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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: W artykule podj¢to zagadnienie paradokséw wystgpujacych w zarzadzaniu fir-
mami rodzinnymi. Przedsigbiorstwa rodzinne to szczeg6lny typ podmiotéw gospodarczych
— ich wyjatkowo$¢ wynika ze wspdtistnienia w family business interakcji rodziny i biznesu.
Celem artykutu jest podjecie dyskusji na temat paradoksow wystepujacych w zarzadzaniu
firmami rodzinnymi oraz wskazanie skutkow alternatywnych sposobéw zarzadzania firmami
rodzinnymi. Autorka skupita si¢ w szczegdlnosci na przedstawieniu nastgpujacych paradok-
sow, ktore wystepuja w przedsigbiorstwach rodzinnych: zarzadzanie profesjonalne kontra
zarzadzanie tradycyjne, system doboru pracownikow oparty na kryteriach merytorycznych
kontra nepotyzm w zatrudnianiu pracownikéw. W podsumowaniu sformutowano wnioski
z przeprowadzonej analizy. Artykut oparto na studiach literatury przedmiotu, przede wszyst-
kim angielskojezycznej, i doswiadczeniach badawczych autorki.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwa rodzinne, paradoksy w zarzadzaniu, koncepcje zarzadza-
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. Wstep

Paradoks to pozornie poprawne rozumowanie, ktore prowadzi do sprzecznych

wnioskow, lub twierdzenie, ktdre jest sprzeczne z przyjetym powszechnie rozumie-

niem danego zagadnienia. Paradoks zaprzecza samemu sobie lub zaprzecza wyni-
kom, ktore intuicyjnie przewidujemy. Teoria paradoksow zawiera wiele zasad, ktore
mozna zastosowac do interpretowania zachowan ludzi i zachowan organizacyjnych.

W praktyce zarzadzania wyst¢puje szereg paradoksow wynikajacych z réznych

koncepcji zarzadzania. M. Bratnicki [2002] wskazuje, ze wiele kluczowych pytan

z obszaru zarzadzania strategicznego mozna rozpatrywac¢ w kategoriach tezy i an-

tytezy, a obie przeciwstawne kategorie mogg by¢ prawdziwe. Wspotczesne przedsie-

biorstwa funkcjonujace w warunkach niepewnosci i niestabilno$ci ekonomicznej

1 technologicznej muszg si¢ mierzy¢ z licznymi paradoksami wystepujacymi w oto-

czeniu. Nie mozna ich unikng¢ ani ignorowac. Nalezy wigc nauczy¢ si¢ efektywnie

dziata¢ w tej sytuacji, przeksztalca¢ trudnosci i paradoksy w efektywne zarzadza-

nie [Majchrzak, Zimniewicz 1997].

Celem artykutu jest podjecie dyskusji na temat paradokséw wystepujacych
w zarzadzaniu firmami rodzinnymi oraz wskazanie skutkéw alternatywnych spo-
sobow zarzadzania firmami rodzinnymi. Przedsigbiorstwa rodzinne to szczeg6lny
typ przedsiewzig¢ gospodarczych, w ktérych wystepuje wzajemne oddziatywanie
relacji rodzinnych z logika prowadzenia biznesu. To powoduje, ze przedsigbiorstwa
te sg bardziej ztozone od ich nierodzinnych odpowiednikéw. W artykule wskaza-
no specyficzne cechy firm rodzinnych. Splot celow rodzinnych i biznesowych nie-
jednokrotnie prowadzi do sprzecznych koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwami
rodzinnymi. Analiza literatury przedmiotu i realizowanych badan empirycznych
pozwalajg na wskazanie nastepujacych paradoksow wystepujacych w przedsiebior-
stwach rodzinnych:

— zarzadzanie profesjonalne kontra zarzadzanie tradycyjne;

— system doboru pracownikoéw oparty na kryteriach merytorycznych kontra nepo-
tyzm w zatrudnianiu pracownikow;

— strategia firmy ukierunkowana na zachowanie firmy dla nastepnych pokolen
kontra strategia nakierowana na maksymalizacje zyskow;

— kultura organizacyjna oparta na normach i wartosciach rodziny zalozycielskiej
kontra kultura organizacyjna odzwierciedlajgca filozofi¢ funkcjonowania przed-
sigbiorstwa.

