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Streszczenie

Przedsiebiorstwa rodzinne s czescig polskiej gospodarki. Ze wzgledu na przenikanie w nich
funkcji biznesowych i rodzinnych czesto dochodzi do konfliktéw na réznym podtozu. Celem
artykutu byto poznanie ich rodzajéw, przyczyn, przebiegu oraz metod rozwigzywania,
a takze wptywu na funkcjonowanie biznesu rodzinnego. Autorki rozwazania na ten temat
oparty na studium literatury przedmiotu oraz wynikach badan wtasnych.

Stowa kluczowe
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Wstep

Przedsigbiorstwa rodzinne sg waznym elementem gospodarki rynkowej. W ich
przypadku nie mozna méwi¢ jedynie o funkcji biznesowej, poniewaz nastgpuje tu
przenikanie dwoch sfer: rodziny i biznesu, a takze przenikanie rdl prywatnych i za-
wodowych. Firmy rodzinne z racji swojego specyficznego charakteru bywaja bardzo
podatne na powstawanie sytuacji konfliktowych, ktore moga negatywnie wplywac
na ich funkcjonowanie i rozwoj.
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Konflikty w przedsiebiorstwach rodzinnych jako wyraz kryzysu w zarzqdzaniu

Celem artykutu jest analiza konfliktéw wystgpujagcych w firmach rodzinnych,
traktowanych jako kryzys w zarzadzaniu, poznanie ich rodzajow, przyczyn, prze-
biegu oraz metod rozwigzywania, a takze wptywu na funkcjonowanie biznesu ro-
dzinnego.

Artykut ma charakter teoretyczno-badawczy. Pierwsza czgs¢ jest studium litera-
tury przedmiotu. Druga to prezentacja wynikow badan wtasnych. W celu zgroma-
dzenia materialu empirycznego na potrzeby pracy zastosowano metode¢ sondazu dia-
gnostycznego, a technikg badawcza byta ankieta.

1. Przedsiebiorstwa rodzinne w gospodarce rynkowej — ujecie teoretyczne

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji przedsiebiorstwa rodzinnego.
Ich cechg wspdlng jest zwrocenie uwagi na taczenie sfery rodzinnej z prowadzeniem
dziatalno$ci w ramach tych podmiotéw [Zajkowski i Zyczynski, 2014]. Nie okre-
Slono formalnych kryteriow wyrdznienia przedsiebiorstw rodzinnych. Sprawia to,
ze w tej kategorii mieszczg si¢ podmioty niejednorodne pod wzgledem organizacyj-
nym, prawnym, wlasnosciowym, réznej wielkosci [Sutkowski i Marjanski, 2009,
s. 13].

Przedsigbiorstwem rodzinnym okre$la si¢ podmiot, w ktorym wspdtmatzonko-
wie lub kolejne pokolenia w sposob czynny kierujg przedsigbiorstwem, partycypuja
w wypracowanych zyskach oraz ponoszonych stratach, kulture rodzinng przenosza
na kultur¢ organizacyjng firmy, zachowania spoteczne cztonkow rodziny przenosza
na grunt przedsigbiorstwa, a jego status determinuje pozycje i status rodziny.
R.G. Donnelley uwaza, ze z przedsiebiorstwem rodzinnym ma si¢ do czynienia, gdy
co najmniej dwie generacje jednej rodziny wywieraty znaczacy wplyw zarowno na
cele, jak tez na polityke firmy [Sutkowski i Marjanski, 2009, s. 15].

Definiujac przedsigbiorczo$¢ rodzinng mozna si¢ powota¢ na trzy podejscia
okreslajace jej specyfike: socjologiczne, zasobowe i zintegrowane. W podejsciu so-
cjologicznym niezwykle istotna jest ranga rodziny. Wigzi rodzinne stanowig glowne
spoiwo organizacyjne przedsigbiorstwa. Cztonkowie rodziny oddajg si¢ wspolnym
celom, bo waska grupe spokrewnionych oséb laczy moralna i emocjonalna wiez.
Podmioty rodzinne sg elastyczne i doskonale funkcjonujg nawet w turbulentnym
srodowisku [Wiecek-Janka, 2013, s. 38]. W podejsciu zasobowym uwzglednia sig¢
ekonomiczng stron¢ funkcjonowania biznesu rodzinnego (zasoby finansowe, rze-
czowe, ludzkie). Firm¢ rodzinng traktuje si¢ jako podmiot gospodarczy, w ktorym
rodzina sprawuje wladzg, jej cztonkowie posiadaja wigkszos$¢ udziatow 1 wyrazaja
wolg traktowania owych udziatéw jako stuzacych celom firmy. Wszystkie zasoby
materialne i ludzkie sa Scisle zwigzane z rodzing wiasciciela [Wiecek-Janka, 2013,
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s. 39]. W podejsciu zintegrowanym (wielokryterialnym) chodzi o potaczenie zagad-
nien z obszaru rodziny i sfery przedsigbiorczosci. Bierze si¢ tu pod uwage m.in. kry-
terium wlasnosci 1 zarzadzania. Za przedsigbiorstwo rodzinne uwaza si¢ podmiot
o dowolnej formie organizacyjno-prawnej, ktérego kapitat pozostaje w catosci badz
W przewazajacej cze$ci w posiadaniu rodziny, co najmniej jeden jej czlonek spra-
wuje funkcje kierowniczg lub wplywa w sposdb decydujacy na kierownictwo, aby
trwale utrzymac firme w rekach rodziny [Leszczewska, 2011, s. 248].

M. Sharma dokonal podziatu firm rodzinnych z uwagi na jako$¢ ich dziatania
zaktadajac, iz mogg one osiggac sukces w dwoch wymiarach: w rodzinie i w przed-
sigbiorstwie. Zakwalifikowatl biznesy rodzinne do czterech kategorii:

1. ,,Gorace serca-glebokie kieszenie” — to firmy odnoszace sukces w postaci ko-
rzysci finansowych i harmonii w rodzinie, posiadajace wysoka zdolnos¢ do
przetrwania w dtugim czasie.

