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Firmy rodzinne jako inkubatory
sorganizacji dynamicznych”

Piotr Kaczmarek-Kurczak

Celem niniejszego artykulu jest analiza cech, jakimi charakteryzujq si¢ firmy
rodzinne i ocena ich potencjalu jako inkubatorow tzw. organizacji dynamicz-
nych (Galbraith i in. 2001). Podsumowaniem wnioskéw zaprezentowanych
w artykule jest stwierdzenie, ze glownymi problemami w przeksztaceniu firmy
rodzinnej w organizacje dynamiczng mogq byc¢ problemy zwiqzane ze zmiang
filozofii organizacyjnej w chwili przejecia kontroli nad firmq przez drugq gene-
racje wlascicieli oraz problem nieréwnosci uczestnikéw organizacji (czlonkdw
i nieczlonkow rodziny) w dostepie do informacji i podejmowaniu decyzji. Jednak
firmy rodzinne, ze wzgledu na silny system wartosci oraz stabilnos¢ struktury
wlascicielskiej, mogq by¢ dobrym punktem startu w rozwoju organizacji dyna-
micznych.

1. Wprowadzenie

Od kilkunastu lat trwa dyskusja na temat kierunkéw rozwoju organiza-
¢ji w $wietle zmian spolecznych, a przede wszystkim technologicznych,
w jakich przyszto im si¢ rozwijaé we wspolczesnym $wiecie. Jednym z kie-
runkéw poszukiwafi teoretycznych jest koncepcja tzw. dynamicznych orga-
nizacji. Pojecie wprowadzone i popularyzowane przez Jaya R. Galbraitha
(Galbraith 1977) identyfikowane jest obecnie nieco szerzej niz pierwotnie
definiowat to autor - jako okre§lenie organizacji, ktora jest zdolna do szyb-
kich zmian i dostosowan do rynku, opiera si¢ w swoim dziataniu przede
wszystkim na podsystemie spolecznym oraz wykorzystuje jako glowne zZrodio
wzrostu kapitat spoleczny i intelektualny (Peterson i Mannix 2003). Orga-
nizacja taka definiowana jest przede wszystkim jako grupa, a nie struktura.

Rozréznienie pomigdzy grupa a strukturg jest bardzo istotne. W poczat-
kach zarzadzania organizacje mialy by¢ zbiorem formalnych wigzi laczacych
jednostki. Wiezi nieformalne uznawano nie tylko za nieistotne, ale nawet
za zbedne lub niebezpieczne. Tego rodzaju mySlenie wywodzilo si¢ rzecz
jasna z koncepcji zaczerpnigtych od Webera i zakotwiczenia nowo rodzacego
si¢ zarzadzania w biurokracji. Jednak w miarg uplywu lat czynniki spoleczne
zaczely odgrywaé coraz istotniejsza rolg, objawiajac si¢ najpierw w badaniach
i koncepcjach okre§lanych w zarzadzaniu jako human relation, a p6zniej
w badaniach nad znaczeniem kultury organizacyjnej. Kultura organizacyjna

vol. 8, nr 4 (30), 2010 73



Piotr Kaczmarek-Kurczak

weszla na trwale do kanonu koncepcji zarzadzania, nie sposob jednak nie
zauwazyé, ze punkt cigzkosci przez wiele dziesigcioleci spoczywat raczej na
rozwiazaniach skoncentrowanych na tworzeniu i rozwijaniu wigzi formalnych.
Elastyczno$¢ organizacyjna byla uznawana za element formowany giéwnie
przez strategi¢ (Brown i Eisenhardt 1998) lub projektowanie systemdow
organizacyjnych i struktur (Ashkenas i in. 1995).

Rewolucja informatyczna poprzez obnizenie wielu barier wejicia oraz
kosztéw organizacyjnych doprowadzita w wielu sektorach do bardzo szyb-
kich i dynamicznych zmian, na ogromna skal¢ wprowadzajac Srodowisko
firm wstan hiperkonkurencji (D’Aveni 1994) i zmuszajac je do dzialania
na krawedzi chaosu organizacyjnego (Brown i Eisenhardt 1998). Dlatego
w poczatkach XXI w. zaczgto rozwijac propozycje np. organizacji bez granic
— boundaryless organization (Ashkenas i in. 1995); tzw. kinetycznej organizacji
(Fradette i Michaud 1998); firmy elastycznej (Volberda 1998) i organizacji
adaptacyjnych (Haeckel 1999; Fulmer 2000). Mimo wielu rznic, zasadnicza
czescia wsp6lng przytoczonych modeli jest oparcie si¢ na pojeciach zaczerp-
nigtych z teorii zlozonosci (Maguire i McKelvey 1999) oraz postrzeganie
organizacji jako systeméw ekologicznych (Burns i Stalker, 1961).

Wejécie koncepcji zarzadzania wiedza do glownego nurtu literatury
zarzadzania w latach 80. i 90. (zob. Takeuchi i Nonaka 2000) i kapitatu
intelektualnego (zob. Edvinsson i Malone 2001) wplyneto dos¢ istotnie na
wzrost zainteresowania przede wszystkim potencjalem spotecznym orga-
nizacji. Waznym wydarzeniem na tej drodze byl rowniez projekt ,organi-
zacji inteligentnej” upowszechniony przez Petera M. Senge (Senge 1998).
W jego rozumieniu Zrodiem adaptacyjnoSci organizacji powinna by¢ zdol-
noéé organizacji do uczenia si¢ powstala na poziomie kazdego pracownika
i rozwinigta na poziomie grupy, zespolu i calej organizacji. Wraz z rozwo-
jem koncepcji organizacji inteligentnej upowszechniaé si¢ zaczg¢lo pojecie
kapitalu ludzkiego jako giéwnego elementu odpowiedzialnego za wzrost
i rozw6j firmy.

