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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 
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Streszczenie: W artykule podjęto zagadnienie paradoksów występujących w zarządzaniu fir-
mami rodzinnymi. Przedsiębiorstwa rodzinne to szczególny typ podmiotów gospodarczych 
– ich wyjątkowość wynika ze współistnienia w family business interakcji rodziny i biznesu. 
Celem artykułu jest podjęcie dyskusji na temat paradoksów występujących w zarządzaniu 
firmami rodzinnymi oraz wskazanie skutków alternatywnych sposobów zarządzania firmami 
rodzinnymi. Autorka skupiła się w szczególności na przedstawieniu następujących paradok-
sów, które występują w przedsiębiorstwach rodzinnych: zarządzanie profesjonalne kontra 
zarządzanie tradycyjne, system doboru pracowników oparty na kryteriach merytorycznych 
kontra nepotyzm w zatrudnianiu pracowników. W podsumowaniu sformułowano wnioski  
z przeprowadzonej analizy. Artykuł oparto na studiach literatury przedmiotu, przede wszyst-
kim angielskojęzycznej, i doświadczeniach badawczych autorki.

Słowa kluczowe: przedsiębiorstwa rodzinne, paradoksy w zarządzaniu, koncepcje zarządza-
nia.

Summary: The article adresses the issue of paradoxes that occur in the management of family 
businesses. Family businesses are a particular type of business entities, their uniqueness stems 
from the coexistence of family and business interaction in the family business. The purpose of 
this article is to discuss the paradoxes found in the management of family companies and to 
identify the effects of alternative ways of managing family businesses. The author has focused 
in particular on the presentation of the following paradoxes that occur in family businesses: 
professional management versus traditional management, employee selection system based 
on merit versus nepotism in hiring staff. In the summary  the conclusions of this analysis 
are presented. The article is based on the study of literature, mainly English-speaking and 
research experience of the author.

Keywords: family businesses, paradoxes in management.
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1.	 Wstęp

Paradoks to pozornie poprawne rozumowanie, które prowadzi do sprzecznych 
wniosków, lub twierdzenie, które jest sprzeczne z przyjętym powszechnie rozumie-
niem danego zagadnienia. Paradoks zaprzecza samemu sobie lub zaprzecza wyni-
kom, które intuicyjnie przewidujemy. Teoria paradoksów zawiera wiele zasad, które 
można zastosować do interpretowania zachowań ludzi i zachowań organizacyjnych. 
W praktyce zarządzania występuje szereg paradoksów wynikających z różnych 
koncepcji zarządzania. M. Bratnicki [2002] wskazuje, że wiele kluczowych pytań  
z obszaru zarządzania strategicznego można rozpatrywać w kategoriach tezy i an-
tytezy, a obie przeciwstawne kategorie mogą być prawdziwe. Współczesne przedsię-
biorstwa funkcjonujące w warunkach niepewności i niestabilności ekonomicznej  
i technologicznej muszą się mierzyć z licznymi paradoksami występującymi w oto-
czeniu. Nie można ich uniknąć ani ignorować. Należy więc nauczyć się efektywnie 
działać w tej sytuacji, przekształcać trudności i paradoksy w efektywne zarządza-
nie [Majchrzak, Zimniewicz 1997].

Celem artykułu jest podjęcie dyskusji na temat paradoksów występujących  
w zarządzaniu firmami rodzinnymi oraz wskazanie skutków alternatywnych spo-
sobów zarządzania firmami rodzinnymi. Przedsiębiorstwa rodzinne to szczególny 
typ przedsięwzięć gospodarczych, w których występuje wzajemne oddziaływanie 
relacji rodzinnych z logiką prowadzenia biznesu. To powoduje, że przedsiębiorstwa 
te są bardziej złożone od ich nierodzinnych odpowiedników. W artykule wskaza-
no specyficzne cechy firm rodzinnych. Splot celów rodzinnych i biznesowych nie-
jednokrotnie prowadzi do sprzecznych koncepcji zarządzania przedsiębiorstwami 
rodzinnymi. Analiza literatury przedmiotu i realizowanych badań empirycznych 
pozwalają na wskazanie następujących paradoksów występujących w przedsiębior-
stwach rodzinnych: 
–– zarządzanie profesjonalne kontra zarządzanie tradycyjne;
–– system doboru pracowników oparty na kryteriach merytorycznych kontra nepo-