2. ,,Bolesne serca-glebokie kieszenie”, firmy odnoszace sukces finansowy, wy-
stepuje brak silnych wigzi rodzinnych oraz napigte relacje rodzinne na skutek
niezadowolenia i konfliktow, zagrozone jest dlugoterminowe przetrwanie.

3. ,,Gorgce serca-puste kieszenie” — firmy oparte na silnych relacjach rodzin-
nych, ale osiagajace stabe wyniki finansowe; gdy zasoby zubozeja, moze
doj$¢ do napie¢ w relacjach rodzinnych, a pietrzace si¢ konflikty w krotkim
czasie mogg zagrozi¢ stabilnosci i przetrwaniu podmiotu.

4. ,,Bolgce serca-puste kieszenie” — firmy osiggajace zarowno stabe wyniki biz-
nesowe, jak tez tworzace stabe wigzi rodzinne; posiadaja mata zdolnos¢ do
przetrwania w dluzszym okresie czasu [Matyszek, 2012, s. 123-124].

Na potrzeby niniejszego artykutu przyjeto szeroka definicje okreslona w rapor-
tach Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci. Firmy rodzinne to wszystkie
podmioty bez wzgledu na form¢ prawng, zarejestrowane i dzialajagce w Polsce,
w ktorych co najmniej dwoch cztonkdw rodziny pracuje wspolnie, co najmniej jeden
z nich ma decydujacy glos w zarzadzaniu, a inni cztonkowie rodziny posiadajg zna-
czacy ilos$¢ lub wickszos¢ udziatdéw tego przedsiebiorstwa. Do tej grupy zalicza si¢
ponadto podmioty gospodarcze pozostajace pod kontrola wtasno$ciowa oraz zarzad-
czg tylko jednej osoby z rodziny, jednak wykazujace si¢ $wiadomos$cig rodzinnego
charakteru firmy oraz ukierunkowane na sukcesj¢ rodzinng [Marjanski, 2012, s. 34].

2. Konflikty w przedsiebiorstwach rodzinnych
Konflikt mozna definiowa¢ jako nieporozumienie czy walke ,,(...) powstajaca

pomie¢dzy co najmniej dwiema zaleznymi od siebie grupami, ktére postrzegaja swoje
cele jako sprzeczne, zasoby jako niewystarczajace oraz dostrzegajg oddzialywanie
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innych grup na ich dazeniu do swoich celéw” [Adams i Galans, 2008, s. 261].
W. Wegielnik rozumie konflikt jako proces, w ktorym jedna ze stron stara si¢ uda-
remni¢ wysitki i dgzenia drugiej strony, w r6zny sposob blokujac osigganie przez
nig zatozonych celow [Wegielnik, 2011, s. 311].

Cechg charakterystyczng konfliktow jest okreslona dynamika. Rozwijajg si¢ one
przechodzac przez kilka zasadniczych etapow. Kazdy cykl konfliktowy posiada na-
stepujace stadia:

1. Stadium utajnienia, kiedy brak jeszcze wyraznych cech otwartego konfliktu,
jednak istniejg przyczyny zmierzajace do jego wywotania, w fazie poczatko-
wej ma on forme niedomoéwien, niepokojow, obaw czy plotek.

2. Stadium dostrzezenia, gdy w postrzeganiu rzeczywistosci uwidaczniaja si¢
pewne kwestie sporne majgce charakter problemowy.

3. Stadium odczuwania, podczas ktdrego na pierwszy plan wysuwane sa emocje
frustracyjne, jednej badZz obydwoch stron, przy czym przeciwnicy blokujg sig
nawzajem, zaktocajg lub uniemozliwiajg sobie realizacj¢ wlasnych interesow.

4. Stadium demonstracji, kiedy dochodzi do wybuchu otwartego konfliktu, za$
jego strony swiadome przedmiotu sporu walcza ze soba, zachowuja si¢ nie-
jednokrotnie bardzo agresywnie, ktoca sie, zrywaja wspolprace, maja trudno-
$ci z wycofaniem sig.

5. Stadium ,,po bitwie”, w ktérym dochodzi do rozwigzania konfliktu albo jego
stltumienia, do dazenia, by obie strony byly do usatysfakcjonowane i niedo-
puszczenia do ponownego wejscia w fazg frustracji, a takze do podjecia dzia-
tan zapobiegajacych podobnej sytuacji w przysztosci [Salejko-Szyszak, 2011,
s. 138].

Konflikty mozna rozpatrywaé na wielu ptaszczyznach. Przyjmujac kryterium
przedmiotu konfliktu w przedsigbiorstwie moga wystapi¢ konflikty: ekonomiczne,
interpersonalne, ideologiczne, wartosci i celow.

Konflikty w przedsi¢biorstwach prowadza do powstania sytuacji kryzysowych
i powaznych kryzysow. Kryzysy w przedsiebiorstwach objawiajg si¢ przede wszyst-
kim napieciem, rywalizacja, walka o wtadze, podwazaniem autorytetu kierownic-
twa, wytanianiem si¢ nowych, nieformalnych liderow. Pracownicy zaczynaja zacho-
wywac¢ si¢ irracjonalnie. Pojawia si¢ nieuzasadniony Igk, jak tez opor przed zmia-
nami pozostajacymi niejednokrotnie poza wszelka kontrolg, co niestety moze pogle-
bia¢ kryzys. Ponadto wzrasta poczucie niemoznosci jakiegokolwiek dziatania, za$
brak konstruktywnego rozwigzania trudnosci powoduje czgsto zwloke w dziataniach
[Andrzejewski, 2014, s. 109-110]
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Z reguty kryzysy wyprzedzajg jakie$ zmiany w przedsigbiorstwach. W praktyce
duze zmiany przeprowadzane sg dopiero w momencie, gdy sytuacja kryzysowa ra-
dykalnie si¢ zaostrza. Stanowig one niejako §rodek prewencyjny, majacy zapobiec
sytuacjom, ktore zagrazaja funkcjonowaniu oraz rozwojowi organizacji [Pujer,
2011, s. 90].