Pojawienie si¢ Internetu, a nast¢gpnie nowych technologii komunikacyj-
nych dos§¢ wyraznie zmienilo ukiad sit wewnatrz i na zewnatrz firm. Wigzi
spoleczne przestaly by¢ ograniczane dotychczasowa bariera czasu i miejsca.
Rewolucja, jakg zapewnily telefony komérkowe i Internet, sprawila, ze spo-
tecznosci mogly si¢ rozwijaé niezaleznie od aktualnego miejsca pobytu swo-
ich czlonkdw, wiezi nie byly zrywane poprzez fakt czasowego rozejscia sig
cztonkéw grupy. Z perspektywy organizacji oznaczalo to do§¢ wazkie kon-
sekwencje — pracownicy znajdujacy si¢ w organizacji nie byli juz czasowo
izolowani i poddani jedynie bodZcom dostarczanym przez organizacjg.
W rzeczywistosci zewngtrzna dynamika spofeczna wypelnila wspoliczesne
organizacje. Pracujac, ludzie pozostaja wciaz w stalym kontakcie ze swoimi
przyjaciotmi, znajomymi i bliskimi, dzialaja na znacznie wigkszej liczbie
frontéw niz do tej pory. W trakcie pisania e-maila do klienta réwnoczesnie
$ledza wymiang pogladéw na komunikatorze, otrzymuja SMS-y, przegladajg
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strony internetowe i fora. Poszukuja odpowiedzi na swoje pytania nie tylko
wsrod tych, ktorzy przebywaja w ich fizycznym sasiedztwie, ale takze tych,
do ktorych majg dostgp za posrednictwem §rodkéw technologicznych. Moga
liczyé na staly kdntakt i wsparcie nie tylko kolegéw w pracy, ale bardzo
czgsto réwniez rodziny, przyjaciot i znajomych ze §wiata wirtualnego. Dla-
tego wspOlczesny §wiat organizacji to nie tylko ,radzenie sobie z ludZmi”,
ale coraz cze¢sciej ,,wykorzystywanie relacji spolecznych”.

Obecnie pojgcie organizacji dynamicznych jest powigzane z pojgciem
sorganizacji przyszioéci” (Hesselbein i in. 1997; Hamel i Breen 2008),
w ktérym elastyczno$¢ organizacyjna i zdolno§¢ do szybkiej adaptacji uzy-
skiwana jest dzigki elastycznoSci sieci spolecznych. Jednak okreSlenie ,,orga-
nizacja przyszlosci” jest do§¢ niezgrabne, bo organizacja przyszlosci na pewno
byta tez firma Forda w 1913 r. Dlatego dla uproszczenia w niniejszym
tek$cie zastosowano okreSlenie ,dynamicznej organizacji” (w obecnych
badaniach uzywa si¢ tez okre§len: ,,organizacja 2.0”, ,,przedsigbiorstwo 2.0”,
»Organizacja spoleczna”, ,,organizacja macierzowa 2.0” itp.), poniewaz w nim
wykrystalizowalo si¢ co najmniej kilka zalozei charakterystycznych dla obec-
nej polemiki na temat kierunkdw rozwoju organizacji.

2. Cechy organizacji dynamicznych

Jakie sa gléwne cechy organizacji dynamicznych (OD)? Przede wszyst-
kim organizacje dynamiczne to firmy zdolne do szybkich zmian wraz z po-
jawianiem si¢ zmian w ich otoczeniu, zdolne nie tylko do szybkiego wzro-
stu, ale tez szybkiego zwijania dzialalno$ci w razie potrzeby. Organizacji
dynamicznej nie mozna wprost identyfikowa¢ z tzw. gazelg biznesu. Firma
dynamiczna nie musi bowiem wcale szybko rosnaé. Jej cecha szczegOlng
jest raczej tempo (dynamika) przystosowania do nowych okolicznosci (Peter-
son i Mannix 2003). Szybki wzrost moze byé¢ oczywiscie konsekwencjg zdol-
nosci organizacji dynamicznej do wykorzystywania szans rynkowych, ale nie
jest jej cecha konstytutywna. Znacznie wazniejszg cechg jest zdolnos¢ do
przebudowy wlasnego modelu dziatania — w tym redukcja skali dziatalnoSci
lub zmiana profilu dziatania (Dyer i Shafer 1999).

