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Wstęp

Nigdy dotąd zainteresowanie przedsiębiorstwami rodzinnymi nie było tak duże 
jak obecnie. Nie tylko na Zachodzie Europy, gdzie historia firm rodzinnych 
sięga często kilku pokoleń, ale również i w Polsce, w której zmiany zapocząt-
kowane 25 lat temu doprowadziły do uwolnienia gospodarki i rozkwitu wielu 
przedsiębiorczych inicjatyw. Dziś trudno nie zauważyć ich wkładu w tworzenie 
nowych miejsc pracy, w kształcenie zawodowe, ich wpływu na eksport i na 
rozwój gospodarki narodowej. Stały się one pozytywnym punktem odniesienia 
i  mocnym kontrargumentem w  dyskusjach na temat zachłannych, krótko-
wzrocznych praktyk i finansowych akrobacji wielkich koncernów. 

Przedsiębiorstwa rodzinne są największym błogosławieństwem społeczeń-
stwa kapitalistycznego. A jednak żadna gospodarka nie może składać się jedynie 
z firm o rodzinnej proweniencji. Duże projekty, których realizacja wymaga 
olbrzymich nakładów finansowych, przerastają możliwości pojedynczych ro-
dzin. Bez anonimowych studni kapitałowych, czyli spółek publicznych, nasze 
gospodarki nie funkcjonowałyby jak należy. Przedsiębiorstwa i spółdzielnie 
państwowe również odgrywają ważną rolę w kapitalistycznym systemie gos- 
podarczym. Niemniej to właśnie znajdujące się w rękach rodzin i zarządzane 
przez nie przedsiębiorstwa stanowią trzon gospodarki wielu krajów. 

Większość zarejestrowanych podmiotów gospodarczych to przedsiębior-
stwa rodzinne. Generują one olbrzymią część obrotów, zatrudniają najwię-
cej pracowników i zapewniają wpływy podatkowe, bez których prawidłowe 
funkcjonowanie państwa byłoby niemożliwe. Są uosobieniem kapitalizmu 
z ludzką twarzą: opłacalnego ekonomicznie i odpowiedzialnego społecznie. 
Przedsiębiorcy sadzą drzewa, które żyją dłużej niż oni. Ich cele, ich wartości 
i ich wyjątkowa kultura wpływają nie tylko na rodzinę, lecz również na przed-
siębiorstwo, a poprzez nie na społeczeństwo. Reprezentują postęp, trwałość, 
indywidualizm i świadomość społeczną. I dlatego tak bardzo są nam bliskie.
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Z profesorem Peterem Mayem spotkaliśmy się kilka lat temu w Bonn, na 
jednym z prowadzonych przez niego szkoleń dla firm rodzinnych. Gdy w Polsce 
rozpoczynały się prace w ramach projektu Kody wartości – efektywna sukcesja 
w polskich firmach rodzinnych, ponownie nawiązaliśmy kontakt. Wiedzieliśmy, 
że jest to obszar ciekawy dla obu stron. Pracując razem, toczyliśmy niezliczone 
dyskusje, wymienialiśmy się doświadczeniami, inspirowaliśmy wzajemnie. Tym 
bardziej, że oboje od lat pracujemy w doradztwie dla firm rodzinnych. Przebieg 
prac zawsze jest inny, indywidualny, oparty na wartościach rodziny tworzącej 
biznes. To twórcze poszukiwanie najwłaściwszych rozwiązań dla biznesu i dla 
rodziny, a tematy sukcesyjne są nieodłączną częścią naszej pracy. Dyskusji więc 
mieliśmy i wciąż mamy mnóstwo. W trakcie którejś z nich zrodził się pomysł, 
by przełożyć książkę Erfolgsmodell von Familienunternehmen i wzbogacić ją 
o kontekst strategii biznesowej bliskiej autorce oraz uwarunkowań polskich. 
Po konsultacjach, mailach, telefonach postanowiliśmy jeszcze bardziej uwy-
puklić znaczenie wartości przedsiębiorców rodzinnych i ich wpływ na zacho-
wania i podejmowane decyzje, a także na kształt strategii biznesowych. Tak 
powstała niniejsza wersja książki, która jest kompilacją naszych doświadczeń 
biznesowych. Tytułem chcieliśmy podkreślić fakt, że stawka w grze rynkowej 
jest dla firm rodzinnych zawsze… większa niż „biznes”. Chodzi o wartości, 
reputację, honor, o rodzinę, o zgodę, o szacunek, o samorealizację, zadowo-
lenie… i o wiele, wiele więcej. 