tyzm w zatrudnianiu pracowników;
–– strategia firmy ukierunkowana na zachowanie firmy dla następnych pokoleń 

kontra strategia nakierowana na maksymalizację zysków;
–– kultura organizacyjna oparta na normach i wartościach rodziny założycielskiej 

kontra kultura organizacyjna odzwierciedlająca filozofię funkcjonowania przed-
siębiorstwa.
Ze względu na istotne znaczenie dla praktyki funkcjonowania przedsiębiorstw 

rodzinnych sposobu doboru pracowników i przyjętej koncepcji zarządzania w ar-
tykule skupiono się na przedstawieniu dwóch pierwszych paradoksów. Autorka 
zamierza podjąć badania empiryczne w tym obszarze. W podsumowaniu sformu-
łowano wnioski z przeprowadzonej analizy. Artykuł oparto na studiach literatury 
przedmiotu, przede wszystkim angielskojęzycznej, i doświadczeniach badawczych 
autorki.
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2.	 Specyfika przedsiębiorstw rodzinnych 

Połączenie komponentu rodzinnego i biznesowego znajduje odzwierciedlenie  
w wielu aspektach aktywności przedsiębiorstw rodzinnych [Chrisman, Chua, Steier 
2003]. Zachowanie rodziny właścicieli jest głównym wyróżnikiem tych organizacji 
i ten kontekst funkcjonowania przedsiębiorstw rodzinnych jest często obszarem roz-
ważań i badań naukowych. W ostatnich latach w literaturze przedmiotu coraz czę-
ściej dla określenia unikatowego charakteru zasobów przedsiębiorstw rodzinnych 
używa się terminu familiness. Pojęcie to do literatury przedmiotu wprowadzili  
w 1999 roku T.G. Habbershon i M.L. Williams, a w kolejnych latach pojawiało się 
ono w wielu opracowaniach naukowych [van Wyk 2012; Habbershon 2006; Pearson, 
Carr, Shaw 2008]. Familiness to zestaw zasobów i możliwości, które pojawiają się, 
gdy rodzina i firma współistnieją w rodzinnym biznesie. 

Unikatowość family business jest efektem połączenia zainwestowanego  
w przedsiębiorstwo przez rodzinę kapitału finansowego, rzeczowego i zaangażowa-
nia członków rodziny. K. Stafford, K.A. Duncan, S. Dane, M. Winter [1999] wska-
zują, że specyfika przedsiębiorstw rodzinnych wynika z faktu, że rodzina i przed-
siębiorstwo to „naturalnie oddzielne dwie instytucje lub systemy”. Przedsiębiorstwa 
są zorientowane na rezultaty obiektywne, natomiast rodzina jest zorientowana na 
emocje i zachowania irracjonalne. Przedsiębiorstwa są motywowane dążeniem do 
osiągania zysku, a rodziny są motywowane przez imperatywy biologiczne i normy 
społeczne.

W literaturze przedmiotu przedstawia się unikatowe cechy tych przedsiębiorstw, 
wynikające przede wszystkim z zaangażowania właściciela i jego rodziny w proces 
zarządzania przedsiębiorstwem. W. Popczyk nazywa to paradoksem firm rodzin-
nych. Polega on na tym, że pewne cechy przedsiębiorstw rodzinnych na różnych 
etapach rozwoju firmy mogą być źródłem ich siły i sukcesu lub źródłem słabości 
czy przyczyną porażki [Jeżak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004]. Można wskazać 
następujące cechy przedsiębiorstw rodzinnych stanowiące o ich specyfice:
–– współzależność rodziny właścicielskiej z przedsiębiorstwem rodzinnym – udział 

rodziny właścicieli we własności i zarządzaniu przedsiębiorstwem;
–– dążenie do transferu własności i/lub władzy w rodzinie;
–– rodzinna kultura organizacyjna;
–– powiązanie celów rodziny i biznesu w strategii przedsiębiorstwa;
–– korzystanie z zasobów finansowych, osobowych i intelektualnych rodziny wła-

