiek pracuje na wtasne konto, a jesli pracownik dobrze
wywigzuje si¢ ze swoich obowigzkdw, to pokrewienstwo nie ma znaczenia. Czte-
rech pozostalych, w praktyce zatrudniania krewnych dostrzegato zagrozenia doty-
czace przede wszystkim konfliktu interesow, ktory mogtby by¢ generowany przez
powigzania majatkowe rodzin.

Mozna stwierdzié, ze wigkszo$¢ odpowiedzi pozostata konsekwentna: skoro da-
jemy przyzwolenie na zatrudnianie krewnych, to w odpowiedzi na kolejne pytanie
nie mozemy kwestionowac swojej uprzedniej postawy, przez wskazywanie nega-
tywnych skutkow takiego postgpowania. Czterech pozostatych respondentéw uzna-
o natomiast mozliwo$¢ zaistnienia konfliktu interesow za rzecz niedopuszczalna,
szczegolnie w kontekscie przepiséw prawa wykluczajacych dziatanie firm inwesty-
cyjnych w takim konflikcie.

Kolejne pytanie dotyczyto okreslenia, czy polityka awansowania oparta jest na
merytokracji czy na nepotyzmie.

Szesciu respondentéw odpowiedziato, ze pozycja zawodowa pracownika uza-
lezniona jest od kompetencji weryfikowanych za pomoca obiektywnych systemow
oceny, a czterech, ze wladza budowana jest w oparciu o cztonkow rodziny.

Ci, ktorzy powotywali si¢ na merytokracje, dokonali swoistego samoograni-
czenia, uznali bowiem, ze obsadzanie przez cztonkdéw rodziny funkcji najwyzszych
i newralgicznych jest rzecza naturalng w firmie rodzinnej, natomiast funkcje mene-
dzerskie nizszego szczebla sg z reguly obszarem dostgpnym dla pracownikow spoza
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rodziny. 1 tutaj w kontekscie polityki awansowania rzeczywiscie panuje meryto-
kracja.

Mozna przypuszczaé, ze pozostali respondenci, majac wigksze aspiracje, nie ak-
ceptuja zamknigcia dostepu do kluczowych stanowisk kierowniczych dla 0so6b spoza
rodziny. Dokonujac takiego wyboru odpowiedzi, zglaszajg postulat otwarcia awansu
na wszystkie stanowiska kierownicze jedynie w oparciu o obiektywne kryteria, co,
nota bene, wydaje si¢ nierealne w tak matej firmie rodzinne;j i przy specjalistycznym
profilu kompetencyjnym cztonkow rodziny.

Na pytanie dotyczace zetknigcia si¢ z dyskryminacjg polegajaca na preferowaniu
cztonkow rodziny w trakcie §wiadczenia pracy szesciu respondentow stwierdzito, ze
nigdy nie spotkato si¢ z jakimikolwiek objawami nieréwnego traktowania.

Pozostatych czterech wskazato na r6ézne dziedziny dyskryminacji: 2 wskazania
dotyczyly awansowania; 4 wskazania dotyczyly wysokosci wynagrodzenia; 1 wska-
zanie dotyczylo egzekwowania obowigzkow i dyscypliny pracy; 3 wskazania doty-
czylty dostepu do przywilejow; 1 wskazanie dotyczyto ocen przetozonych; 2 wska-
zania dotyczyly wsparcia i solidarno$ci w momentach krytycznych.

Generalnie mozna stwierdzi¢ przewage opinii sprawiedliwego i réwnego trakto-
wania wszystkich pracownikow bez wzgledu na proweniencje. Pozostate opinie
wskazujg rozne obszary rzeczywistej badz odczuwanej dyskryminacji.

Prym wiedzie wysoko$¢ wynagrodzenia, ktére w istocie rdzni si¢ znaczaco wsrod
pracownikow bedacych cztonkami rodziny i tych spoza rodziny. Okazja do takich
porownan i konstatacji jest coroczna publikacja wysoko$ci wynagrodzenia cztonkow
zarzadu i rady nadzorczej wynikajaca z faktu, ze badana firma jest spotka publiczna,
notowang na gieldzie, a w zwiazku z tym zobowiazang do takich publikacji.

Kolejny obszar odczuwanej dyskryminacji to dostgp do przywilejow, takich jak
np. samochdd stuzbowy, elastyczne $wiadczenie pracy itp. Cze$¢ respondentow
traktuje te przywileje jako naturalny bonus dla cztonkéw rodziny, wynikajacy z wias-
nosci i wladzy, pozostali za$ sg w tym wzgledzie bardziej ortodoksyjni.

Kolejne obszary nierownosci to polityka awansowania oraz wsparcie w momen-
tach krytycznych. Wydaje si¢, ze w przypadku cztonkéw rodziny sg one naturalnym
wyrazem solidarno$ci i empatii rodzinnej, cho¢ dwoch respondentdéw nie zgadza si¢
z taka diagnoza.

Pozostate obszary dotycza egzekwowania obowigzkow i dyscypliny pracy oraz
ocen przetozonych. W tym wzgledzie naturalne jest bardziej liberalne i nieformalne
traktowanie cztonkow rodziny, cho¢ nie zgadza si¢ z tym jedna osoba.