Ze wzgledu na istotne znaczenie dla praktyki funkcjonowania przedsigbiorstw
rodzinnych sposobu doboru pracownikéw i przyjetej koncepcji zarzadzania w ar-
tykule skupiono si¢ na przedstawieniu dwoch pierwszych paradoksow. Autorka
zamierza podja¢ badania empiryczne w tym obszarze. W podsumowaniu sformu-
fowano wnioski z przeprowadzonej analizy. Artykut oparto na studiach literatury
przedmiotu, przede wszystkim angielskojezycznej, i do§wiadczeniach badawczych
autorki.
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2. Specyfika przedsi¢biorstw rodzinnych

Potaczenie komponentu rodzinnego i biznesowego znajduje odzwierciedlenie
w wielu aspektach aktywnosci przedsigbiorstw rodzinnych [Chrisman, Chua, Steier
2003]. Zachowanie rodziny wtascicieli jest gtdwnym wyréznikiem tych organizacji
i ten kontekst funkcjonowania przedsigbiorstw rodzinnych jest czesto obszarem roz-
wazan 1 badan naukowych. W ostatnich latach w literaturze przedmiotu coraz cze-
sciej dla okreslenia unikatowego charakteru zasobdw przedsiebiorstw rodzinnych
uzywa si¢ terminu familiness. Pojecie to do literatury przedmiotu wprowadzili
w 1999 roku T.G. Habbershon i M.L. Williams, a w kolejnych latach pojawiato si¢
ono w wielu opracowaniach naukowych [van Wyk 2012; Habbershon 2006; Pearson,
Carr, Shaw 2008]. Familiness to zestaw zasobdw 1 mozliwosci, ktore pojawiaja sig,
gdy rodzina i firma wspoélistniejg w rodzinnym biznesie.

Unikatowo$¢ family business jest efektem polaczenia zainwestowanego
w przedsiebiorstwo przez rodzine kapitatu finansowego, rzeczowego i zaangazowa-
nia cztonkéw rodziny. K. Stafford, K.A. Duncan, S. Dane, M. Winter [1999] wska-
zuja, ze specyfika przedsigbiorstw rodzinnych wynika z faktu, ze rodzina i przed-
sigbiorstwo to ,,naturalnie oddzielne dwie instytucje lub systemy”. Przedsi¢biorstwa
sg zorientowane na rezultaty obiektywne, natomiast rodzina jest zorientowana na
emocje i zachowania irracjonalne. Przedsigbiorstwa sa motywowane dgzeniem do
osiggania zysku, a rodziny sa motywowane przez imperatywy biologiczne i normy
spoleczne.

W literaturze przedmiotu przedstawia si¢ unikatowe cechy tych przedsiebiorstw,
wynikajace przede wszystkim z zaangazowania wtasciciela 1 jego rodziny w proces
zarzadzania przedsigbiorstwem. W. Popczyk nazywa to paradoksem firm rodzin-
nych. Polega on na tym, ze pewne cechy przedsigbiorstw rodzinnych na réznych
etapach rozwoju firmy moga by¢ zroédtem ich sily i sukcesu lub zrédtem stabosci
czy przyczyng porazki [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004]. Mozna wskazac
nast@pujqce cechy przedsigbiorstw rodzinnych stanowiace o ich specyfice:

wspotzaleznos¢ rodziny wiascicielskiej z przedsigbiorstwem rodzinnym — udziat

rodziny wlascicieli we wlasnosci i zarzadzaniu przedsigbiorstwem,;
— dazenie do transferu wtasno$ci i/lub wladzy w rodzinie;
— rodzinna kultura organizacyjna;
— powigzanie celow rodziny i biznesu w strategii przedsigbiorstwa;
— korzystanie z zasobow finansowych, osobowych i intelektualnych rodziny wia-
Scicieli [Marjanski 2012; Sutkowski, Marjanski 2009].
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3. Paradoksy w firmach rodzinnych