Zreorganizowaliśmy treści w ten sposób, że powstały trzy główne części 
książki. Część pierwsza przeznaczona jest dla właścicieli firm rodzinnych. 
Przedstawiamy w niej, czym według nas są firmy rodzinne, jakie są ich cechy 
charakterystyczne, dlaczego firmy rodzinne różnią się od innych. Piszemy 
o własności biznesowej i o  indywidualnej strategii właściciela. Część druga 
skupia się na relacjach rodzinnych i  interakcjach wynikających z nałożenia 
się obu systemów: rodziny i biznesu. Warto przyjrzeć się, skąd biorą się siła 
i potencjał rozwoju firm rodzinnych, a  także zastanowić nad zagrożeniami 
wynikającymi z rodzinności. Część trzecia dotyczy budowania strategii roz-
woju firmy rodzinnej. Jaki wpływ na wybory strategiczne mają wartości? Jak 
można je odkodować? Co jest ważne w definiowaniu przewagi konkurencyjnej 
firmy? Szukamy też odpowiedzi na pytanie, jak przekładać plany na biznesową 
codzienność i jak wzmacniać potencjał implementacji strategicznej. 

Treści wszystkich rozdziałów przenikają się i oddziałują na siebie wzajemnie. 
Nie sposób ich rozdzielić. Styk biznesu i rodziny prowadzi do szczególnych 
zależności. Wartości rodzinne przenikają do struktur firmy, stając się punktem 
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odniesienia dla zarządu, pracowników, partnerów biznesowych, klientów. Zresz-
tą nie tylko rodzina ma wpływ na przedsiębiorstwo, ale też przedsiębiorstwo 
na rodzinę. Czy skutki takiego wzajemnego oddziaływania będą pozytywne, 
czy negatywne, zależy głównie od samych zainteresowanych.

Ekonomika przedsiębiorstw rodzinnych nie ogranicza się jednak do wyjaś- 
niania zawiłych relacji rodzinnych, ich wpływu na prowadzenie biznesu czy 
planowanie sukcesji. Przedsiębiorstwa rodzinne są przede wszystkim uczest-
nikami rynku, muszą zachować konkurencyjność i wystrzegać się klasycznych 
błędów zarządzania, od których przecież nie są wolne. I tu znów się okazuje, 
że rodzina może być albo największą wartością przedsiębiorstwa, albo jego 
największym problemem. Wiemy, na podstawie współpracy z naszymi klienta-
mi, że zwiększenie świadomości w zakresie zachodzących w przedsiębiorstwie 
interakcji oraz uwzględnienie ich w procesie budowy strategii i przy podejmo-
waniu bieżących decyzji może zmienić potencjalny sukces w sukces modelowy. 

Niniejszą książką chcielibyśmy zainspirować właścicieli firm do wzmac-
niania tych kompetencji zarządczych, które pozwolą im zwiększyć szansę 
długofalowego rozwoju przedsiębiorstwa, a w konsekwencji jego ekonomicz-
nego sukcesu. To wyzwanie staje się szczególnie ważne w  przypadku firm 
rodzinnych, które w swej istocie są ukierunkowane na długookresowy wzrost 
wartości przedsiębiorstwa. 

Prowadzenie firmy rodzinnej jest wielką sztuką, ale też wielką szansą. Może 
wzmacniać i biznes, i rodzinę. Życzymy wszystkim przedsiębiorcom rodzinnym 
inspirującej i pożytecznej lektury.

Adrianna Lewandowska i Peter May





Część pierwsza

Strategia indywidualna 
– wszystko zależy od właściciela





1

Firmy rodzinne są inne, 
czyli czym tak naprawdę zarządzasz? 