ścicieli [Marjański 2012; Sułkowski, Marjański 2009]. 
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3.	 Paradoksy w firmach rodzinnych 

3.1.	 Zarządzanie profesjonalne kontra zarządzanie tradycyjne

W literaturze przedmiotu podejmowane są dyskusje na temat potrzeby profesjonali-
zacji zarządzania w firmach rodzinnych. A. Stewart, M.A. Hitt badali tezę, czy 
firmy rodzinne powinny zachowywać się bardziej podobnie do firm nierodzinnych 
i sprofesjonalizować swoje działania [Stewart, Hitt 2012]. Wskazywali zalety profe-
sjonalnego zarządzania, a jednocześnie podkreślali, że wiele firm rodzinnych nie 
podejmuje tych działań lub realizuje je tylko w części. Korzyści z profesjonalizacji 
działania firm rodzinnych według A. Stewarta, M.A. Hitta to m.in.:
•• osiąganie lepszych wyników ekonomicznych. Profesjonalizacja prowadzenia 

firmy rodzinnej przez rozwój niespersonalizowanych narzędzi zarządzania może 
prowadzić do osiągania wyższej wydajności przez firmy rodzinne w porównaniu 
z firmami nierodzinnymi [Chua, Chrisman, Bergiel 2009]; 

•• korzyści finansowe: lepsze warunki współpracy z bankami, większe prawdopo-
dobieństwo pozyskania kapitału prywatnego i możliwości pozyskania kapitału 
na rynkach kapitałowych [Chrisman i in. 2009].
Pomimo że wiele argumentów przemawia za wprowadzeniem profesjonaliza-

cji zarządzania w firmach rodzinnych, nie wszystkie podmioty rodzinne dążą do 
tego. Ö. Yildirim-Öktem i B. Üsdiken [2010] prowadzili badania tureckich firm 
rodzinnych, które wprowadziły profesjonalizację zarządzania, i stwierdzili, że dzia-
łania te nie miały wpływu na wzrost efektywności działania firm rodzinnych. Fir-
my nierodzinne, zwłaszcza duże korporacje, zdecydowanie częściej wykorzystują  
w praktyce zarządczej rozbudowane, skomplikowane narzędzia zarządzania, nie 
biorą zaś pod uwagę kontekstu kulturowego, społecznego, historycznego czy religij-
nego funkcjonowania przedsiębiorstwa [Sedlacek 2012]. Firmy rodzinne uwzględ-
niają te aspekty. J.M.P. de Kok, L.M. Uhlaner, A.R. Thurik [2006] sugerowali, że  
w firmach rodzinnych rzadziej wykorzystuje się profesjonalne narzędzia zarządza-
nia ze względu na niższe koszty agencji, a nie z powodu braku umiejętności profe-
sjonalnego zarządzania. 