3.1. Zarzadzanie profesjonalne kontra zarzadzanie tradycyjne

W literaturze przedmiotu podejmowane sg dyskusje na temat potrzeby profesjonali-

zacji zarzadzania w firmach rodzinnych. A. Stewart, M.A. Hitt badali teze, czy

firmy rodzinne powinny zachowywac si¢ bardziej podobnie do firm nierodzinnych

1 sprofesjonalizowa¢ swoje dziatania [Stewart, Hitt 2012]. Wskazywali zalety profe-

sjonalnego zarzadzania, a jednoczesnie podkreslali, ze wiele firm rodzinnych nie

podejmuje tych dziatan lub realizuje je tylko w czesci. Korzysci z profesjonalizacji
dzialania firm rodzinnych wedlug A. Stewarta, M.A. Hitta to m.in.:

e osigganie lepszych wynikow ekonomicznych. Profesjonalizacja prowadzenia
firmy rodzinnej przez rozwoj niespersonalizowanych narze¢dzi zarzadzania moze
prowadzi¢ do osiggania wyzszej wydajnos$ci przez firmy rodzinne w poréwnaniu
z firmami nierodzinnymi [Chua, Chrisman, Bergiel 2009];

e korzysci finansowe: lepsze warunki wspotpracy z bankami, wieksze prawdopo-
dobienstwo pozyskania kapitatu prywatnego i mozliwosci pozyskania kapitatu
na rynkach kapitatowych [Chrisman i in. 2009].

Pomimo ze wiele argumentow przemawia za wprowadzeniem profesjonaliza-
cji zarzadzania w firmach rodzinnych, nie wszystkie podmioty rodzinne daza do
tego. O. Yildirim-Oktem i B. Usdiken [2010] prowadzili badania tureckich firm
rodzinnych, ktore wprowadzity profesjonalizacje zarzadzania, i stwierdzili, ze dzia-
fania te nie miaty wptywu na wzrost efektywnosci dzialania firm rodzinnych. Fir-
my nierodzinne, zwlaszcza duze korporacje, zdecydowanie czesciej wykorzystuja
w praktyce zarzadczej rozbudowane, skomplikowane narzedzia zarzadzania, nie
biora za$ pod uwage kontekstu kulturowego, spolecznego, historycznego czy religij-
nego funkcjonowania przedsiebiorstwa [Sedlacek 2012]. Firmy rodzinne uwzgled-
niaja te aspekty. J.M.P. de Kok, L.M. Uhlaner, A.R. Thurik [2006] sugerowali, ze
w firmach rodzinnych rzadziej wykorzystuje si¢ profesjonalne narzedzia zarzadza-
nia ze wzgledu na nizsze koszty agencji, a nie z powodu braku umiejetnosci profe-
sjonalnego zarzadzania.

Niektore firmy rodzinne nie wprowadzaja profesjonalizacji, poniewaz brakuje
im umiej¢tnosci lub woli, aby skutecznie dokona¢ przejscia do profesjonalnego za-
rzadzania [Sharma, Chrisman, Chua 1997]. Poznawczg przeszkoda profesjonalizacji
moze by¢ to, ze zarzadzajacy firma rodzinng moga nie dostrzec potrzeby zmiany.
Szefowie firm rodzinnych bedacy cztonkami rodziny zajmujg zazwyczaj stano-
wiska dtuzej niz szefowie firm nierodzinnych. Z reguty staraja si¢ oni przekonac
cztonkow rodziny, ze robig wszystko, aby nadazy¢ za zmianami, i nie mogli wpro-
wadzi¢ zmian szybciej. Z badan wynika, ze szefowie (whasciciele) firm rodzinnych
mieli znacznie wyzsza ocene wlasnego sposobu zarzadzania niz inni cztonkowie
rodziny i menedzerowie niebe¢dacy czlonkami rodziny [Stewart, Hitt 2012].
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Przeszkody kulturowe profesjonalizacji mogg wynika¢ z norm panujacych
w systemach pokrewienstwa w danym kraju, niezgodnych z racjonalnoscia eko-
nomiczng. Klasycznym problemem dla przedsigbiorcow, ktorzy chca rozwijac
swoje przedsigwzigcia, jest pogodzenie interesow przedsigbiorstwa z zobowigza-
niami wynikajacymi z wigzdéw pokrewienstwa. Dylematy moga pojawic sig, gdy
przedsigbiorcy podejmuja decyzje o wykluczeniu z odpowiedzialnych stanowisk
cztonkoéw rodziny z powodu ich ograniczonych mozliwosci. W wigkszos$ci krajow
nie przypisuje si¢ wspotczesnie wysokiej rangi systemom pokrewienstwa, ale jesli
w danej kulturze jest to istotny czynnik relacji spotecznych, to brak priorytetowego
traktowania cztonkow rodziny, nierespektowanie przyjetych norm w danej kulturze
moze prowadzi¢ do emocjonalnie bolesnych konfliktow wsrod cztonkéow rodziny
[Bertrand, Scholar 2006].