„Zmącony sędziów łaską czy niełaską, dziś jego obraz gubi się w historii”. 
Trudno znaleźć słowa trafniej opisujące sytuację przedsiębiorstw rodzinnych 
od słów zaczerpniętych z Schillerowskiego Wallensteina1. Złożona osobowość 
tytułowego bohatera sprawia, że wszelkie próby jego oceny do dziś uzależnione 
są od punktu widzenia oceniającego. To samo odnosi się do przedsiębiorstw 
rodzinnych. Dla jednych są one manifestacją opacznie rozumianego kapita-
lizmu, dla innych przykładem nowoczesnego zarządzania. Niedawno jeszcze 
wyśmiewane, w obliczu kryzysu są coraz poważniej traktowane jako źródło 
nadziei na jego przezwyciężenie. I to zarówno w krajach o długich tradycjach 
gospodarki rynkowej i bardzo silnym kapitalizmie rodzinnym, jak Niemcy,  
jak i w krajach o stosunkowo krótkiej tradycji przedsiębiorczości rodzinnej,  
jak Polska. W Europie Środkowo-Wschodniej, gdzie kapitalizm jest stosun- 
kowo młody, przedsiębiorstwa rodzinne odgrywają równie ważną rolę jak 
w państwach o długich tradycjach gospodarki rynkowej i silnym kapitalizmie 
rodzinnym. 

Ale czy pokładane w nich nadzieje są uzasadnione? Co stanowi o  sile 
przedsiębiorstw rodzinnych? Jakim wyzwaniom muszą one sprostać? Aby 
móc odpowiedzieć na te pytania, musimy przede wszystkim zrozumieć, czym 
właściwie są przedsiębiorstwa rodzinne i według jakich reguł funkcjonują.

1	 F. Schiller, Trylogia Wallenstein. Obóz Wallensteina, DiGG 2012, s. 7. 
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1.1. Fakty i mity przedsiębiorczości rodzinnej

Zacznijmy od kilku faktów. Przedsiębiorczość rodzinna jest najstarszą formą 
przedsiębiorczości. Pierwsze wzmianki o tak zorganizowanej działalności czło-
wieka pochodzą z III tysiąclecia p.n.e.2. Ale jeśli nawet uznać, że historia firm 
rodzinnych rozpoczyna się w momencie, gdy potrzeba gromadzenia zastąpiona 
została chęcią pomnażania, wciąż pozostają one najstarszą funkcjonującą do 
dziś formą zorganizowanej przedsiębiorczości. Potężne rody kupiecko-ban-
kierskie, jak florenccy Medyceusze, Fordowie, Rockefellerowie, niemiecka 
rodzina bankierów – Fuggerowie, czy ich boczna linia – warszawscy kupcy 
Fukierowie, kształtowały gospodarcze oblicze kilku stuleci nowożytnej epoki.

Ciekawe światło na jakość etyki kupieckiej rzuca złożona w 1410 r. przysięga 
starszych kupców należących do Kongregacji. Skupiała ona najzamożniejszych 
kupców handlujących suknem, miedzią, ołowiem itd. Przynależność do Kon-
gregacji była obowiązkowa. „Przysięgamy Bogu, że w tej sprawie, do której 
jesteśmy wybrani, to jest prawa kupieckiego, pożytku i korzyści, wiernie patrzeć 
i działać chcemy wedle najlepszego naszego rozumienia i w żadnej mierze ani 
miłością, ani niechęcią nie damy się kierować i na żadne wykroczenia w temże 
nie dozwalać, o nich będziemy rajcom donosić i nie chcemy żadnych układów 
zawierać bez wiedzy rady i jej woli”3. 

Również później rozwój manufaktur i  industrializacja zawsze związane 
były z  nazwiskami wielkich rodzin. Dopiero druga fala rewolucji przemy-
słowej przyniosła pewną zmianę. Proces elektryfikacji i  zastosowanie stali 
w przemyśle umożliwiły realizację projektów na ogromną skalę, wymagających 
takiego kapitału, jakim nie dysponował żaden pojedynczy inwestor. Eksplozja 
dobrobytu, jaka dokonała się w ciągu ostatnich stu lat, nie byłaby możliwa 
bez zawiązania spółek kapitałowych4. Wraz z ich powstaniem firmy rodzinne 
przestały być jedyną formą zorganizowanej przedsiębiorczości. Obok nich 
na rynku obecne są również przedsiębiorstwa stanowiące własność publiczną 
i zyskujące na znaczeniu firmy kontrolowane przez inwestorów.

