
ZESZYTY NAUKOWE Instytutu Zarz dzania i Marketingu Akademii im. Jana D ugosza w Cz stochowie 

Seria: Pragmata tes Oikonomias 2010, z. IV 

Ewa BITNER 

Akademia im. Jana D ugosza w Cz stochowie 

Problemy oraz mo liwo ci rozwoju przedsi biorstw 

rodzinnych w Polsce 

Wprowadzenie 

W artykule zaprezentowano kryteria ró nicowania firm rodzinnych oraz eta-

py ich rozwoju. Wskazano g ówne problemy wyst puj ce przy sukcesji w asno-

ci i w adzy. Zwrócono uwag  na mo liwo ci udanego przekazania przedsi -

biorstwa m odszemu pokoleniu, bez wywo ywania konfliktów w rodzinie, oraz 

na zmian  regulacji prawnych w Polsce. U atwi yby one rozwi zywanie proble-

mów i stworzy y mo liwo ci rozwojowe przedsi biorstwom rodzinnym. Przed-

stawiono wyniki bada  prowadzonych przez National-Louis University w celu 

ukazania profilu przedsi biorcy rodzinnego w Polsce. 

Przedsi biorstwa rodzinne stanowi  specyficzny typ przedsi biorstw. Naj-

prostsza ich definicja brzmi: „firmy rodzinne to te, których za o yciele i ich po-

tomstwo, b d  krewni stanowi  kapita  ludzki spó ki i jednocze nie sprawuj  

funkcje kierownicze, mened erskie b d  pozostaj  w zarz dzie firmy” (por. [1], 

s. 4). Na ogó  powstawa y one w ma ych gara ach czy warsztatach, a dzi ki 

efektywnemu zarz dzaniu rozrasta y si  do firm kilkupokoleniowych. W ród 

wielkich wiatowych firm rodzinnych znajduj  si  takie marki, jak: Tchibo, Car-

refour, Cargill, BMW, Ikea, Porsche, Michelin. 

Od niedawna tak e i w Polsce – w Statucie Stowarzyszenia Inicjatywa Firm 

Rodzinnych – zdefiniowano firm  rodzinn  (por. [11], s. 7): „przez Firm  Ro-

dzinn  rozumie si  przedsi biorstwo o dowolnej formie prawnej, lub osob  pro-

wadz c  dzia alno  gospodarcz , którego kapita  w ca o ci lub w decyduj cej 

cz ci znajduje si  w posiadaniu rodziny, przynajmniej jeden jej cz onek wywie-

ra decyduj cy wp yw na kierownictwo lub sam sprawuje funkcj  kierownicz  

z zamiarem trwa ego utrzymania przedsi wzi cia w r kach rodziny”. 
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Wed ug informacji, jakie poda a „Rzeczpospolita” (por. [7]) na swojej „Li-

cie 2000”, co dziesi ta firma o rodzimym kapitale to przedsi biorstwo rodzin-

ne. Du e znaczenie dla rozwoju takich firm maj  kolejne programy unijne, za-

pewniaj ce szeroki zakres mo liwo ci pozyskania dotacji. Fundusze unijne 

umo liwiaj  modernizacj  firm, oferuj  pomoc w zakresie innowacyjno ci oraz 

dofinansowuj  rozbudow  ma ych i rednich przedsi biorstw, których spora 

cz  to firmy rodzinne. 

W a ciciele buduj  swoj  firm  od podstaw. Inwestuj  w ni  ca y w asny 

kapita , anga uj c 100% swojego czasu, mo liwo ci oraz energii. Od samego 

pocz tku traktuj  j  jak „swoje dziecko”, kolejnego cz onka rodziny, którego 

odpowiednie formowanie zapewni jego dobre funkcjonowanie w przysz o ci.  

1. Rodzaje przedsi biorstw rodzinnych oraz etapy ich rozwoju  

Przedsi biorstwa rodzinne stanowi  zró nicowan  grup . G ówne ró nice 

dotycz  m.in.: 

— wieku i d ugo ci okresu funkcjonowania – najstarsze maj  kilkaset lat, naj-

m odsze powstawa  mog  ka dego dnia, 

— bran y – reprezentuj  m.in. wytwórców s odyczy, win, tekstyliów, sprz tu 

gospodarstwa domowego, kosmetyków i chemii gospodarczej, w a cicieli 

sieci hoteli, restauracji, samochodów, konstruktorów samolotów itd., 

— wielko ci – mog  to by  typowe przedsi biorstwa sektora ma ych i rednich 

przedsi biorstw, ale tak e du e firmy zatrudniaj ce powy ej 500 pracowni-

ków, 

— formy prawnej – zgodnie z przepisami prawa w Polsce funkcjonuj  jako: 

osoby fizyczne prowadz ce dzia alno  gospodarcz , spó ki cywilne, spó ki 

prawa handlowego. 