Z punktu widzenia zarzadzajacych firmami rodzinnymi bedgcych cztonka-
mi rodziny profesjonalizacja zarzadzania moze by¢ zagrozeniem dla ich wiadzy,
zwlaszcza jesli sg oni, jak to si¢ zdarza, stabiej wyksztatceni niz ich pracownicy.
Dlatego liderzy firm rodzinnych petnigcy funkcje kierownicze od wielu lat moga
dazy¢ do utrzymania tradycyjnych metod zarzadzania w obszarach zwigzanych
z uprzywilejowana kontrolg nad zasobami, zwlaszcza zasobami finansowymi.
Z punktu widzenia pracownikéw niebgdgcych cztonkami rodziny, zwlaszcza 0so6b
mtodszych, kobiet, osob pochodzacych z dalszej rodziny wlasciciela, profesjonali-
zacja moze wydawac si¢ szansg, a nie zagrozeniem.

Niektore badania naukowe wskazuja, ze efektywnos$ci firm rodzinnych lepiej
stuzy przedsigbiorczos$¢ niz profesjonalne zarzadzanie [Stewart, Hitt 2012]. Nizsza
wydajno$¢ firm rodzinnych prowadzonych przez spadkobiercow niz przez zatozy-
cieli stwierdzono w badaniach firm rodzinnych zaréwno pozostajacych w rekach
prywatnych, jak i firm rodzinnych notowanych na gietdzie. Analizy, ktére prowa-
dzili van Essen, Carney, Gedajlovic, Heugens, van Oosterhout [2010], uwidaczniaja
generacyjny wptyw na efekty osiggane przez firmy rodzinne. Kolejne pokolenia
wiascicieli przejawiaja wickszg awersje do ryzyka niz zalozyciele firm rodzinnych.
Sukcesorzy podejmujg starania o zachowanie bogactwa, a nie tworzenie bogactwa,
jak to czynili zatozyciele.

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

Nepotyzm to preferencje wiasciciela lub zarzadzajacego firma do zatrudniania
cztonkéw rodziny (nepots), zamiast niepowigzanych wiezami krwi pracownikow.
Nepotyzm jest charakterystycznym sposobem zatrudniania pracownikow wystepu-
jacym w firmach rodzinnych, w ktorych rodziny maja kontrolg nad firmga. Praktyka
nepotyzmu utatwia realizowanie przyjetych celow firm rodzinnych i utrzymanie
przywodztwa rodziny w firmie w nastgpnym pokoleniu [Chrisman i in. 2012]. Poja-
wia si¢ natomiast watpliwo$¢, czy dobrze stuzy ona interesom firmy, wspiera jej
rozwdj, umozliwia dobor profesjonalnych kadr.
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W wielu kulturach oczekuje si¢ od wiascicieli firm rodzinnych wsparcia swoich
krewnych, np. przez zatrudnianie ich. Brak takich zachowan prowadzi do konflik-
tow w przedsigbiorstwie rodzinnym. Nepotyzm jest bardzo krytykowany, czgsto
praktykowany i mato poznany. Poniewaz nepotyzm dyskryminuje kandydatow
do pracy spoza rodziny, praktyki takie uznaje si¢ za szkodliwe dla spoteczenstwa.
Obawy zwigzane z nepotyzmem sg zdecydowanie czgsciej podnoszone w kulturach
indywidualistycznych, w krajach zachodnich, natomiast w bardziej kolektywistycz-
nej kulturze, nastawionej na silne wsparcie czlonkéw rodziny (m.in. azjatyckiej),
nepotyzm jest szeroko akceptowany i czgsto wykorzystywany jako praktyka zatrud-
niania. Jednym z powodow obaw wobec nepotyzmu moze by¢ brak wyjasnien teore-
tycznych okreslajacych wptyw réznych typow nepotyzmu na funkcjonowanie firm.