2	 A. Burquiere, C. Klapisch-Zuber, M. Segalen, Geschichte der Familie – Altertum, Magnus, 
Essen 2005; R. Gasson, G. Crow, A. Errington, J. Hutson, T. Marsden, D. Winter, The farm 
as a family business. A review, „Journal of Agricultural Economics” 1988, nr 39, s. 1–41.

3	 Por. http://www.kongregacja.pl/podstrony.php?strona=2.
4	 A. Colli, The History of Family Business 1850–2000, Cambridge University Press, Cambridge 

2003, s. 6; H. James, Familienunternehmen in Europa: Haniel, Wendel und Falck, C.H. Beck, 
München 2005, s. 113; S. Klein, Familienunternehmen, Josef Eul, Lohmar–Köln 2010, s. 24.
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Nie wpływa to jednak na znaczenie przedsiębiorstw rodzinnych. Były 
i pozostają istotnym czynnikiem kształtującym gospodarkę. Gdyby prześledzić 
statystyki ukazujące, co wpływa na wielkość PKB, okaże się, że firmy rodzinne 
dominują w budowaniu wartości większości gospodarek świata5. Dwie trzecie 
wszystkich firm na świecie to firmy założone lub zarządzane przez rodziny.  
To one stanowią również siłę napędową polskiej gospodarki, dzięki czemu 
łagodniejsze są skutki wyhamowania gospodarczego. Żadna inna forma przed-
siębiorczości nie osiąga rezultatów porównywalnych z  przedsiębiorczością 
rodzinną. Nie bez racji uznaje się ją za siłę napędową społecznej gospodarki 
rynkowej.

Wokół przedsiębiorczości rodzinnej narosło też kilka mitów. W świadomości 
publicznej kapitalizm rodzinny funkcjonuje jako przyjaźniejszy wariant kapi-
talizmu6. Firma rodzinna to z założenia firma lepiej dbająca o interes klienta 
i o dobro pracownika, działająca ostrożniej i uważniej niż firmy obracające 
kapitałem obcym, ale też gorzej zarządzana.

Dyskusje na temat mocnych i słabych stron rodzinnej przedsiębiorczości 
sprowadzają się z reguły do systemowych założeń i wartościujących uproszczeń. 
Pokutujące do dziś przekonanie o rzekomej słabości firm rodzinnych zawdzię-
czamy Alfredowi Chandlerowi, amerykańskiemu ekonomiście z Uniwersytetu 
Harvarda7. W swojej publikacji z 1977 r. naukowiec sformułował pogląd, jakoby 
rozwój zindustrializowanych społeczeństw zachodnich stał się możliwy tylko 
dzięki przełamaniu gospodarczej hegemonii zamożnych rodzin w trakcie dru-
giej fazy rewolucji przemysłowej. Według Chandlera firmy rodzinne nie były 
w stanie sprostać warunkom dyktowanym przez nowo powstałe przedsiębior-
stwa. Brak rozróżnienia między właścicielem a zarządcą firmy uniemożliwiał 
zarządzanie oparte na racjonalnych przesłankach, a tym samym zamykał jej 
drogę do wielkoprzemysłowych struktur. Tak skonstruowany system pojęć 
stawiał firmy rodzinne na pozycji podrzędnej wobec spółek kapitałowych. 

5	 M.C. Shanker, J.H. Astrachan, Myths and realities: Family businesses’ contribution to the 
US Economy: A framework for assessing family business statistics, „Family Business Review” 
1996, nr 9(2), s. 107–123. 

6	 D. Landes, Dynastie. Wzloty i upadki największych firm rodzinnych, Muza, Warszawa 2007,  
s. 13, 406; I. Michler, Wirtschaftswunder 2010: Deutschlands Familienunternehmer erobern die 
Weltmarkte, Campus, Frankfurt 2008, s. 16, 141 i nast.; B.-H. Hennerkes, Die Familie und ihr 
Unternehmen, Campus, Frankfurt 2004, s. 17 i nast.

7	 A. Chandler, The Managerial Revolution in American Business, Harvard Belknap, Cambridge 
1977.
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