Wszystkie przedsi biorstwa, nie tylko rodzinne, przechodz  przez ró ne eta-

py rozwoju. Cykl ycia przedsi biorstwa cz sto porównywany jest do cyklu y-

cia cz owieka. W obu przypadkach nast puj  kolejno: narodziny, wzrastanie, 

dojrza o , proces starzenia i mier . Specyfika przedsi biorstwa rodzinnego po-

lega na tym, aby utrzyma  je „przy yciu” przez kolejne pokolenia. 

Wed ug kryterium zwi zanego z up ywem czasu, tzn. powi kszaniem si  

rozmiarów firmy oraz stopniowym komplikowaniem si  funkcjonowania 

podmiotu, mo na wyró ni  minimum trzy etapy w „ yciu” przedsi biorstwa 

rodzinnego (por. [4], s. 38): 

1. Etap firmy w stadium tworzenia – pocz tkowo jest to ma e przedsi biorstwo, 

w którym pracuj  przede wszystkim cz onkowie rodziny. czy ich wspólny 

cel, wiara w sukces; s  gotowi do po wi ce . Koszty dzia alno ci pokrywa-

ne s  z kapita u w asnego; 
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2. Etap rozwini tej (dojrza ej) firmy rodzinnej – intuicja i optymizm za o ycie-

la ju  nie wystarczaj . Dorównanie konkurencji czy uzyskanie przewagi 

wymaga zwi kszenia kapita ów. Zwi kszenia wymagaj  równie  zasoby 

ludzkie, firma zatrudnia zatem osoby spoza rodziny. Rodzina ulega prze-

obra eniom, a dorastaj ce nowe pokolenie mo e wykazywa  ró ne postawy 

(w czanie si  w dzia alno  firmy i pragnienie wp ywania na jej funkcjo-

nowanie lub tylko roszczeniowe podej cie). Cz  m odych nast pców pra-

gnie korzysta  z zysków, nie wypracowuj c ich. 

3. Etap schy ku firmy rodzinnej – rodzina traci kontrol  nad spó k  pozbywaj c 

si  udzia ów czy akcji. 

Zaprezentowany powy ej uogólniony schemat cyklu ycia biznesu rodzin-

nego zosta  zweryfikowany przez rzeczywisto  gospodarcz . Nale y stwier-

dzi , e takie scenariusze spe niaj  si  w ród przedsi biorców rodzinnych.  

2. Sukcesja w asno ci i w adzy w firmie rodzinnej 

2.1. Problemy sukcesji rodzinnej 

W a ciciele firm rodzinnych codziennie podejmuj  szereg decyzji zwi za-

nych z bie c  dzia alno ci  firmy, jak i tych obarczonych wi ksz  odpowie-

dzialno ci , a dotycz cych wielko ci zatrudnienia, zapotrzebowania na surowce, 

czy innych wa nych zagadnie  uwarunkowanych specyfik  bran y. Skupiaj c 

ca  swoj  uwag  i energi  na rozwi zywaniu spraw bie cych, przedsi biorcy 

rodzinni cz sto zapominaj  jednak o bardzo wa nym zagadnieniu, jakim jest 

sukcesja. Problem ten pojawia si  w firmach zbyt pó no, np. w momencie 

mierci dotychczasowego w a ciciela lub gdy nie jest on ju  w stanie sprawowa  

swoich obowi zków. 

Przedsi biorstwa rodzinne s  przekazywane z pokolenia na pokolenie. Doty-

czy to zarówno w asno ci, jak i zarz dzania przedsi biorstwem. 

Problematyka sukcesji, czyli mi dzypokoleniowego transferu w adzy i w asno-

ci, jest jednym z najistotniejszych zagadnie  zarz dzania biznesami rodzinnymi. 