Badania, w ktorych podjeto probe okreslenia wplywu stosowania nepotyzmu
na efektywnos$¢ firm rodzinnych, pokazujg zaréwno pozytywne, jak i negatyw-
ne konsekwencje nepotyzmu. P. Jaskiewicz, K. Uhlenbruck, D.B. Balkin, T. Reay
w artykule Is nepotism good or bad? types of nepotism and implications for know-
ledge management [2013] wyjasniaja, dlaczego niektoére firmy rodzinne odnosza
korzysci ze stosowania nepotyzmu, a inne nie. Wiele firm rodzinnych praktyku-
jacych nepotyzm osigga efektywno$¢ przecigtng w branzy lub jg przekracza, inne
osiggaja efektywnos$¢ nizsza niz przecigtna w branzy. Niektore firmy rodzinne, kto-
re praktykuja nepotyzm, rozwijaja sie szybko, osiagaja zadowalajace wyniki finan-
sowe, inne rozwijaja si¢ powoli lub wcale. Autorzy artykutu identyfikuja dwa rodza-
je nepotyzmu: nepotyzm odwzajemniony — potencjalnie korzystny, i uprawnienie
do nepotyzmu — nepotyzm potencjalnie niekorzystny.

Nepotyzm odwzajemniony oznacza wystepowanie wzajemnych relacji i norm
kulturowych nakazujacych wspieranie czlonkéw rodziny. Nepotyzm odwzajem-
niony wyjasnia wieksza zyczliwo$¢ miedzy cztonkami rodziny w poréwnaniu
z pracownikami spoza rodziny. Odwzajemniony nepotyzm moze odzwierciedlac
zachowania pracownikow plynace z ,serca”, co stanowi pozytywny wyroznik
przedsiebiorstw rodzinnych. Ten typ nepotyzmu ilustruje sposob, w jaki firmy ro-
dzinne moga budowac rodzinny kapitat spoteczny. Wzajemny nepotyzm pomaga
wyjasni¢ potencjalnie lepsza wydajnos¢ (efektywnos¢) firm, ktoére go stosuja w po-
lityce zatrudnienia [Jaskiewicz i in. 2013].

Normy zwigzane z moralnoscig rodziny silnie wzmacniajg oczekiwania wzajem-
nosci wérod cztonkéw rodziny, gdyz nieodwzajemnione zachowanie moze podlegac
sankcjom spolecznym i emocjonalnym, ktérym trudno si¢ sprzeciwi¢. W kulturach
o silnych rodzinnych normach zatrudnianie cztonkéw rodziny wywotuje zobowia-
zania do odwzajemnienia tego zachowania. Sila tego efektu rézni si¢ w zaleznosci
od konkretnego kontekstu kulturowego. Wzajemny nepotyzm wynikajacy z norm
kulturowych nakazujacych wspieranie cztonkéw rodziny prowadzi do uogélnionych
relacji wymiany spolecznej migdzy czlonkami rodziny w firmach rodzinnych.