Zgodnie ze znanym stwierdzeniem Darwina, wedlug ktorego przetrwajg
nie najsilniejsi, ale ,,najlepiej przystosowani” (fittest), organizacje dynamiczne
poszukuja nie wzrostu w sensie rozwoju skali dzialalnosci, ale rozwoju
w postaci wynajdywania okazji rynkowych, zasobnych nisz przeoczonych
przez konkurencjg, tworzenia lepszych rozwigzan konkretnych problemow.
Firmy dynamiczne szukajg caly czas luzu — mozna powiedziec, ze realizuja
strategie ,,bi¢kitnego oceanu”, ale nie poprzez porzucanie dotychczasowych
rynk6w na rzecz nowych, ale poprzez przedefiniowanie warunkéw gry. Jesli
dany rynek jest zdominowany przez uniwersalnie zorientowang i znacznie
wicksza konkurencjg, OD stajg si¢ mniejsze i operuja w obszarach, w kto-
rych gigant rynkowy si¢ ,nie zmieéci”. JeSli rynek pozbywa si¢ gigantow,
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zageszczajac konkurencje wirdéd specjalistycznie zorientowane;j ,,drobnicy”,
OD rosna, starajac sig rozwija¢ rozwigzania integrujace wiele potrzeb i grup
odbiorcow.

Zasadniczym elementem firm dynamicznych jest radykalne przestawienie
filozofii dzialania z oparcia si¢ na zasobach na maksymalne wykorzystanie
kapitatu ludzkiego i intelektualnego (Dyer i Schafer 2003). ,,Paliwem” firm
dynamicznych jest ponadprzecigtne zaangazowanie pracownik6w i posunigte
do granic mozliwosci wykorzystanie kapitalu intelektualnego (Smith i Dickson
2003). Mozna byloby stwierdzi¢, ze tego rodzaju podejécie nie jest w za-
rzadzaniu niczym nowym, wszak juz od dziel Takeuchiego i Nonaki (2000)
wiedza stala si¢ nowym totemem organizacyjnym, a wspdlczesnie chyba nie
ma firmy, ktdra stwierdzitaby, ze nie interesuje si¢ tym tematem lub nie
korzysta z jakichs form zarzadzania wiedza. Jednak w przypadku firm dyna-
micznych jest to nie tyle koncepcja co aksjomat (Dyer i Shafer 1999: 148).

Stalym elementem firm dynamicznych jest nieco odmienny sposéb defi-
niowania celéw dzialania organizacji. Firmy dynamiczne koncentruja si¢ na
zapewnieniu ponadprzecigtnych korzyéci (niekoniecznie w postaci bezpo-
§rednich zyskéw finansowych) swoim udzialowcom, rozumianym nie tylko
jako pracownicy i wlasciciele, ale rowniez jako ,,posredni udziatowcy”, czyli
czlonkowie sieci, w ktorych pracownicy i wlasciciele uczestnicza. Elementem
umozliwiajacym firmom dynamicznym tak intensywne wykorzystanie kapitatu
ludzkiego jest wiasnie silna identyfikacja pracownikow z firma, ktdra nie
jest jednak dla nich strukturg formalna, ale grupa, w ktorej nie tylko pra-
cuja, ale rowniez Zyjg i si¢ rozwijaja (Galbraith i in. 2001). Firmy dynamiczne
wytwarzaja warto$¢, ktéra plynnie rozchodzi si¢ w otoczeniu, dostarczajac
wiedzy innowacji, emocji, zasobéw finansowych itp. nie tylko wlascicielom
i pracownikom, ale w réznym stopniu powigzanym z nimi ludziom. Orga-
nizacje te nie sg ,zamknigte” w sensie ich relacji z otoczeniem, ale sg
czgscig ekosystemu. Czasem do tego stopnia, ze upadek organizacji nie
oznacza Kklgski, poniewaz ludzie, pomysly idee przeplywaja gdzie indziej.
Firmy si¢ zmieniaja, a generowane wartosci nie.

Podstawowym celem organizacji dynamicznych jest generowanie warto-
§ci w postaci strumienia wiedzy przektadajacego si¢ na produkty i ustugi.
Jezeli grupy zorientuja sig, Ze niemozliwe jest zrealizowanie tego celu razem
(np. w sytuacji kurczenia si¢ dotychczasowego rynku, w kt6rym nie ma
zapotrzebowania na konkretne produkty lub ustugi), wtedy rozchodzs sig,
kazda z nich prébuje zrealizowaé swoje cele osobno na innych rynkach,
z innymi produktami, w innym regionie lub w innej konfiguracji.

Firmy dynamiczne w ciekawy sposob radza sobie z nieuchronnym zja-
wiskiem spadku zaangazowania i jako$ci podejmowania decyzji wraz ze
wzrostem organizacji — rozwijajq si¢ przez ,,paczkowanie”. Zespoly pozostaja
stosunkowo niewielkie, organizacja staje si¢ koalicja grup. W przypadku
firm produkcyjnych oznacza to tworzenie klastréw wyspecjalizowanych zakla-
déw najezgSciej pozostajacych w niewielkiej odlegloéci, po to by obnizyé
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koszty transportu komponentéw i usprawni¢ komunikacjg (jak np. w kla-
strach przemystowych W.L. Gore - firmy, kt6ra stworzyta material Goretex).
Dzigki niewielkim rozmiarom i malym odlegfosciom migdzy zakladami
zachowuje si¢ duzg sp6jnosé wewngtrzng grup, mimo ich duzej liczebnosci
(Hamel i Breen 2008).