Zjawisko cz stego pomijania zagadnienia sukcesji w planowaniu strategicz-

nym w ród przedsi biorców rodzinnych ma kilka róde . G ówne przyczyny to 

m.in.: brak wiedzy dotycz cej problematyki sukcesji i zwi zanych z tym metod 

post powania, ignorancja i „bagatelizacja” tego tematu lub wiadome post po-

wanie dotychczasowego w a ciciela, który jak najdalej chce odsun  temat 

przekazania przedsi biorstwa m odszemu pokoleniu. Takie post powanie w a-

ciciela mo e by  spowodowane l kiem przed tym, i  dzieci b d  chcia y zmie-

ni  sposób zarz dzania firm , wskutek czego mog  zniszczy  to, co on stworzy  

ci k  prac  i zaanga owaniem. Czasami jest to wyraz przekonania, e nikt inny 

nie potrafi poprowadzi  przedsi biorstwa tak dobrze jak on. Za o yciele firmy 

boj  si  równie  poczucia bezu yteczno ci i bezczynno ci, które towarzyszy  
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mog  w sytuacji, gdy oka e si , i  przedstawiciele m odszego pokolenia lepiej 

radz  sobie z kierowaniem przedsi biorstwem. Wa ne jest, aby w a ciciel nie 

traci  kontaktu z firm , w której zawsze mo e by  wykorzystana jego wiedza 

i ogromne do wiadczenie. Przedsi biorcy rodzinni odsuwaj  sukcesj  w czasie 

równie  dlatego, i  chc  oddali  od siebie konieczno  dokonania – cz sto nie-

wygodnego – wyboru nast pcy spo ród swoich dzieci. Jednak gdy wybór jest 

wynikiem wspólnych dyskusji oraz ustale  dotycz cych funkcji, jakie w przy-

sz o ci b d  pe ni  poszczególni cz onkowie rodziny, to nie b dzie on stanowi  

problemu. 

Przeprowadzona prawid owo sukcesja powinna da  w a cicielom firmy po-

czucie spe nienia oraz spokoju, bowiem dorobek ca ego ycia b dzie kontynu-

owany przez ich dzieci, które zosta y odpowiednio przygotowane do nowej roli. 

Jednak aby to osi gn , przedsi biorcy rodzinni musz  u wiadomi  sobie fakt, 

i  sukcesja nie jest kwesti  jednej decyzji, ale wieloetapowym procesem roz o-

onym w czasie.  

2.2. Sukcesja w asno ci 

Sukcesja to proces systematycznego przekazywania zarówno w asno ci, jak 

i w adzy. Sukcesja w adzy sk ada si  z czterech faz:  

— inicjacji – gdy dzieci, czyli potencjalni sukcesorzy, zapoznaj  si  z funkcjo-

nowaniem przedsi biorstwa rodzinnego, 

— selekcji – gdy dokonuje si  oceny oraz wyboru przysz ych liderów spo ród 

m odego pokolenia, bior c pod uwag  ich zaanga owanie oraz umiej tno ci, 

— edukacji – gdy ca a uwaga skupiona jest na rozwijaniu umiej tno ci przy-

sz ych sukcesorów, 

— sukcesji – gdy m odym sukcesorom przekazane zostan  wszelkie prawa 

i obowi zki. 

Sukcesji w adzy równolegle towarzyszy  powinna sukcesja w asno ci, która 

mo e by  przeprowadzona na kilka sposobów. 

Pierwszym ze sposobów przekazania w asno ci jest darowizna. Ta forma ma 

zarówno zalety, jak i wady. G ówn  wad  jest fakt, i  przekazanie udzia ów (ak-

tywów materialnych lub akcji) w postaci darowizny wi e si  z zap at  wyso-

kich podatków. Wysoko  podatku, jaki musi zosta  zap acony od darowizny, 

zale y od stopnia pokrewie stwa oraz od warto ci przekazanego maj tku. 

Kolejn  form  transferu w asno ci jest przekazanie firmy rodzinnej w drodze 

spadku. Ta forma przekazania w asno ci nast puje dopiero po mierci w a cicie-

la. Pozornie mo e wydawa  si  korzystna dla w a ciciela, który chce jak najdalej 

odsun  od siebie my l o przekazaniu firmy nast pnym pokoleniom. W rzeczy-

wisto ci rozwi zanie to jest bardzo niekorzystne, nie tylko dla sukcesora, który 

„z dnia na dzie ” musi obj  kontrol  nad ca  firm , ale przede wszystkim dla 

firmy, która le znosi wszelkie zawirowania, b d ce wynikiem niespodziewa-

nych i radykalnych zmian. 
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W porównaniu z regulacjami funkcjonuj cymi w innych pa stwach polskie 

przepisy okazuj  si  korzystne dla firm rodzinnych. Na przyk ad podatek od 

spadków i darowizn od najbli szej rodziny z dniem 1 stycznia 2007 roku zosta  

zniesiony. 