Niektóre firmy rodzinne nie wprowadzają profesjonalizacji, ponieważ brakuje 
im umiejętności lub woli, aby skutecznie dokonać przejścia do profesjonalnego za-
rządzania [Sharma, Chrisman, Chua 1997]. Poznawczą przeszkodą profesjonalizacji 
może być to, że zarządzający firmą rodzinną mogą nie dostrzec potrzeby zmiany. 
Szefowie firm rodzinnych będący członkami rodziny zajmują zazwyczaj stano-
wiska dłużej niż szefowie firm nierodzinnych. Z reguły starają się oni przekonać 
członków rodziny, że robią wszystko, aby nadążyć za zmianami, i nie mogli wpro-
wadzić zmian szybciej. Z badań wynika, że szefowie (właściciele) firm rodzinnych 
mieli znacznie wyższą ocenę własnego sposobu zarządzania niż inni członkowie 
rodziny i menedżerowie niebędący członkami rodziny [Stewart, Hitt 2012].
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Przeszkody kulturowe profesjonalizacji mogą wynikać z norm panujących  
w systemach pokrewieństwa w danym kraju, niezgodnych z racjonalnością eko-
nomiczną. Klasycznym problemem dla przedsiębiorców, którzy chcą rozwijać 
swoje przedsięwzięcia, jest pogodzenie interesów przedsiębiorstwa z zobowiąza-
niami wynikającymi z więzów pokrewieństwa. Dylematy mogą pojawić się, gdy 
przedsiębiorcy podejmują decyzję o wykluczeniu z odpowiedzialnych stanowisk 
członków rodziny z powodu ich ograniczonych możliwości. W większości krajów 
nie przypisuje się współcześnie wysokiej rangi systemom pokrewieństwa, ale jeśli  
w danej kulturze jest to istotny czynnik relacji społecznych, to brak priorytetowego 
traktowania członków rodziny, nierespektowanie przyjętych norm w danej kulturze 
może prowadzić do emocjonalnie bolesnych konfliktów wśród członków rodziny 
[Bertrand, Scholar 2006]. 

Z punktu widzenia zarządzających firmami rodzinnymi będących członka-
mi rodziny profesjonalizacja zarządzania może być zagrożeniem dla ich władzy, 
zwłaszcza jeśli są oni, jak to się zdarza, słabiej wykształceni niż ich pracownicy. 
Dlatego liderzy firm rodzinnych pełniący funkcje kierownicze od wielu lat mogą 
dążyć do utrzymania tradycyjnych metod zarządzania w obszarach związanych 
z uprzywilejowaną kontrolą nad zasobami, zwłaszcza zasobami finansowymi.  
Z punktu widzenia pracowników niebędących członkami rodziny, zwłaszcza osób 
młodszych, kobiet, osób pochodzących z dalszej rodziny właściciela, profesjonali-
zacja może wydawać się szansą, a nie zagrożeniem. 

Niektóre badania naukowe wskazują, że efektywności firm rodzinnych lepiej 
służy przedsiębiorczość niż profesjonalne zarządzanie [Stewart, Hitt 2012]. Niższą 
wydajność firm rodzinnych prowadzonych przez spadkobierców niż przez założy-
cieli stwierdzono w badaniach firm rodzinnych zarówno pozostających w rękach 
prywatnych, jak i firm rodzinnych notowanych na giełdzie. Analizy, które prowa-
dzili van Essen, Carney, Gedajlovic, Heugens, van Oosterhout [2010], uwidaczniają 
generacyjny wpływ na efekty osiągane przez firmy rodzinne. Kolejne pokolenia 
właścicieli przejawiają większą awersję do ryzyka niż założyciele firm rodzinnych. 
Sukcesorzy podejmują starania o zachowanie bogactwa, a nie tworzenie bogactwa, 
jak to czynili założyciele. 