Inng cechg szczegblna firm dynamicznych jest to, Ze w znacznie szerszym
zakresie korzystaja z grupowego modelu podejmowania decyzji. Inng rolg
pelnia w niej liderzy. Nie sa kierownikami w rozumieniu zarzadzania kla-
sycznego, a bardzo czgsto nawet ich wiadza formalna jest bardzo siaba.
Jezeli nie umieja przekonaé wsp6ipracownikéw do jakiej$ koncepcji, nie sg
w stanie zrealizowaé swojego pomystu (jak np. w Google, zob. Hamel i Breen
2008). Cechy organizacji dynamicznych i réznice migdzy nimi a organiza-
cjami klasycznymi zostaly przedstawione w tabeli 1.

decyzji

Cecha Organizacja dynamiczna Organizacja klasyczna
Forma wigzi
organizacyjnych Grupa Struktura
Rodzaj wigzi Wigzi personalne Wiezi formalne
Zadania lidera Koordynator Kierownik
Zrodto wladzy Pozycja w grupie Pozycja w strukturze
Styl podejmowania Grupowy Autorytarny lub konsultatywny

Sposdb okreslania
zadan

Role w grupie
i w procesie pracy

Stanowiska w strukturze wladzy

Wyznaczanie celéw
organizaciji

Konsensus organizacyjny

Cele wyznaczone przez osoby
na szczycie hierarchii

Pozycja pracownika

Podmiot zarzadzania

Przedmiot zarzadzania

Organizacja pracy

Procesowa

Funkcjonalna i procesowa

Tab. 1. Cechy organizacji klasycznych i dynamicznych. Zréadto: opracowanie wiasne.

Wazng réznica jest korzystanie w znacznie wigkszym stopniu z rél orga-
nizacyjnych. Role organizacyjne to zbory zadafi definiowane w konkretnym
procesie pracy lub komunikacji. Role sa zmienne w zaleznosci od ciaglych
zmian w samym procesie, tak samo jak zmienia¢ si¢ moze obsada rol orga-
nizacyjnych. Ludzie nie sa przypisani do konkretnych stanowisk, ale peinia
rézne role w zaleznoéci od swoich umiejetnosci i aktualnej dyspozycji (Gal-
braith 2008). Wykonawcy pewnych rol z czasem ulepszaja swoje umiejgt-
noéci i coraz chetniej sa zapraszani do realizacji danej roli w kolejnych
procesach wraz z tym, jak rosnie ich doéwiadczenie i zaufanie, jakim darza
ich wspétpracownicy. Dlatego $ciezki awansu w firmach dynamicznych maja
charakter bardziej poziomy niz pionowy, polegaja nie tyle na zwigkszaniu
wiadzy formalnej ile na pozyskiwaniu coraz bardziej odpowiedzialnych rol
w kolejnych procesach, coraz wigkszego autorytetu wsrod wspSipracowni-
kéw, rosnacym zroznicowaniu zadafi (Thomas-Hunt i Phillips 2003).
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3. Firmy rodzinne jako organizacje dynamiczne

Jak w tej sytuacji mozna oceni¢ potencjat firm rodzinnych jako poten-
cjalnego punktu wyjicia dla tworzenia firmy dynamicznej? Na pierwszy rzut
oka zdecydowana wigkszo§¢ cech firm rodzinnych zdaje si¢ zaprzeczad
modelowi organizacji dynamicznych. Pierwsza trudno$¢ pojawia si¢ na pozio-
mie strategicznych celéw przedsigbiorstwa.

Po pierwsze firmy rodzinne sklonne sa do dwojakiego rodzaju zacho-
wan. Czg§¢ przedsigbiorcow rodzinnych skoncentrowana jest na interesach
rodziny, traktujac firm¢ jako narzedzie ich realizacji. Cze§¢ przedsigbior-
cow z kolei traktuje interesy firmy jako priorytetowe, uznajac realizacjg
interesdw rodziny jako zalezna od sukcesu firmy (Ward 1987). Roéznica
tkwi w tym, gdzie spoczywa punkt ci¢zkosci: na rodzinie czy na firmie.
Co ciekawe, wyglada na to, ze firmy, ktdre probuja realizowaé w sposéb
zréwnowazony oba cele jednoczeénie (zaspokaja¢ interesy rodziny i zaspo-
kaja¢ cele biznesowe), najgorzej si¢ sprawdzaja w realizacji celow zaréwno
ekonomicznych, jak i pozackonomicznych stawianych im przez wiaécicieli
(Vadnjal 2008). Najprawdopodobniej w tego rodzaju firmach ktéra$ z opcji
zaczyna w koficu dominowaé, wyrywajac je z pulapki niskiego poziomu
satysfakcji decydentow.

Po drugie powyzszym podzialom towarzyszy rowniez inny zestaw wartoSci
i cech przedsigbiorcow rodzinnych. W pierwszym przypadku praca w fir-
mie jest traktowana jako zajecie dostarczajace Srodkéw do samorealizacji
czlonkéw rodziny. W drugim ~ praca w firmie jest samorealizacja (Singer
i Donahu 1992). W pierwszym przypadku rozwijanie cech niezbednych do
prowadzenia biznesu bgdzie motywowane zewng¢trznie — poprzez koniecz-
no$¢ utrzymywania firmy na pozadanym poziomie skutecznosci. W drugim
~ rozwijanie cech przedsigbiorczych bedzie wynikaé z wewngtrznych aspiracji
czlonkéw rodziny, dazacych do cigglego udoskonalania rodzinnego dzieta.