3. Przyczyny i rodzaje konfliktéw w przedsiebiorstwach rodzinnych

Do konfliktdw w przedsiebiorstwach rodzinnych najczesciej dochodzi w obsza-
rze: rodzina — firma, rodzina — wlasno$¢, wlasnos¢ — firma. Dotycza one z reguly
relacji cztonek rodziny-cztonek rodziny, cztonek rodziny — pracownik z zewnatrz.
Konflikty powoduje wiele roznorodnych czynnikow. Wynikaja one z zazwyczaj
z przyczyn racjonalnych czy emocjonalnych. Zdawac¢ by si¢ mogto, ze racjonalna
analiza konkretnego problemu przyniesie dobre rozwigzanie, jednak wlasnie wow-
czas wkraczajg emocje, ktore do chtodnej analizy wprowadzaja zaktocenia. Nawet
z pozoru drobne urazy moga by¢ poczatkiem gromadzonych przez lata ztosci. Co
prawda nie zawsze konflikty wywolane silnymi emocjami sg zywiotowe. Zdarza si¢
czasem, ze walka toczy si¢ z zimng krwig z ukrycia, przez cate pokolenia, a piele-
gnowane latami urazy prowadza do zniszczenia albo wyeliminowania przeciwnika.
Glowne przyczyny konfliktow w przedsiebiorstwach biznesowych to takze walka
o przywodztwo, o wtadze i dominacje, nieprawidtowe procedury, problemy z wyna-
grodzeniami pracownikow i profitami, pojawienie si¢ w firmie kogo$ lub czego$
nowego, naruszajacego dotychczasowa rownowagg i harmoni¢ [Budziak, 2013].

Konflikty wynika¢ moga z réznic pokoleniowych, trudnosci w godzeniu czasu
pracy z czasem zarezerwowanym wylacznie dla rodziny oraz z wysokich obcigzen
wynikajacych z kosztow pracy [Stawicka, 2010, s. 116]. Moga by¢ nastepstwem ry-
walizacji pomigdzy rodzenstwem, dazenia sukcesoréw do catkowitej dominacji, nie-
porozumien matzenskich, rozproszenia wlasnosci i zarzadzania miedzy kilkoma
cztonkami rodziny. Konflikty determinowane sg rowniez takimi czynnikami jak nie-
umiej¢tno$¢ panowania nad emocjami, radzenia sobie z réznicami wystepujacymi
w obrebie systemu rodzinnego oraz biznesowego, historia rodziny, a takze jej wraz-
liwos¢ na wszelkie zmiany [Stefanska, 2011, s. 299]. Okresami najbardziej konflik-
togennymi w firmach rodzinnych s momenty przejsciowe, np. zmiany koniunktury
gospodarczej, przepisow prawa, formy wiasnosci przedsigbiorstwa, przekazania za-
rzgdzania firmg komu$ z zewnatrz, zatrudnienia mlodszego pokolenia, sukces;ji.
Wowczas ma miejsce konfrontacja w obszarze granicznym podsystemu rodzinnego
i biznesowego, dochodzi do powstawania blokad w przeptywie rutynowych i decy-
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zyjnych informacji, zaktocen i sprzezenia zwrotnego systemu intelektualnego wy-
wotanych procesami systemu emocjonalnego [Krolik, 2011, s. 295]. Dodatkowo
istotnymi przyczynami lezacymi u podtoza konfliktéw w firmach rodzinnych sg nie-
wystarczajace zasoby, zarowno rzeczowe, jak tez ludzkie, réznice na tle pogladow
odnosnie celéw firmy, sposobow ich osiagania, wizji przyszto$ci, hierarchii warto-
Sci, pomystow na rozwigzania proceduralne bgdz techniczne, nieporozumienia
i btedy w procesie komunikacji [Adams i Galans, 2008]. Wazne sa takze ,,luki kul-
turowe” w rozumieniu oraz przestrzeganiu spolecznych norm i zasad zachowania
[Krolik, 2011, s. 294].

Konflikty w przedsigbiorstwach rodzinnych przybieraja réznorodne formy
i rozne jest ich natezenie. Moga to by¢ zupelnie niegrozne nieporozumienia, tatwo
1 szybko dajace si¢ rozwigza¢ polubownie, ale takze spory powazne.

4. Strategie dziatania w sytuacjach konfliktowych

Rozwigzywanie sytuacji konfliktowych w przedsi¢biorstwach rodzinnych to
proces skomplikowany i nie zawsze konczacy si¢ sukcesem. Jego powodzenie za-
lezy od sposobu i przede wszystkim skuteczno$ci podjetych dziatan. W takich sytu-
acjach przedsigbiorstwa powinny przyja¢ strategie ukierunkowane na rozwigzanie
pojawiajacych si¢ problemow, takie jak: unikanie, wspotzawodnictwo, kompromis,
wspolpraca, mediacje [Stefanska, 2011, s. 304].

Strategia unikania bazuje na ignorowaniu konfliktu i pozostawianiu go samemu
sobie. Rzadko przynosi pozytywne efekty. Zazwyczaj prowadzi to do stagnacji i za-
trzymania rozwoju przedsiebiorstwa, rodzi napigcia miedzy czlonkami rodziny.
Konflikty pogtebiaja si¢ i zaostrzaja, zamiast po prostu samoistnie zniknaé. Strategie
te stosuja z reguly firmy, w ktorych rodzenstwo rywalizuje zazarcie ze sobg i brakuje
tam wzajemnego zaufania. Unikanie konfliktow to wlasciwa postawa jedynie
w przypadku btahych, nieistotnych kwestii spornych i w krotkim czasie [Adams
i Galans, 2008, s. 274-275].