Ostatnie pytanie bylo pytaniem podsumowujacym, a brzmialo nastgpujaco: czy
zachowania nepotyczne w firmie rodzinnej szkodzg szeroko rozumianej efektywno-
$ci biznesu?

Szesciu respondentéw stwierdzito, ze zachowania nepotyczne sg neutralne
wobec efektywnosci biznesu, natomiast cztery pozostate osoby byly bardziej zdecy-
dowane: jedna stwierdzita, ze takie zachowania nie szkodza efektywnosci biznesu,
a trzy, ze szkodza.
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Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze zachowania nepotyczne sg tolerowane badz
po prostu niedostrzegane przez wickszos¢ pracownikoéw spoza rodziny, a ich pejora-
tywny wplyw na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa, w opinii ankietowanych, jest
minimalny badz w ogoéle nie wystepuje.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze zachowania nepotyczne w badanej firmie
sa faktem, cho¢ w wigkszosci przypadkow sg tolerowane badz postrzegane przez
pracownikéw firmy spoza rodziny jako naturalny element fadu rodzinnego. Postawy
wobec tych zachowan sg z reguly neutralne, a same zachowania traktowane jako
uprawnione, bo wynikajace z wlasnosci 1 wladzy. W tym kontekscie oceny zacho-
wan nepotycznych w firmie rodzinnej rowniez s3 wywazone, stwierdza si¢ bowiem,
ze nie szkodzg one efektywnos$ci organizacji, nie wprowadzaja fermentu spoteczne-
g0, a w pewnych warunkach moga konsolidowac¢ firme.

4. Zakonczenie

Zachowania nepotyczne w firmie rodzinnej sg niezbywalnym prawem rodziny, sg
czyms$ naturalnym i wynikaja z relacji rodzinnych. Ponadto sa zrédlem budowania
najcenniejszej formy kapitalu spotecznego, ktory pozwala utrzymac i powiekszaé
przewage konkurencyjng organizacji'®. W pewnych warunkach pozytywna moc
sprawcza nepotyzmu moze jednak male¢. Chodzi o to, ze ,,wraz ze wzrostem i roz-
wojem biznesu oraz w sektorach nietradycyjnych, bardziej wymagajacych, w §lad za
relacjami rodzinnymi muszg i$¢ kompetencje i talenty menadzerow rodzinnych. (...)
Drugim waznym warunkiem utrzymania pozytywnego charakteru nepotyzmu w biz-
nesie sg nastepujace charakterystyki relacji rodzinnych: trwale, silne wiezi rodzinne,
drozne kanaty komunikacyjne miedzy cztonkami rodziny, wysoka czestotliwos¢ in-
terakcji (kontaktow) miedzy cztonkami rodziny oraz kultura rodziny respektujaca
wysokie standardy etyczno-moralne. Spetienie drugiego warunku jest w stanie zre-
kompensowaé ewentualne braki kompetencyjne, o ktorych mowa w warunku pierw-
szym”'’. Dopiero sprzeniewierzenie si¢ obu warunkom to wyzwolenie i spotggowa-
nie wszystkich ztych cech nepotyzmu.

Krytyka nepotyzmu w firmach rodzinnych opiera si¢ z reguty na nieprawdzi-
wych i1 nieobiektywnych stereotypach dotyczacych specyfiki ich funkcjonowania,
ktore zazwyczaj zaciekle zwalczajg ich wilasciciele. Jak si¢ okazuje, pracownicy
spoza rodziny czgsto postrzegajg firmy rodzinne bardziej ,,trzezwo”, ,,odczarowu-
jac” nieco ich idylliczny obraz rysowany przez witascicieli. Nieco rzadziej przypisu-
ja bowiem firmom rodzinnym — w$rod cech, ktére odrozniajg je na korzy$¢ od firm
nierodzinnych — na przyktad etyke prowadzenia biznesu (50%, wtasciciele — 58%)8.
Podobna interpretacja nepotyzmu wynika rowniez z zaprezentowanych wynikow

16 W. Popczyk, Nepotyzm czy relacje w firmach rodzinnych, s. 16.

17 Tamze, s. 17.

18 M. Kucharczyk, Zarzqdzanie personelem w firmach rodzinnych, http://hrstandard.pl/tag/badanie-
-firm-rodzinnych/, na podstawie ,,Badania firm rodzinnych” zrealizowanego przez PARP [23.05.2014].
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badan firmy inwestycyjnej, gdzie trudno mowi¢ o apoteozie nepotyzmu, raczej
o intuicyjnym, a wigc opartym na do$wiadczeniu, spojrzeniu na to zjawisko. ,,Skoro
nepotyzm moze by¢ skutecznym sposobem na sukces, to niech tak bedzie”".
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NEPOTISM IN THE FAMILY COMPANY.
CASE STUDY OF THE INVESTMENT COMPANY

Summary: On the basis of the case study of the investment company the author of this paper
indicates ambivalent character of nepotism category in the family company. He describes the
approach towards nepotism of family owners and hired employees as well as threats connected
with nepotism in such a kind of company, leading to breaking up its stability. He also portrays
advantages of nepotism, empowering family business.

Keywords: nepotism, family company (family business), consequences of nepotism.
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