Patrzac z perspektywy projektu dynamicznego przedsi¢biorstwa, nie ma
watpliwosci, ze druga z filozofii dzialania — skoncentrowana na firmie jako
dziele, w ktérym cztonkowie rodziny moga si¢ wykazaé najlepszymi swoimi
cechami — jest najblizsza ideatom firm dynamicznych. Firmy drugiego rodzaju
sa bardziej predestynowane do adaptacji i wzrostu, ktéry nie bedzie ogra-
niczany przez partykularyzm intereséw rodziny i stojace za tym ograniczone
ambicje (Dunn 1995). Ponadto firmy drugiego rodzaju b¢da mniej sklonne
naginac¢ potrzeby firmy do cech i umiejgtnosci cztonkéw rodziny zajmujacych
rézne stanowiska, a bardziej beda sktonne powierzaé¢ czlonkom rodziny
stanowiska wtedy, gdy na nie naprawde¢ zasluza lub beda sprawiali wrazenie,
ze zdolaja im podolaé, co oznacza wyzszy poziom merytokracji, stanowiacy
wazny aspekt projektu firmy dynamicznej (Thomas-Hunt i Phillips, 2003;
Hamel i Breen 2008, Galbraith i in. 2001).

Z perspektywy firmy dynamicznej ta wewngtrzna motywacja czlonkéw
rodziny moze okazaé si¢ prawdziwym bl9goslawieﬁstwem. Czlonkowie
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rodziny, reprezentujacy silny i spdjny system wartosci ukierunkowany na
cele biznesowe, moga stanowié szkielet organizacji dynamicznej, zapewnia-
jac jej lojalne kadry na réznych poziomach zarzadzania juz w bardzo wczes-
nym stadium jej rozwoju. Istotng rol¢ musi odgrywa¢ tutaj koncentracja na
cigglym generowaniu strumienia wartosci — cztonkowie organizacji groma-
dza si¢ pod skrzydlami firmy po to, by wydoby¢ z siebie to, co najlepsze
i uzyskaé za swoj wysitek jak najwyzsza ceng. Warto zwroci¢ uwagg, ze wiele
wielkich koncernéw w swoich poczatkach kierowalo sig¢ wtasnie takim nasta-
wieniem (Apple, Google, Macromedia — obecnie wchionigta przez Adobe
itd.). Zaangazowanie i pewna dawka idealizmu traktowane s w tej chwili
jako rownie wazne paliwo innowacyjnego i dynamicznego biznesu jak umie-
jetnosci, wiedza czy do§wiadczenie. Silne wartosci rodzinne moga bez wat-
pienia stanowi¢ inkubator rozwoju dynamicznej i adaptacyjnej kultury orga-
nizacyjnej (Boisnier i Chatman 2003).

Jednak gdy analizuje si¢ mozliwo§ci przeksztalcenia firmy rodzinnej
w organizacj¢ dynamiczng, pojawia si¢ kolejny problem. Poréwnujac oba
rodzaje firm rodzinnych (nastawione na rodzing i nastawione na biznes),
mozna dostrzec réznice, ktére pojawiaja si¢ na poziomie planowania stra-
tegicznego. Przedsigbiorstwa nastawione na zaspokajanie interesow rodziny
sa znacznie bardziej konserwatywne w planowaniu rozwoju i duzo bardziej
skoncentrowane na poszukiwaniu stabilno$ci (Donckels i Froehlich 1991).
Oznaczaé to moze, ze w sytuacji, gdy planowanie wymaga podjecia ryzyka
i zasadniczych zmian w sposobie prowadzenia dzialalnosci, w firmach tego
rodzaju moze wrgez doj§¢ do zalamania zdolnosci do planowania strate-
gicznego (Ward 1987).