Wspodtzawodnictwo polega na narzucaniu innym ludziom wiasnej woli, lekce-
wazeniu ich i pomijaniu odmiennych opinii. Podejscie tego rodzaju zwieksza rywa-
lizacje w firmie rodzinnej, poteguje stres, wywotuje zto$¢ i niecheé. Negatywnie
wplywa na konflikty oparte na relacjach, albowiem rodzi kolejne nieporozumienia
i nasila juz istniejace. W praktyce nie wiedzie do osiagni¢cia optymalnej liczby po-
zytywnych konfliktow, poniewaz jest ich za malo badz za duzo [Stefanska, 2011,
s. 305].
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Istota kompromisu opiera si¢ na przynajmniej czeSciowym zaspokojeniu potrzeb
oraz dazen stron zatargu za sprawg osiagni¢cia rozwigzania wzglednie satysfakcjo-
nujgcego wszystkich cztonkow. Strategia kompromisu wptywa pozytywnie na kon-
flikty relacji i zadan, chociaz czasem obniza efektywno$¢ firmy, albowiem nie cho-
dzi o znalezienie najlepszych rozwigzan, lecz metod i sposobow, ktore zaspokoja
chociaz w pewnym stopniu oczekiwania czy potrzeby skonfliktowanych stron. Jed-
nakze jest godna polecenia, gdy brak ogélnej ptaszczyzny wspotpracy [Adams i Ga-
lans, 2008, s. 274-278].

Z punktu widzenia interesu rodziny i biznesu najlepsza strategig jest wspolpraca.
Polega ona na wspolnym wypracowaniu rozwigzania, ktore zaakceptuja wszyscy
uczestnicy konfliktu. Metoda ta ogranicza prawdopodobienstwo wybuchu powaz-
nych konfliktow w przyszto$ci. Wzmacnia kooperacje i zaangazowanie cztonkow
biznesu rodzinnego.

Jesli firma z roznych wzgledow nie potrafi samodzielnie uporac si¢ z konflik-
tami, konieczne staje si¢ siggnigcie o pomoc osoby trzeciej, obiektywnej, ktora sku-
tecznie usprawni zaburzong komunikacje, jak rowniez usunie gtoéwne przyczyny nie-
porozumien. Interwencja z zewnatrz moze przybra¢ forme konsultacji i pojednania.
Mediator posredniczy w przekazywaniu informacji, czym umozliwia firmie rozwia-
zanie konfliktow w obszarze realizowanych zadan [Stefanska, 2011, s. 306].

K. Stanczyk wymienia pig¢ modelowych zjawisk, ktoére majg miejsce podczas
konfliktu w firmie rodzinnej:

* rodzina rosngca w site wewnetrzng dzigki umiejetnemu konstruktywnemu

rozwigzywania konfliktow;

» firma zwigkszajaca swoja efektywnos¢ za sprawa wykorzystywania proce-
dur mediacyjnych w procesie zarzgdzania konfliktami;

¢ rodzina o duzej podatnos$ci na kryzysy, obnizajgca zdecydowanie jakosc¢ zy-
cia z powodu nieumiejetnosci radzenia sobie z konfliktami i wchodzenia w
toksyczne procesy;

* firma nieumiejaca radzi¢ sobie z nieporozumieniami oraz sporami, a takze
odpowiada¢ na wyzwania rynkowe;

* dodatnie albo ujemne sprzezenie zwrotne firmy i rodziny, czyli przenikajace
obie strony efektywne i przede wszystkim skuteczne rozwigzywanie wszel-
kich sytuacji konfliktowych lub tez wzajemne wzmacnianie proceséw de-
strukcyjnych zagrazajacych rodzinie i firmie [Stanczyk, 2012, s. 89-91].

W pierwszym przypadku rodzina stara si¢ skutecznie rozwigzywac wszelkie po-

jawiajace si¢ na horyzoncie konflikty dzigki otwartej i szczerej komunikacji, postu-
gujac si¢ strategiag wygrany-wygrany, stawiajac na kompromis i wspotprace. W dru-
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giej sytuacji efektywno$¢ firmy w przezwyci¢zaniu konfliktow wiaze si¢ ze zwigk-
szaniem jej kompetencji w zakresie prawidtowej komunikacji i otwarcia na nowe
sposoby zarzadzania konfliktami dzigki skorzystaniu ze specjalnej sesji mediacyjno-
warsztatowej. Udziat osob trzecich pomaga zazegna¢ konflikty. Trzecia modelowa
strategia dotyczy nieradzenia sobie z kryzysami z powodu niekontrolowanych wy-
buchéow ponadwymiarowych emocji, checi izolowanie si¢ od siebie, rywalizacji.
Przybierajace na sile konflikty interpersonalne rzutujg negatywnie na funkcjonowa-
nie przedsigbiorstwa. Czwarty przypadek obrazuje, w jaki sposob konflikt w firmie
rodzinnej obniza jej efektywnosc¢ i zdolno$¢ odpowiadania na wyzwania rynkowe.
Dzieje si¢ tak, gdy obie strony nie potrafig stosowac strategii wygrany-wygrany,
przyjmujac strategi¢ unikania. Wystepuje tu deficyt w zakresie otwartej i szczerej
komunikacji, a to prowadzi do poglebiania konfliktow, zamiast do ich rozwigzania.
Ostatni modelowy przyktad strategii przyjmowanej w sytuacjach konfliktowych ma-
jacych miegjsce w biznesie rodzinnym sprowadza si¢ do tego, iz wszelkie pozytywne
procesy zainicjowane na gruncie rodzinnym przenoszone zostajg na firme, powodu-
jac wzrost jej efektywnosci gospodarczej. Z drugiej strony dochodzi rowniez do
wzajemnego przenikania si¢ procesOw o charakterze destrukcyjnym — gdy Zle si¢
dzieje w rodzinie, w firmie pojawiaja si¢ problemy i na odwrot. Konflikty o charak-
terze negatywnym przenikaja z systemu rodzinnego do biznesowego, pogarszajac
sytuacj¢ przedsigbiorstwa, za$ te generowane w firmie przenosza si¢ na rodzing, psu-
jac jako$¢ stosunkéw rodzinnych, co skutkuje powstaniem dynamizujacego si¢
,»btednego kota” [Stanczyk, 2012, s. 89-92].