Uprawnienie do nepotyzmu to rodzaj nepotyzmu, ktory opiera si¢ na asyme-
trycznych zachowaniach cztonkéw rodziny, gdy jeden cztonek rodziny wykonuje



Paradoksy w zarzadzaniu firmami rodzinnymi 203

»przystuge” zatrudnienia innego cztonka rodziny, a zatrudniony nie doktada staran,
aby wykaza¢, ze kompetentnie realizuje powierzone zadania. Uprawnienie do ne-
potyzmu odzwierciedla zachowania, ktore w literaturze przedmiotu okresla si¢ jako
oparte na asymetrycznym altruizmie, teorii agencji i ekonomii kosztow transak-
cyjnych w rodzinnej firmie [Long, Mathews 2011]. Podstawowym zalozeniem tych
koncepcji jest twierdzenie, ze relacje migdzy cztonkami rodziny moga obejmowac
egoistyczne cele, asymetrie informacyjne, niski poziom zaufania i ewentualne wy-
korzystywanie partnerow wymiany. Uprawnieni nepots sg bardziej sktonni do wy-
korzystywania zasobow rodzinnej firmy dla osobistych korzysci, a nie do uzywania
ich do zbiorowej korzysci dla aktualnych i przysztych wilascicieli rodzinnej firmy.

Uprawnienie do nepotyzmu moze by¢ wspierane przez tradycje¢ rodziny lub kul-
tur¢ obowiazujacg w danym spoleczenstwie, np. dziedziczenie firmy przez pier-
worodnego syna, dyskryminujace innych cztonkdéw rodziny i osoby spoza rodzi-
ny. Tego typu nepotyzm moze by¢ dysfunkcyjny, szkodliwy dla firm [Bloom, van
Reenen 2007]. Niekorzystne skutki stosowania tego typu nepotyzmu uwidaczniajg
si¢ w dtuzszej perspektywie. N. Bloom i J. van Reenen [2007] pokazuja, ze przed-
sigbiorstwa, ktore przyznaja pozycj¢ uprzywilejowana najstarszemu synowi, z regu-
ly sa gorsze od innych firm. Gdy sukcesja jest okreslona w chwili urodzenia, wza-
jemnie zalezne relacje wymiany miedzy ojcem a synem nie sg potrzebne, nastepca
nie musi si¢ stara¢, aby sta¢ si¢ spadkobierca firmy, w rezultacie dtugoterminowe
korzysci dla rodzinnej firmy moga by¢ powaznie ograniczone.

P. Jaskiewicz, K. Uhlenbruck, D.B. Balkin, T. Reay [2013] na podstawie prze-
prowadzonych badan formutujg wniosek, ze odwzajemniony nepotyzm prowadzi do
budowania rodzinnego kapitatu spotecznego i poprawia przewage konkurencyjng
organizacji przez zwigkszenie mozliwosci skutecznego zarzadzania wiedzg ukrytg.
Korzysci takich, w ocenie autorow, nie przynosi firmom rodzinnym praktyka okre-
$lana jako uprawnienie do nepotyzmu. Autorzy przyjmuja, ze uogdlniona wymiana
spoteczna dokonujgca si¢, gdy stosowane sg praktyki nepotyzmu, moze wzmocnic¢
procesy zarzadzania wiedza w organizacji (w szczegdlno$ci wiedzg ukryta, niesko-
dyfikowang). W gospodarce opartej na wiedzy skuteczne zarzadzanie nig jest klu-
czowym elementem konkurencyjnos$ci i efektywnosci przedsi¢biorstwa [D’Eredita,
Barreto 2006].