Niestety wspOlczesna literatura nie udziela w pelni jasnej odpowiedzi na
pytanie, w jaki sposob zostaja ukierunkowane ambicje przedsigbiorcow rodzin-
nych i co sprawia, Ze cz¢$¢ rodzin skupia si¢ na rozwoju firmy, cze$¢ za$ uzywa
firm do zaspokajania potrzeb rodziny. By¢ moze pewna rolg¢ odgrywa tutaj
zmiana pokoleniowa zarzadzajacych firmami rodzinnymi, a tego rodzaju zmiany
ambicji sg wynikiem naturalnego cyklu rozwoju firm rodzinnych (Duh i in.
2009). Studium badawcze Westhead i Howorth (2006) wykazalo, ze firmy zarza-
dzane przez pierwsze pokolenie przedsigbiorcdw i przedsigbiorstwa o niskim
udziale menedzeréw bedacych czlonkami rodziny byly mniej skfonne giosié, ze
scele rodziny maja pierwszefistwo w stosunku do celéw biznesowych”. Moze
byé to spowodowane tym, ze w pierwszej generacji przedsigbiorstw rodzinnych
wiasciciel jest na ogdl réwniez zalozycielem firmy i kwestie rozwoju przedsig-
biorstwa dominuja w podejmowaniu przez niego decyzji, a zaangazowanie
rodziny w sprawy firmy moze by¢ raczej ograniczone. Jednak wraz ze wzrostem
przedsigbiorstwa i pokonaniem poczatkowych trudnosci z utrzymaniem sig na
rynku, rodzina moze wymusza¢ zwracanie wigkszej uwagi na wspieranie udziatu
krewnych w dzialalnoéci przedsigbiorstwa (Gersick i in. 1997), a kolejne gene-
racje decydentéw moga si¢ skupia¢ na zaspokajaniu intereséw rodziny w wigk-
szym stopniu niz poprzednio (Dyer i Handler 1994).
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Co ciekawe, w przypadku wigkszych firm rodzinnych notowanych na
gieldzie, ktdre w pierwszym okresie swojego rozwoju charakteryzowaly si¢
dos¢ duzg dynamika, réwniez mozna zauwazy¢ przyhamowanie tempa roz-
woju po przekazaniu ich w nowe rece. Wedlug licznych obserwacji firmy
rodzinne przekazywane w rece krewnych zalozyciela nie tylko wykazywaly
spadek wartosci akcji w poréwnaniu z firmami powierzanymi oscbom nie-
spokrewnionym z zalozycielem (Smith i Amoako-Adu 1999; Perez-Gonza-
les 2006), ale rowniez spadek innych wskaZnikéw efektywno$ci przedsic-
biorstwa (Bennedsen i in. 2006) w tym rentownosci (Morck i in. 2000;
Villalonga i Amit 2006). Tego rodzaju zjawisko mozna, byé moze, wyjasnié
opisywanym wcze$niej zjawiskiem zmiany pokoleniowej i wysuwaniem si¢
na pierwszy plan w miejsce dotychczasowej prorozwojowej postawy zalozy-
ciela bardziej konserwatywnych i szukajacych stabilno$ci postaw cztonkéw
rodziny, nastawionych raczej na obrong zdobytych pozycji niz na dalszg
ckspansj¢. Niektore analizy wskazuja dla przykiadu, ze wigksze firmy
rodzinne przekazywane w rece drugiej generacji rodzinnych decydentow
bardziej skupiajg si¢ na konsolidacji przedsigbiorstwa i podnoszeniu para-
metréw zwigzanych z utrzymaniem jego pozycji rynkowej (McConaughy
iin. 1998).

Warto zauwazy¢, ze powyzsze uwagi odnosza si¢ przede wszystkim do
firm duzych. W przypadku firm mniejszych zjawiska tak znacznego spadku
efektywnoSci firmy po przejeciu ich przez druga generacje przedsigbiorcow
rodzinnych raczej si¢ nie obserwuje (Diwisch i in. 2009). Mozna to tluma-
czy¢ tym, ze firmy duze s3 tymi, ktére przezyly faz¢ gwaltownego rozwoju
w okresie, w ktérym byly kierowane przez zatozyciela. Zmiana na stanowi-
sku zarzadzajacego firma na ogdt koficzyla si¢ wyrazniejszym spadkiem
ambicji prorozwojowych w sytuacji, gdy do glosu dochodzili nast¢pcy nie-
podzielajacy ambicji zalozyciela. Dlaczego taki efekt nie nastgpowal w przy-
padku przejecia sterdw przedsigbiorstwa przez osobg¢ niespokrewniong
z zalozycielem? Najprawdopodobniej dlatego, ze osoby przychodzace z ze-
wnatrz nie byly zorientowane na interesy rodziny i réwniez mogly podzie-
la¢ tendencj¢ do kontynuowania szybkiego wzrostu, zamiast konsolidacji
zyskow i umacniania pozycji rynkowe;j.

W przypadku firm mniejszych fakt, Ze nie zwigkszaly one dynamicznie
zatrudnienia i obrotéw, mogt oznaczaé, ze albo ich sytuacja rynkowa nie
pozwalata na taki wzrost (nisza), albo zalozyciele nie wykazywali ambicji
do szybkiego rozwoju przedsigbiorstwa. Nie wszyscy przedsigbiorcy bowiem
wykazujg che¢é do rozwijania przedsigbiorstwa poza pewne granice (Ambrose
1985). Znaczaca czg$¢ przedsigbiorcow nie ma zamiaru rozwijaé przedsie-
biorstwa poza pewne ramy wyznaczane przez ich osobiste cele zyciowe,
obawiajac si¢, ze taki wzrost moze negatywnie wplynaé na realizacje ich
zyciowych ambicji lub moze sta¢ w sprzecznosci z ich celami i przekonaniami
(Winklund i in. 2003). W takich warunkach przejgcie firmy przez nast¢peow
nastawionych na kontynuacj¢ dzialania firmy i nastawionych przede wszyst-
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kim na zaspokajanie potrzeb rodziny nie zmieni istotnie filozofii dzialania
przedsigbiorstwa, a w rezultacie nie odbije si¢ w znaczacy spos6b na jego
wynikach.