3.2.	 System doboru pracowników oparty na kryteriach merytorycznych  
kontra nepotyzm w zatrudnianiu pracowników

Nepotyzm to preferencje właściciela lub zarządzającego firmą do zatrudniania 
członków rodziny (nepots), zamiast niepowiązanych więzami krwi pracowników. 
Nepotyzm jest charakterystycznym sposobem zatrudniania pracowników występu-
jącym w firmach rodzinnych, w których rodziny mają kontrolę nad firmą. Praktyka 
nepotyzmu ułatwia realizowanie przyjętych celów firm rodzinnych i utrzymanie 
przywództwa rodziny w firmie w następnym pokoleniu [Chrisman i in. 2012]. Poja-
wia się natomiast wątpliwość, czy dobrze służy ona interesom firmy, wspiera jej 
rozwój, umożliwia dobór profesjonalnych kadr.
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W wielu kulturach oczekuje się od właścicieli firm rodzinnych wsparcia swoich 
krewnych, np. przez zatrudnianie ich. Brak takich zachowań prowadzi do konflik-
tów w przedsiębiorstwie rodzinnym. Nepotyzm jest bardzo krytykowany, często 
praktykowany i mało poznany. Ponieważ nepotyzm dyskryminuje kandydatów 
do pracy spoza rodziny, praktyki takie uznaje się za szkodliwe dla społeczeństwa. 
Obawy związane z nepotyzmem są zdecydowanie częściej podnoszone w kulturach 
indywidualistycznych, w krajach zachodnich, natomiast w bardziej kolektywistycz-
nej kulturze, nastawionej na silne wsparcie członków rodziny (m.in. azjatyckiej), 
nepotyzm jest szeroko akceptowany i często wykorzystywany jako praktyka zatrud-
niania. Jednym z powodów obaw wobec nepotyzmu może być brak wyjaśnień teore-
tycznych określających wpływ różnych typów nepotyzmu na funkcjonowanie firm.

Badania, w których podjęto próbę określenia wpływu stosowania nepotyzmu 
na efektywność firm rodzinnych, pokazują zarówno pozytywne, jak i negatyw-
ne konsekwencje nepotyzmu. P. Jaskiewicz, K. Uhlenbruck, D.B. Balkin, T. Reay  
w artykule Is nepotism good or bad? types of nepotism and implications for know-
ledge management [2013] wyjaśniają, dlaczego niektóre firmy rodzinne odnoszą 
korzyści ze stosowania nepotyzmu, a inne nie. Wiele firm rodzinnych praktyku-
jących nepotyzm osiąga efektywność przeciętną w branży lub ją przekracza, inne 
osiągają efektywność niższą niż przeciętna w branży. Niektóre firmy rodzinne, któ-
re praktykują nepotyzm, rozwijają się szybko, osiągają zadowalające wyniki finan-
sowe, inne rozwijają się powoli lub wcale. Autorzy artykułu identyfikują dwa rodza-
je nepotyzmu: nepotyzm odwzajemniony – potencjalnie korzystny, i uprawnienie 
do nepotyzmu – nepotyzm potencjalnie niekorzystny.

Nepotyzm odwzajemniony oznacza występowanie wzajemnych relacji i norm 
kulturowych nakazujących wspieranie członków rodziny. Nepotyzm odwzajem-
niony wyjaśnia większą życzliwość między członkami rodziny w porównaniu  
z pracownikami spoza rodziny. Odwzajemniony nepotyzm może odzwierciedlać 
zachowania pracowników płynące z „serca”, co stanowi pozytywny wyróżnik 
przedsiębiorstw rodzinnych. Ten typ nepotyzmu ilustruje sposób, w jaki firmy ro-
dzinne mogą budować rodzinny kapitał społeczny. Wzajemny nepotyzm pomaga 
wyjaśnić potencjalnie lepszą wydajność (efektywność) firm, które go stosują w po-
lityce zatrudnienia [Jaskiewicz i in. 2013]. 

Normy związane z moralnością rodziny silnie wzmacniają oczekiwania wzajem-
ności wśród członków rodziny, gdyż nieodwzajemnione zachowanie może podlegać 
sankcjom społecznym i emocjonalnym, którym trudno się sprzeciwić. W kulturach 
o silnych rodzinnych normach zatrudnianie członków rodziny wywołuje zobowią-
zania do odwzajemnienia tego zachowania. Siła tego efektu różni się w zależności 
od konkretnego kontekstu kulturowego. Wzajemny nepotyzm wynikający z norm 
kulturowych nakazujących wspieranie członków rodziny prowadzi do uogólnionych 
relacji wymiany społecznej między członkami rodziny w firmach rodzinnych. 