5. Wyniki badan wtasnych

W wyniku analizy literatury okre$lono nast¢pujace watki badawcze:

1. Jakie rodzaje konfliktow wystepujg najczesciej w firmach rodzinnych i jakie
sa ich gtéwne przyczyny?

2. W jaki sposdb zachowuja si¢ cztonkowie rodziny oraz osoby spoza niej pod-
czas konfliktu w przedsigbiorstwie?

3. Jakie pozytywne i negatywne skutki wywotlujg konflikty w firmach rodzin-
nych?

4. Za pomoca jakich metod i technik firmy rodzinne staraja si¢ rozwigzywac
konflikty?

5. Jaki wpltyw wywierajg sytuacje konfliktowe na jako$¢ i efektywno$¢ pracy
oraz funkcjonowanie biznesu rodzinnego?
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Biorgc pod uwage powyzsze ustalenia, sformutowatam nast¢pujaca hipoteze
glowng: Konflikty w firmach rodzinnych zazwyczaj negatywnie odbijajg si¢ na za-
rzadzaniu wywotujac w nich powazny kryzys.

Hipotezy szczegotowe:

1.

2.

W firmach rodzinnych najczesciej dochodzi do konfliktow interpersonalnych
i ekonomicznych.

Gltowna przyczyna konfliktow w przedsigbiorstwach rodzinnych sg nieporo-
zumienia i spory w rodzinie, réznice migdzypokoleniowe, brak zaufania,
a takze staba komunikacja.

Strony konfliktu bedace cztonkami rodziny przewaznie dgza do wyjasnienia
sytuacji konfliktowej i szybkiego rozwiazania pojawiajacych si¢ problemow,
natomiast w przypadku 0sob spoza rodziny ujawnia si¢ oczekiwanie na samo-
istne rozwigzanie problemu i agresywne, wrogie nastawienie.

. Do negatywnych skutkéw konfliktoéw w firmach rodzinnych nalezy destabili-

zacja przedsigbiorstwa, spadek motywacji do pracy, zta atmosfera i zaburzona
komunikacja, natomiast skutki pozytywne ujawniaja si¢ w postaci wzrostu
zaufania, lojalnosci, motywacji do wydajnej pracy na rzecz organizacji i dal-
szego dynamicznego jej rozwoju.

Firmy rodzinne w sytuacji konfliktowej stawiaja przede wszystkim na kom-
promis

1 wspotprace, a do ostrej rywalizacji migdzy skonfliktowanymi stronami do-
chodzi raczej rzadko.

Konflikty w przedsigbiorstwach rodzinnych odbijaja sie szerokim echem na
jakosci

i efektywnosci pracy, zarzadzaniu i ogdlnej kondycji firmy, prowadzac nie-
jednokrotnie do powaznego kryzysu, ktory zagraza funkcjonowaniu firmy.

Prawdziwos¢ badz falszywos¢ postawionych hipotez zostanie wykazana w toku
badan przeprowadzonych za pomoca metody sondazu diagnostycznego, z zastoso-
waniem ankiety. Badania wlasne przeprowadzono w Zambrowie, Biatymstoku
i Warszawie. Probe wybrano losowo. Byli to wlasciciele i pracownicy firm rodzin-
nych ro6znej wielko$ci, dziatajacych w roznych branzach. Struktura wielkosci bada-
nej grupy przedstawia si¢ nastepujaco: 20% (10) przedsiebiorstwa mikro, 40% (20)
to przedsigbiorstwa mate, a 40% (20) duze. Lacznie w badaniu udziat wzigto 50
przedsigbiorstw rodzinnych. Najliczniejsza grupe badanych firm ze wzgledu na
branze¢ dziatalnosci stanowity przedsigbiorstwa przemystowe (40%), transportowe
(20%). W badanej grupie 40% przedsigbiorstw prowadzi swoja dziatalnos¢ 11-20
lat, 20% funkcjonuje 6-10 lat, dtuzej niz 20 lat — 20%.

62

Academy of Management —1/2017



Konflikty w przedsiebiorstwach rodzinnych jako wyraz kryzysu w zarzqdzaniu

Wyniki przeprowadzonych badan wskazujg, ze okoto 70% badanych uczestni-
czy w konfliktach rodzinnych (bardzo czgsto — 6%, dos¢ czesto — 20%, czasem —
46%). Uczestnictwo jest bierne (w roli obserwatora) lub czynne (strona konfliktu).
Konflikty majg miejsce w przedsigbiorstwach roznej wielkos$ci, jednak najbardziej
konfliktogenne zdaja si¢ by¢ firmy mate i mikro (tak wynika z badan). Z wypowiedzi
respondentéw wynika, iz w duzych podmiotach gospodarczych dochodzi do mnie;j-
szej liczby spordw i zatargdw migdzy cztonkami rodziny i osobami niespokrewnio-
nymi ze sobg, anizeli w firmach matych. Jesli chodzi o okres funkcjonowania na
rynku, dato si¢ zauwazy¢ pewng prawidtowos¢: do nieporozumien na réoznym tle
dochodzito nieco czgéciej w firmach mtodych, prowadzacych dziatalno$¢ przez
okres maksymalnie 5 lat, natomiast przedsigbiorstwa o dtugim stazu rzadziej bory-
katy sie z problemami tego typu. Forma prawna przedsigbiorstwa, branza dziatalno-
$ci czy siedziba nie mialy wptywu czgstotliwo$ci pojawiania si¢ sytuacji konflikto-
wych.

14%

interpersonalne
B ekonomiczne
18% )
B socjalne

M organizacyjne

Rys. 1. Rodzaje konfliktow w firmach rodzinnych, N-50
Zrédto: badania wtasne (2017).