Innym istotnym problemem stojacym na przeszkodzie w rozwoju firmy
rodzinnej jako firmy dynamicznej moze by¢ kwestia sposobu sprawowania
wladzy oraz podzialéw wewngtrznych na insajderdw i autsajderéw w pro-
cesach podejmowania decyzji. W firmach rodzinnych w wigkszosci przypad-
kow istnieje podzial pomigdzy cztonkami rodziny i osobami spoza rodziny
w dostepie do informacji i we wplywie na decyzje strategiczne. Czlonkowie
rodziny na ogél, dzigki swojemu uczestnictwu w pozaorganizacyjnej sieci
komunikacyjnej, szybciej dowiaduja si¢ o istotnych zmianach strategii przed-
sigbiorstwa i do pewnego stopnia maja na nie wplyw (Kets de Vries 1996).
W oczywisty sposOb wylacza to osoby spoza rodziny z komunikacji, czynigc
z nich przedmiot, a nie podmiot zarzadzania. Taka sytuacja z zalozenia
uniemozliwia pojawienie si¢ silnego zaangazowania w sprawy firmy i poczu-
cia wspolwlasnoéci, jaka charakteryzuje organizacje dynamiczne. W duzym
stopniu uniemozliwia réwniez wprowadzenie grupowego stylu podejmowa-
nia decyzji, jako ze decydentami w tej sytuacji nie sg osoby, ktdre majg
najwigksze znaczenie w procesach zachodzacych w przedsigbiorstwie lub sg
darzone najwigkszym szacunkiem przez pracownikow, ale osoby po prostu
spokrewnione ze soba.

Ward (1987) stwierdza, ze zanalizowane przez niego przedsigbiorstwa
zorientowane na zaspokajanie intereséw rodziny posiadaly raczej sztywne
i scentralizowane sposoby podejmowania decyzji, z konsultacjami z czlon-
kami rodziny najwazniejszych decyzji. Rowniez w analizach Hoy i Verser
(1994) mozna dostrzec zdominowanie polityki przedsigbiorstw o nastawie-
niu prorodzinnym przez $cierajace si¢ aspiracje pozostajacych poza firmg
czlonk6w rodziny interesy kadry zarzadzajacej i oczekiwania wiascicieli,
a praktycznie minimalny wplyw pracownikéw. Coraz bardziej demokratyczne
struktury, jakimi sg organizacje dynamiczne, maja w takich warunkach bar-
dzo ograniczone mozliwo§ci rozwoju. Nawet w przypadku, gdy zalozycie
firmy stworzy warunki dla rozwoju organizacji dynamicznej, kolektywizm
organizacji dynamiczne;j i jej wewnetrzna struktura spoleczna mogg, zostaé
zburzone po przejgciu firmy przez druga generacjg whascicieli i wkroczenie
na teren przedsigbiorstwa interes6w rodzinnych. Nie kazdy zalozyciel firmy
rodzinnej jest w stanie daé zaloZonej przez siebie organizacji tak duza
wewnetrzng autonomi¢ jak William Gore i nie kazdy jest zdolny oddad
wladze w firmie rodzinnej demokratycznie wybranemu przez pracownikow
prezesowi jak Robert Gore w 2005 r. w rece Teri Kelly (Hamel i Breen
2008).

Firma W. L. Gore & Associates zreszta jest dobrym przykladem na to,
w jaki spos6b uniknaé tego rodzaju putapki. W demokratycznie i proinno-
wacyjnie zorientowanym przedsigbiorstwie, jakim byla firma Gore w latach
60., droga syna i nast¢pcy zalozyciela (Roberta) nie wiodla poprzez szczeble
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korporacyjnej kariery, ale poprzez wyksztalcenie akademickie w dziedzinie
chemii. Dopiero po uzyskaniu doktoratu z chemii Bob Gore zaczal praco-
wa¢ w firmie ojca jako ,szeregowy” naukowiec i dokonal przelomowych
odkry¢ w dziedzinie poprawy parametréw polimerdow, ktore obecnie stano-
wia trzon produktéw firmy. Poprzez wklad w tworzenie wartosci firmy zdo-
byl zaufanie i uznanie wspdtpracownikéw, co przygotowato go do przejecia
przywodztwa w firmie z rak ojca w 1976 r. W ten sposdb idee zalozyciela
i jego wizja firmy skoncentrowanej na rozwoju zostala najpierw przyswojona
przez nast¢peg, a nastepnie kontynuowana przez pochodzacych juz z wybo-
row nastgpcow (Hamel i Breen 2008).

Kolejnym problemem ograniczajacym mozliwo$¢ przeksztalcenia firm
rodzinnych w organizacje dynamiczne jest kwestia nastawienia do wiedzy.
Jak wskazujg badania (Cromie i in. 1995), w firmach rodzinnych przykiada
si¢ znacznie mniejsza wage do regularnego formalnego wyksztalcenia mene-
dzerskiego niz w firmach nierodzinnych. Jest to ponownie zwigzane naj-
czgdciej z przekazywaniem przez zalozyciela okre$lonego podejécia do
przedsigbiorczosci. Kierujacy firmami rodzinnymi albo przejeli je z rak swo-
ich rodzicéw (na ogét bez wzglgdu na posiadane wyksztalcenie, niejedno-
krotnie réwniez nie w drodze stopniowego przekazywania wiadzy, ale
wwyniku do§¢ szybkiego transferu wladzy spowodowanego przez okolicz-
nosci zewngtrzne — Duh i in. 2009), albo sami je stworzyli, najczgsciej row-
niez nie przygotowujac si¢ do tego specjalnie pod wzgledem wiedzy mene-
dzerskiej. Dlatego prawdopodobnie stosunkowo mniejszy respekt zywia do
formalnego wyksztalcenia, w wigkszym stopniu ceniac cechy osobiste i do-
§wiadczenie. Rowniez w pordwnaniu z innymi firmami w firmach rodzinnych
mozna zaobserwowaé duzo nizsza sklonno§é do wynajmowania profesjonal-
nych menedzeréw spoza rodziny, giéwnie z powodu niecheci zalozycieli
firmy do zrzeczenia sie kontroli (Davis i Harveston 1999; Boeker i Kari-
chalil 2002) oraz znacznie wigkszej niecheci do dzielenia si¢ wiedza na
temat sposobu dzialania przedsi¢biorstwa (Gersick i in. 1997).