Uprawnienie do nepotyzmu to rodzaj nepotyzmu, który opiera się na asyme-
trycznych zachowaniach członków rodziny, gdy jeden członek rodziny wykonuje 
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„przysługę” zatrudnienia innego członka rodziny, a zatrudniony nie dokłada starań, 
aby wykazać, że kompetentnie realizuje powierzone zadania. Uprawnienie do ne-
potyzmu odzwierciedla zachowania, które w literaturze przedmiotu określa się jako 
oparte na asymetrycznym altruizmie, teorii agencji i ekonomii kosztów transak-
cyjnych w rodzinnej firmie [Long, Mathews 2011]. Podstawowym założeniem tych 
koncepcji jest twierdzenie, że relacje między członkami rodziny mogą obejmować 
egoistyczne cele, asymetrie informacyjne, niski poziom zaufania i ewentualne wy-
korzystywanie partnerów wymiany. Uprawnieni nepots są bardziej skłonni do wy-
korzystywania zasobów rodzinnej firmy dla osobistych korzyści, a nie do używania 
ich do zbiorowej korzyści dla aktualnych i przyszłych właścicieli rodzinnej firmy.

Uprawnienie do nepotyzmu może być wspierane przez tradycję rodziny lub kul-
turę obowiązującą w danym społeczeństwie, np. dziedziczenie firmy przez pier-
worodnego syna, dyskryminujące innych członków rodziny i osoby spoza rodzi-
ny. Tego typu nepotyzm może być dysfunkcyjny, szkodliwy dla firm [Bloom, van 
Reenen 2007]. Niekorzystne skutki stosowania tego typu nepotyzmu uwidaczniają 
się w dłuższej perspektywie. N. Bloom i J. van Reenen [2007] pokazują, że przed-
siębiorstwa, które przyznają pozycję uprzywilejowaną najstarszemu synowi, z regu-
ły są gorsze od innych firm. Gdy sukcesja jest określona w chwili urodzenia, wza-
jemnie zależne relacje wymiany między ojcem a synem nie są potrzebne, następca 
nie musi się starać, aby stać się spadkobiercą firmy, w rezultacie długoterminowe 
korzyści dla rodzinnej firmy mogą być poważnie ograniczone.

P. Jaskiewicz, K. Uhlenbruck, D.B. Balkin, T. Reay [2013] na podstawie prze-
prowadzonych badań formułują wniosek, że odwzajemniony nepotyzm prowadzi do 
budowania rodzinnego kapitału społecznego i poprawia przewagę konkurencyjną 
organizacji przez zwiększenie możliwości skutecznego zarządzania wiedzą ukrytą. 
Korzyści takich, w ocenie autorów, nie przynosi firmom rodzinnym praktyka okre-
ślana jako uprawnienie do nepotyzmu. Autorzy przyjmują, że uogólniona wymiana 
społeczna dokonująca się, gdy stosowane są praktyki nepotyzmu, może wzmocnić 
procesy zarządzania wiedzą w organizacji (w szczególności wiedzą ukrytą, niesko-
dyfikowaną). W gospodarce opartej na wiedzy skuteczne zarządzanie nią jest klu-
czowym elementem konkurencyjności i efektywności przedsiębiorstwa [D’Eredita, 
Barreto 2006]. 