Zdecydowana wigkszo$¢ konfliktow wystepujacych w firmach rodzinnych to
konflikty interpersonalne (60%), powstajace migdzy osobami o rozbieznych, nie-
zgodnych pogladach (rys.1). Co ciekawe — do konfliktow tego rodzaju dochodzi naj-
czesciej w mikro i matych przedsigbiorstwach. Prawie co piaty badany (18%) wska-
zat na konflikty o podiozu ekonomicznym, wynikajace z nierownego podziatu pracy
i ptacy, stosunkow wiasnosciowych i posiadanego majatku. Tego rodzaju konflikty
dominujg w duzych przedsigbiorstwach. Nie ma tu znaczenia zaréwno branza pro-
wadzonej dziatalno$ci, forma prawna czy okres prosperowania na rynku. Zaledwie
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14% badanych stwierdzito, ze sg $wiadkami konfliktow organizacyjnych, zwigza-
nych z zaleznosciami stuzbowymi i rodzinnymi, celami realizowanymi przez ro-
dzine, natomiast niewielka grupa (8%) przyznala, ze maja do czynienia z konfliktami
socjalnymi, wynikajgcymi ze ztych warunkow pracy i zycia, powstajagcymi na tle
spraw bytowych. Wyniki badan wskazuja na réznorodnos¢ konfliktow pojawiaja-
cych si¢ w przedsiebiorstwach rodzinnych. Przewazaja konflikty o charakterze in-
terpersonalnym i ekonomicznym, a ich nasilenie zalezy gtéwnie od wielkosci przed-
sigbiorstwa i jego formy prawne;j.

Respondenci uznali, ze wystgpujace konflikty w wigkszosci (62%) maja charak-
ter jawny. Nalezy to oceni¢ pozytywnie, poniewaz tatwiej reagowac, gdy ludzie
otwarcie manifestuja swoje niezadowolenie, zal czy pretensje.

Z badan wynika takze, ze podtoze konfliktow ma charakter irracjonalny (56%
odpowiedzi). Respondenci subiektywnie ocenili, ze wynikaja one gldéwnie z pozor-
nych czy fikcyjnych przyczyn. Nieco mniej respondentdw (44%) stwierdzito wyste-
powanie konfliktoéw o charakterze racjonalnym, wynikajacych z przyczyn obiektyw-
nych. W duzych przedsi¢biorstwach przewazaja konflikty racjonalne, a towarzy-
szace im emocje czesciej stuza osigganiu racjonalnych celéw. Natomiast w mikro-
przedsigbiorstwach i malych biznesach dominuja konflikty irracjonalne, ktorych
podtoze tkwi w emocjach.

17%

H pienigdze i dobra materialne brak pozytywnych emocji
H naruszenie lojalnosci M brak zaufania
brak plaszczyzny i regut wspétpracy niesprawiedliwe oceny

wladza i odpowiedzialnos¢

Rys. 2. Przedmiot konfliktow, czyli tzw. ,kos¢ niezgody”, N-50

Zrédto: badania whasne (2017).
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Zdaniem respondentow gtownym przedmiotem konfliktow sg pienigdze i dobra
materialne (23%). Konflikty wynika¢ moga takze z niesprawiedliwego oceniania
pracownikow (18%), podzialu wladzy i odpowiedzialnosci (17%), zaufania (14%)
czy naruszenie lojalnosci (13%). Znacznie mniej 0osob badanych (8%) wskazato jako
przyczyne brak plaszczyzny i regul wspodtpracy oraz brak jakichkolwiek pozytyw-
nych emocji (7%), (rys. 2).

Wyniki badan wykazaly, ze szybko$¢ i efektywno$¢ rozwigzania konkretnego
konfliktu zalezy od zachowania zaréwno czlonkéw rodziny jak i pracownikow.
Cztonkowie rodziny podczas trwania konfliktu chcg jak najszybciej wyjasni¢ sytua-
cje I w miar¢ mozliwos$ci skutecznie rozwigza¢ zaistniaty problem, nie czekajac,
az sie sam rozwigze. Takiego zdania byto 34% i 30% respondentdéw. Jest to pozy-
tywne zjawisko, rzutujace na pomys$lne prowadzenie dziatalno$ci rodzinnej. Nie
miata w tym wzgledzie znaczenia wielko$¢ firmy, forma prawna, branza i czas dzia-
alnos$ci ani siedziba firmy. Natomiast 16% badanych wskazato, ze podczas trwania
konfliktu ludzie sg do siebie negatywnie nastawieni, a co za tym idzie ignoruja pro-
blem i nie podejmuja wysitkow, by go rozwiazac i zatagodzi¢ nieprzyjemng sytua-
cj¢. Co dziesiaty ankietowany (12%) stwierdzil, ze narastajace konflikty z biegiem
czasu mogg prowadzi¢ do podejmowania zachowan agresywnych, a nawet dopusz-
czania si¢ stosowania przez zwasnione strony przemocy fizycznej. Ostatecznos$cia
Wwcigz uznaje si¢ pomoc w postaci obiektywnej oceny sytuacji osoby z zewnatrz,
czyli mediatora (6%), (rys. 3).

a1l 1 | | |

Szybko i skutecznie rozwigzujg problem . _ J 30%

zewnatrz

Ignoruja problem i czekajg, az sie sam |~ 14%
rozwigze |
Podejmujg zachowania agresywne ._’.' 12%

S3 do siebie negatywnie nastawieni : . ' 16%

Prosza o obiektywng ocene sytuacji osobe z |- '! 6%

Chca jak najszybciej wyjasni¢ sytuacje . : ! -

' ) 34%
+ " e e

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

.