4. Wnioski

Jak wida¢ z przytoczonej literatury, w przypadku firm rodzinnych istnieje
co najmniej kilka probleméw stojacych na przeszkodzie w przeksztalcaniu
firmy w organizacj¢ dynamiczna. Roznice i podobiefistwa mi¢dzy organiza-
cjami dynamicznymi a firmami rodzinnymi pokazuje tabela 2.

Sposrdd widocznych probleméw w przeksztalceniu firmy rodzinnej w or-
ganizacje dynamiczng jednym z najistotniejszych jest kwestia sposobu spra-
wowania wladzy. Firmy dynamiczne najczgsciej powstaja z taczenia swoich sit
przez jednostki o podobnych pogladach na rozw6j (Smith i Dickson 2003),
poszukujacych miejsca do zrealizowania swoich ambicji i ujawnienia swo-
jego potencjatu (zob. Microsoft, Apple, idea , firmy-akademii” w Google’u,
»Disneya nowej generacji” w przypadku Pixara itd.). W firmach rodzinnych
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pozycja wlasciciela i jego dazenie do stabilizacji moga by¢ tak silne, ze unie-
mozliwiaja powstanie niezb¢dnej ,,chemii”. Autorytarny i konsultatywny tryb
sprawowania wiadzy, o ile nawet nie musi stanowi¢ przeszkody w poczatko-
wej fazie rozwoju organizacji dynamicznej, o tyle z calg pewnoscia predzej
czy pbzniej moze sig staé przeszkoda w rozwijaniu poczucia odpowiedzial-

noéci za organizacjg, wigzi grupowych i zaangazowania.

Cecha Organizacja dynamiczna Firma rodzinna
Forma wigzi .
organizacyjnych Grupa Rodzina i struktura
Rodzaj wigzi Wigzi personalne Wiezi personalne i formalne
Zadania lidera Koordynator Kierownik i koordynator
Zrodlo wiadzy Pozycja w grupie Pozycja w rodzinie

Styl podejmowania
decyzji

Grupowy

Na og6l autorytarny lub
konsultatywny

Sposéb okreélania
zadai

Role w grupie
i w procesie pracy

Role w rodzinie i miejsce
w strukturze

Wyznaczanie celéw
organizacji

Konsensus organizacyjny

Cele wyznaczone przez osoby
na szczycie hierarchii

Pozycja pracownika

Podmiot zarzadzania

Przedmiot zarzadzania

Procesowa

Funkcjonalna i procesowa

Organizacja pracy
Tab. 2. Poréwnanie cech organizacji dynamicznych i firm rodzinnych. Zrédito: opracowanie
wiasne.

Rozwiazaniem tego problemu moze by¢ stopniowe wprowadzanie plaskiej
i skoncentrowanej na procesach struktury o rozwiazaniach pozwalajacych
zaistnie¢ w strukturze organizacji jednostkom cieszacym si¢ zaufaniem
ibgdacym naturalnymi liderami grupy. Aby jednak taka organizacja nie
pograzyla si¢ w anarchii, konieczne jest stworzenie prostego, ale przejrzy-
stego systemu zasad i warto$ci, ktore moglyby stworzy¢ ramy dla rozwoju.
Zasady te nie powinny by¢ jednak ukierunkowane na interesy rodzinne ani
nawet na pozycje firmy jako takiej, ale na realizacj¢ zewngtrznych zamierzen.
Zasady te powinny przyznawaé te same prawa czlonkom rodzinny i odda-
waé w ich rece zasoby w miarg¢ wnoszenia przez nich konkretnego wkiadu
w generowanie wartofci przez firmg. ZalozZyciele firmy powinni by¢ tez
gotowi w odpowiedniej chwili powierzy¢ firmg¢ w rgce osob niespokrewnio-
nych (przy zachowaniu kontroli wlascicielskiej), aby zapewnic ciaglos¢ prze-
kazywania tych zasad i wartoci, jezeli cztonkowie rodziny nie okaza sig
zdolni do bezpoSredniego zarzadzania firma.

Czy zatem firmy rodzinne mogg si¢ sta¢ organizacjami dynamicznymi?
Jak najbardziej, jak §wiadczy o tym przykiad firmy Gore (ktora zreszta
zaslynela z tego, ze przez dwanascie lat z rzgdu byla nominowana do nagrody
najlepszego pracodawcy w USA). Jednak zrealizowanie tego celu wymaga
poradzenia sobie z kilkoma istotnymi ograniczeniami: nepotyzmem, nie-
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przejrzystoscig i niedemokratyczno$cia wymiany informacji, autokratycznos-
cig zarzadzania itp. Pokonanie tych probleméw moze daé firmie rodzinnej
wielkg przewagg w postaci stabilnej i przewidywalnej struktury wlasciciel-
skiej, silnych wigzi wewngtrznych i bogatego kapitalu symbolicznego kryja-
cego si¢ w wartoSciach respektowanych i rozwijanych przez zalozycieli
i kolejnych wtascicieli.
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