4. Zakonczenie

Przedsigbiorstwa rodzinne to specyficzny typ podmiotéw gospodarczych ze wzgle-
du na potaczenie dwoch komponentoéw: rodziny i przedsigbiorstwa. Splot celow ro-
dzinnych i biznesowych wymaga uwzglednienia w zarzadzaniu firmami rodzinny-
mi nie tylko kryteriow ekonomicznych, ale takze kontekstu spolecznego
i kulturowego. Ta zlozono$¢ family business sprawia, ze w firmach rodzinnych wy-
stepuje szereg paradoksow obrazujacych mozliwe sposoby podejmowania decyzji.
Scieraja si¢ rozne koncepcje zarzadzania. W artykule omowiono dwa paradoksy,
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ktore wystepuja w przedsigbiorstwach rodzinnych: zarzadzanie profesjonalne kon-
tra zarzadzanie tradycyjne, system doboru pracownikow oparty na kryteriach me-
rytorycznych kontra nepotyzm w zatrudnianiu pracownikoéw. Wskazano argumenty
za stosowaniem jednego badz drugiego sposobu dziatania. Profesjonalne zarzadza-
nie oparte na ekonomicznych regutach, w zaleznosci od sytuacji wewnetrznej firmy
rodzinnej i1 otoczenia, w ktdérym ona funkcjonuje, moze by¢ skuteczniejsze lub nie
od zarzadzania tradycyjnego. Preferowanie przy zatrudnianiu cztonkoéw rodziny
wlascicielskiej moze mie¢ przewage nad doborem kadr opartym na kryteriach me-
rytorycznych, gdy zatrudnieni cztonkowie rodziny przyczyniaja si¢ do budowania
rodzinnego kapitatu spotecznego przez skuteczne zarzadzanie wiedza ukryta w fir-
mie rodzinnej. Przyktady te wskazujg na mozliwo$¢ wyboru przeciwstawnych opcji
postepowania, potwierdzajg potrzebg elastycznego dostosowywania narzedzi za-
rzadzania do potrzeb, sytuacji i mozliwosci przedsigbiorstwa.

Z doswiadczen badawczych autorki wynika, ze w polskich przedsiebiorstwach
rodzinnych wystepuje skupianie decyzji zarzadczych w rekach wlascicieli firm,
wskazuje to na przedktadanie zarzadzania wiascicielskiego nad profesjonalizacje
zarzadzania. Badania realizowane w 2014 roku potwierdzity, ze polskimi przedsig-
biorstwami rodzinnymi, w szczegdlnosci w sektorze MSP, zarzadzaja whasciciele,
zdecydowanie rzadziej przedsigbiorstwami kieruje zarzad, a tylko w nielicznych
przypadkach firmami kieruje menedzer niebedacy wiascicielem firmy'. W bada-
niach prowadzonych w 2009 roku dotyczacych strategii dziatania przedsigbiorstw
tylko 18,5% ankietowanych odpowiedziato, ze firma ma okreslong strategi¢ dzia-
fania w postaci sporzadzonego dokumentu, 49,2% respondentow stwierdzato, ze
firma nie ma sformalizowanej strategii dziatania, ale ma jg w ,,glowie” lidera firmy.
Co trzeci respondent wskazal, iz firma nie ma zadnej strategii, dziata wedtug intu-
icyjnych zamierzen wiascicieli’.. Autorka nie realizowata dotychczas badan empi-
rycznych na temat systemu doboru pracownikow w przedsigbiorstwach rodzinnych.
Przeprowadzone studia literatury przedmiotu z tego zakresu staty si¢ inspiracja do
zaprojektowania badan empirycznych w tym obszarze.

! W badaniach empirycznych realizowanych przez autork¢ w 2014 roku na ogolnopolskiej probie
200 przedsi¢biorstw rodzinnych 189 respondentéw odpowiedziato, Ze przedsi¢biorstwami zarzadzaja
wiasciciele, 10 respondentow wskazato, ze przedsigbiorstwami rodzinnymi kieruje zarzad, a tylko 1 re-
spondent odpowiedziat, ze przedsi¢gbiorstwem kieruje menedzer spoza rodziny witascicielskiej. Badania
realizowane przez K. Leszczewska w latach 2013-2015 w ramach badan statutowych PWSIiP w Lomzy
»Modele biznesowe przedsigbiorstw rodzinnych”, nr projektu BDS-6/IP/10/2013.

2 Badaniami empirycznymi objeto 103 przedsigbiorstwa sektora MSP funkcjonujace w wo-
jewodztwie podlaskim. Sposrod ogoétu objetych badaniem podmiotow 65 okreélito, ze ich firma ma
charakter rodzinny. Badania ,,Czynniki sukcesu matych firm rodzinnych na przyktadzie wojewodztwa
podlaskiego " realizowane przez K. Leszczewska w 2009 roku w ramach badan statutowych Kolegium
Nauk o Przedsigbiorstwie SGH w Warszawie ,,Przedsigbiorstwa rodzinne — stan wiedzy i czynniki
sukcesu matych firm”, kierownik zadania badawczego prof. dr hab. R. Sobiecki.
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