Rys. 3. Zachowanie cztonkdw rodziny podczas konfliktu w firmie, N-50

Zrédto: badania wtasne (2017).
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Z badan wynika, ze podczas sytuacji konfliktowej osoby niespokrewnione
ze sobg zachowujg si¢ zupehie inaczej niz cztonkowie rodziny. Ich zachowania naj-
czesciej przybierajg forme negatywnego nastawienia do siebie, na co wskazato 42%
ankietowanych. Szczeg6lnie widoczne jest to w duzych przedsigbiorstwach, gdzie
pracownicy nie s ze sobg zzyci i nie zalezy im na bliskich i poprawnych relacjach.
Zatrudnieni zazwyczaj nie reaguja i ignoruja problem, czekajac az sam si¢ rozwiaze.
Taka postawe zatrudnionych zauwazylo 22% og6tu badanych (przewaznie z matych
przedsigbiorstw). Natomiast 14% badanych (w wigkszosci 0sob zatrudnionych
w mikroprzedsiebiorstwach) stwierdzito, ze chcg jak najszybciej wyjasni¢ sytuacje
i oczysci¢ atmosfere w pracy. Zdaniem 12% ankietowanych w pewnym momencie
konfliktu podejmuja nawet zachowania agresywne wobec drugiej strony. Tyle samo
0sOb zaobserwowato, ze jednak probuja szybko i skutecznie rozwigza¢ problem,
zdajac sobie sprawe z jego negatywnego wptywu na stosunki miedzyludzkie i at-
mosferg pracy. Podobnie jak w przypadku cztonkéw rodziny niechetnie wskazali
jako skuteczng forme pomoc mediatora (4% odpowiedzi), (rys. 4).

Szybko i skutecznie rozwiazuja problem H 12%

Prosza o obiektywng oceng sytuacji
osobe z zewnatrz

Ignoruja problem i czekaja, az si¢ sam
rozwiaze

Podejmuja zachowania agresywne

Sa do siebie negatywnie nastawieni 42%

Chca jak najszybciej wyjasnic sytuacje 14%

- p - A
T T T T T

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Rys. 4. Zachowania niespokrewnionych ze sobg pracownikéow firmy podczas sytuacji konfliktowej,
N-50

Zrédto: badania wtasne (2017).

Zdaniem 92% respondentéw w badanych przedsiebiorstwach rodzinnych nie ko-
rzysta si¢ z pomocy mediatoréw przy rozwigzywaniu konfliktow. Wtasciciel, jego
bliscy i pracownicy spoza firmy radza sobie sami. Niewielki odsetek badanych (6%)

66 Academy of Management — 1/2017



Konflikty w przedsiebiorstwach rodzinnych jako wyraz kryzysu w zarzqdzaniu

stwierdzil, iz mediacje stosuje si¢ niezwykle rzadko, przewaznie w najtrudniejszych
sytuacjach. Korzystaja z nich zazwyczaj firmy duzych. Zaledwie 2% przyznato, cza-
sem, gdy sytuacja jest bardzo napi¢ta i moze dojs¢ do kryzysu, sigga po pomoc 0s6b
Z Zewnatrz.

Respondenci zostali poproszeni o ocene wptywu konfliktow na funkcjonowanie
rodzinnego biznesu. Respondenci uznali, ze konflikty w firmach rodzinnych wywo-
luja rézne skutki, zarowno negatywne, jak 1 pozytywne (76% odpowiedzi). Tylko
pozytywne nastepstwa dostrzega 8% badanych, a same negatywne 16% (rys. 5). Po-
zytywne konsekwencje nieporozumien i zatargéw w firmach rodzinnych zauwazaja
osoby zatrudnione w duzych przedsiebiorstwach. Wtasciciele badZ pracownicy ma-
tych firm sa nastawieni bardziej pesymistycznie i wskazuja na negatywne skutki
konfliktow.

zawsze negatywne
zawsze pozytywne

M czasmi negatywne, czasami
pozytywne

Rys. 5. Skutki konfliktéw w przedsiebiorstwach rodzinnych, N-50
Zrédto: badania whasne (2017).

Kazdy pojawiajacy si¢ konflikt w przedsigbiorstwie powinien by¢ jak najszyb-
ciej rozwigzany, aby w konsekwencji niewyjasnionych sporéw nie doszto do sytua-
cji kryzysowych. Respondenci okreslili najpowazniejsze konsekwencje konfliktow
wystepujacych w firmach rodzinnych. Za najgrozniejsze dla funkcjonowania firmy
uznali spadek motywacji do pracy (42%) oraz obnizenie jakos$ci i wydajnosci pracy
(42%). Wsrod pozytywnych aspektéw wymieniano: poprawe atmosfery i komuni-
kacji (22%), wzrost zaufania (18%), przyptyw energii do zmian (15%). Blisko 26%
ankietowanych uznato, ze konflikty trzeba jak najszybciej rozwiazywac, albowiem
moga powaznie zaszkodzi¢ przedsiebiorstwu. Takie stanowisko prezentowali przede
wszystkim wilasciciele i pracownicy mikrofirm i matych przedsigbiorstw. Co
czwarty respondent (23%) stat na stanowisku, ze konflikty zawsze szkodzg firmie,
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natomiast 17% osob bylo przekonanych o tym, iz spory moga zwigkszy¢ efektyw-
nos$¢ firmy. Grupa ta to przedstawiciele duzych przedsigbiorstw. Okoto 15% uwaza,
ze konflikty s potrzebne, ale tylko na umiarkowanym poziomie. Zdaniem 10% kon-
flikty oczyszczaja i poprawiajg atmosfer¢ w pracy, zas 9% uwaza, ze jest to naturalna
kolej rzeczy. W tym wypadku brak zr6znicowania odpowiedzi z uwagi na kryterium
wielkosci podmiotu gospodarczego, formy prawnej, siedziby czy okresu funkcjono-
wania na rynku.

Podsumowanie

Przedsigbiorstwa rodzinne ze wzgledu na swojg specyfike oraz przenikanie si¢
sfery rodzinnej i biznesowej sg narazone na czestsze niz w innych firmach konflikty.
Trudno$ci w znalezieniu plaszczyzny i regut wspoétdziatania rodziny oraz oséb z ze-
wnatrz w rozwigzywaniu sporoOw, nieporozumien i sytuacji problemowych to
gtéwna przyczyna kryzysdw i trudnosci w funkcjonowaniu firm rodzinnych. Zazwy-
czaj konflikty uznawane sg za zdarzenia zagrazajace prawidtowemu funkcjonowa-
niu organizacji. Bywa jednak tak, ze konflikty stajg si¢ motorem postepu, zrodtem
innowacji [Piersiala i Nowakowska-Grunt, 2014] i dynamizacji przedsi¢cbiorstwa ro-
dzinnego. Wspotczes$nie podkresla si¢ znaczenie wlasciwego zarzadzania konflik-
tami, a wigc sterowania nimi w sposob umozliwiajacy osigganie pozadanych celow
przedsigbiorstwa.