4.	 Zakończenie

Przedsiębiorstwa rodzinne to specyficzny typ podmiotów gospodarczych ze wzglę-
du na połączenie dwóch komponentów: rodziny i przedsiębiorstwa. Splot celów ro-
dzinnych i biznesowych wymaga uwzględnienia w zarządzaniu firmami rodzinny-
mi nie tylko kryteriów ekonomicznych, ale także kontekstu społecznego  
i kulturowego. Ta złożoność family business sprawia, że w firmach rodzinnych wy-
stępuje szereg paradoksów obrazujących możliwe sposoby podejmowania decyzji. 
Ścierają się różne koncepcje zarządzania. W artykule omówiono dwa paradoksy, 
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które występują w przedsiębiorstwach rodzinnych: zarządzanie profesjonalne kon-
tra zarządzanie tradycyjne, system doboru pracowników oparty na kryteriach me-
rytorycznych kontra nepotyzm w zatrudnianiu pracowników. Wskazano argumenty 
za stosowaniem jednego bądź drugiego sposobu działania. Profesjonalne zarządza-
nie oparte na ekonomicznych regułach, w zależności od sytuacji wewnętrznej firmy 
rodzinnej i otoczenia, w którym ona funkcjonuje, może być skuteczniejsze lub nie 
od zarządzania tradycyjnego. Preferowanie przy zatrudnianiu członków rodziny 
właścicielskiej może mieć przewagę nad doborem kadr opartym na kryteriach me-
rytorycznych, gdy zatrudnieni członkowie rodziny przyczyniają się do budowania 
rodzinnego kapitału społecznego przez skuteczne zarządzanie wiedzą ukrytą w fir-
mie rodzinnej. Przykłady te wskazują na możliwość wyboru przeciwstawnych opcji 
postępowania, potwierdzają potrzebę elastycznego dostosowywania narzędzi za-
rządzania do potrzeb, sytuacji i możliwości przedsiębiorstwa. 

Z doświadczeń badawczych autorki wynika, że w polskich przedsiębiorstwach 
rodzinnych występuje skupianie decyzji zarządczych w rękach właścicieli firm, 
wskazuje to na przedkładanie zarządzania właścicielskiego nad profesjonalizację 
zarządzania. Badania realizowane w 2014 roku potwierdziły, że polskimi przedsię-
biorstwami rodzinnymi, w szczególności w sektorze MŚP, zarządzają właściciele, 
zdecydowanie rzadziej przedsiębiorstwami kieruje zarząd, a tylko w nielicznych 
przypadkach firmami kieruje menedżer niebędący właścicielem firmy1. W bada-
niach prowadzonych w 2009 roku dotyczących strategii działania przedsiębiorstw 
tylko 18,5% ankietowanych odpowiedziało, że firma ma określoną strategię dzia-
łania w postaci sporządzonego dokumentu, 49,2% respondentów stwierdzało, że 
firma nie ma sformalizowanej strategii działania, ale ma ją w „głowie” lidera firmy. 
Co trzeci respondent wskazał, iż firma nie ma żadnej strategii, działa według intu-
icyjnych zamierzeń właścicieli2. Autorka nie realizowała dotychczas badań empi-
rycznych na temat systemu doboru pracowników w przedsiębiorstwach rodzinnych. 
Przeprowadzone studia literatury przedmiotu z tego zakresu stały się inspiracją do 
zaprojektowania badań empirycznych w tym obszarze. 

1	 W badaniach empirycznych realizowanych przez autorkę w 2014 roku na ogólnopolskiej próbie 
200 przedsiębiorstw rodzinnych 189 respondentów odpowiedziało, że przedsiębiorstwami zarządzają 
właściciele, 10 respondentów wskazało, że przedsiębiorstwami rodzinnymi kieruje zarząd, a tylko 1 re-
spondent odpowiedział, że przedsiębiorstwem kieruje menedżer spoza rodziny właścicielskiej. Badania 
realizowane przez K. Leszczewską w latach 2013-2015 w ramach badań statutowych PWSIiP w Łomży 
„Modele biznesowe przedsiębiorstw rodzinnych”, nr projektu BDS-6/IP/10/2013.

2	 Badaniami empirycznymi objęto 103 przedsiębiorstwa sektora MŚP funkcjonujące w wo-
jewództwie podlaskim. Spośród ogółu objętych badaniem podmiotów 65 określiło, że ich firma ma 
charakter rodzinny. Badania „Czynniki sukcesu małych firm rodzinnych na przykładzie województwa 
podlaskiego” realizowane przez K. Leszczewską w 2009 roku w ramach badań statutowych Kolegium 
Nauk o Przedsiębiorstwie SGH w Warszawie „Przedsiębiorstwa rodzinne – stan wiedzy i czynniki 
sukcesu małych firm”, kierownik zadania badawczego prof. dr hab. R. Sobiecki. 
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