Badania wykazaly, ze konflikty w firmach rodzinnych nie zawsze maja nega-
tywny wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw. Hipotezy szczegdlowe potwier-
dzity si¢ czesciowo:

1. Zbadan wynika, ze w firmach rodzinnych najcze$ciej dochodzi do konfliktow
interpersonalnych i ekonomicznych. Konflikty interpersonalne powstajg mig-
dzy osobami o rozbieznych, niezgodnych pogladach (najcze$ciej w mikro
i matych przedsigbiorstwach). Z kolei konflikty o podlozu ekonomicznym,
wynikajace z nierownego podzialu pracy i ptacy, stosunkow wlasnosciowych
i posiadanego majatku (dominujg w duzych przedsicbiorstwach). Do konflik-
tow jawnych dochodzi najczesciej w mikro i matych, natomiast w duzych fir-
mach przewazaja konflikty ukryte.

2. Konflikty w przedsi¢biorstwach rodzinnych maja w wigkszosci podtoze irra-
cjonalne, tj. wynikajg z pozornych czy fikcyjnych przyczyn (w opinii bada-
nych). W mikro i matych przedsigbiorstwach rodzinnych sg wynikiem zazdro-
sci, podejrzliwosci. W duzych przedsigbiorstwach przewazaja konflikty ra-
cjonalne, wynikajace z przyczyn obiektywnych. W ramach hipotezy 2 zakta-
dano, ze glowna przyczyne konfliktow stanowig nieporozumienia i spory
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w rodzinie, roznice migdzypokoleniowe, brak zaufania, a takze staba komu-
nikacja. Badania wykazaly, ze przystowiows ,,ko$cig niezgody” sa na pierw-
szym miejscu pienigdze i dobra materialne. W dalszej kolejnosci chodzi o nie-
sprawiedliwe ocenianie pracownikow, wtadzg 1 podzial odpowiedzialnosci,
nieporozumienia w rodzinie i utarczki stowne.

3. W toku badan dowiedziono, ze strony konfliktu bedacy cztonkami rodziny
przewaznie daza do wyjasnienia sytuacji konfliktowej 1 szybkiego rozwigza-
nia pojawiajacych si¢ problemow. Nie ma w tym wzgledzie znaczenia wiel-
kos¢ firmy, forma prawna, branza i czas dziatalnosci ani siedziba firmy.
Osoby spoza rodziny, bedace uczestnikami lub obserwatorami konfliktu,
oczekuja na samoistne rozwigzanie problemu i przejawiaja agresywne, wrogie
nastawienie. Szczegdlnie widoczne jest to w duzych przedsigbiorstwach,
gdzie pracownicy nie sg ze sobg zzyci i nie zalezy im na bliskich i poprawnych
relacjach. Zatrudnieni zazwyczaj nie reaguja i ignorujg problem, czekajac az
sam si¢ rozwiaze.

4. Z analizy zgromadzonego materialu badawczego wynika, ze konflikty w fir-
mach rodzinnych wywotuja rézne skutki, zarowno negatywne, jak i pozy-
tywne. Z badan wynika, ze najgrozniejszy dla funkcjonowania firm jest spa-
dek motywacji do pracy, obnizenie jako$ci i wydajnosci pracy. Natomiast
skutki pozytywne ujawniajg si¢ w postaci wzrostu zaufania, lojalnosci, moty-
wacji pracownikéw z rodziny i spoza niej do wydajnej pracy na rzecz organi-
zacji i dalszego dynamicznego jej rozwoju, a takze poprawy atmosfery i ko-
munikacji.

5. Firmy rodzinne w sytuacji konfliktowej stawiaja przede wszystkim na kom-
promis i wspotprace, a do ostrej rywalizacji migedzy skonfliktowanymi stro-
nami dochodzi raczej rzadko.

6. Badania wykazaty, ze konflikty w przedsigbiorstwach rodzinnych wptywaja
na jakosc¢ i efektywnosc¢ pracy, zarzadzania i ogolnej kondycji firmy, prowa-
dzac niejednokrotnie do powaznego kryzysu, ktéry zagraza funkcjonowaniu
firmy.

Podsumowujac, konflikty bardzo czgsto szkodza firmom rodzinnych, lecz cza-
sem moga by¢ z wielu wzgledow korzystne, a nawet wrecz pozadane, gdyz niosa
catkiem nowa jako$¢. Zatem nie zawsze nalezy si¢ ich ba¢ i wystrzega¢. Rozpozna-
nie mocnych i stabych stron konkretnego konfliktu, zdefiniowanie ogoélnych oraz
specyficznych problemow, a takze konstruktywne ich rozwiazywanie moze zapew-
ni¢ firmom rodzinnym prawidtowe funkcjonowanie w nowoczesnej gospodarce
1 osigganie przewagi konkurencyjne;j.
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Conflicts in family businesses as an expression
of crisis in management

Abstract

Family businesses are a part of a Polish economy. In this companies are three levels of in-
terests — family issues, business issues, and ownership issues. It comes to conflicts of inter-
est on different backgrounds. For this it is important to know as well as the functionality
of the family businesses. The authors discuss the subject in the study of literature and the
results of their own research.

Keywords

family business, conflicts, crisis

Podczas przygotowania publikacji wykorzystano materiaty zamieszczone na platformie EPNP, ktora
powstata w ramach projektu "Organizacja i wdrozenie ogdlnopolskiego elektronicznego systemu
komercjalizacji recenzowanych prac naukowych przy Wyzszej Szkole Ekonomicznej w Biatymstoku"
wspotfinansowanego z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, lata 2007-2013, Poddziatanie 2.3.2. Projekty w zakresie
rozwoju zasobow informacyjnych nauki w postaci cyfrowej.

Akademia Zarzadzania — 1/2017 71