Inn  form  przekazania w asno ci jest wykup firmy przez cz onków rodziny, 

zarz d lub zespó  pracowniczy. Jest to najtrudniejsza forma, gwarantuj ca jed-

nak pe n  satysfakcj  wszystkich stron. W tym przypadku na podstawie tylko 

jednej transakcji nowi w a ciciele przejmuj  w asno  oraz kontrol  nad firm . 

Wykorzystuj c mechanizm d wigni, przyszli w a ciciele nabywaj  firm , zaci -

gaj c d ugoterminowe zobowi zanie u dotychczasowego w a ciciela, które b d  

sp aca  ratalnie, np. z dochodów osi ganych w przysz o ci.  

W asno  firmy mo e by  równie  przekazana poprzez dystrybucj  jej 

udzia ów w ród pracowników nie nale cych do rodziny. Takie rozwi zanie 

mo e by  wykorzystane nie tylko w sytuacji, gdy w a ciciel chce wycofa  swój 

kapita  i przej  na emerytur , ale tak e w celu motywacji za ogi, zatrzymania 

w firmie najlepiej rokuj cych pracowników, czy pozyskania dodatkowego kapi-

ta u poprzez emisj  akcji firmy.  

Przekazanie w asno ci mo e tak e nast pi  poprzez sprzeda  udzia ów firmy 

rodzinnej osobom trzecim. Z technicznego punktu widzenia jest to najprostsza 

forma, pod warunkiem, e znajdzie si  nabywca, który b dzie chcia  dokona  

takiej transakcji. Przedsi biorca sprzedaj cy swoje udzia y w firmie musi liczy  

si  z konieczno ci  zap aty podatku od przyrostu kapita u. Z punktu widzenia 

rodziny, która od wielu lat tworzy a i piel gnowa a firm , rozwi zanie to jest 

ma o korzystne, poniewa  oznacza przekazanie cz sto wielopokoleniowego 

przedsi biorstwa w „obce r ce”.  

Jak wida , sukcesja w firmie rodzinnej jest zagadnieniem z o onym. Aby 

dokona  prawid owego przekazania w adzy oraz w asno ci, proces sukcesji musi 

zosta  starannie zaplanowany oraz w odpowiednim czasie wdro ony. Przedsi -

biorcy rodzinni musz  przekona  si , i  sukcesja nie jest zagro eniem dla ich 

dotychczasowej pozycji oraz dorobku, ale szans  dla przysz o ci firmy, która – 

oddana w r ce wykwalifikowanych przedstawicieli m odszego pokolenia – mo e 

dalej rozwija  si , osi gaj c sukces, o którym jej za o yciele nawet nie marzyli 

(por. [4], s. 234). 

2.3. Wybór sukcesorów 

Wybór sukcesorów stanowi niew tpliwie du y problem. Wyst puj  bowiem 

ró nice pokoleniowe. Napi cia sukcesyjne wyst puj ce pomi dzy seniorem 

a juniorem mo na zaprezentowa  w postaci czterech wariantów (tabela 1). Tylko 

jeden prowadzi do agodnego i bezkonfliktowego rozwi zania.  
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Tabela 1. Mo liwo ci rozwi zania problemów sukcesyjnych przedsi biorstwa rodzinnego 

 
Gotowo  seniora do akceptacji 

wizji juniora 

Brak gotowo ci seniora 

do akceptacji wizji juniora 

Gotowo  do przej cia 

w adzy organizacyjnej 

przez juniora 

1.  Brak konfliktu pokoleniowe-

go. Kontynuacja dzia alno ci. 

2.  Konflikt pokoleniowy. Próba 

zdominowania juniora. Mo li-

wo  odej cia juniora, jego bunt 

lub czasowe podporz dkowanie.  

Brak gotowo ci do 

przej cia w adzy orga-

nizacyjnej przez juniora 

3.  Konflikt pokoleniowy. Próba 

zaanga owania juniora 

w funkcjonowanie firmy. 

Mo liwo  dojrzewania do 

przej cia kontroli nad firm  

lub odej cie juniora. 

4.  Konflikt pokoleniowy. Próba za-

anga owania i zdominowania ju-

niora. Mo liwo  przej cia kon-

troli przez juniora lub jego odej-

cie. 

ród o: [13], s. 237. 

Wa nym czynnikiem s  stosunki panuj ce w rodzinie. Maj  one wp yw na 

planowanie sukcesji. Dobre relacje mi dzy ojcami prowadz cymi biznes a dzie - 

mi maj  wp yw na poziom przygotowania m odego pokolenia do roli przywód-

czej. Istnieje mo liwo  kontynuowania wzrostu i dochodowo ci biznesu. Na ry-

sunku 1 przedstawiono modelowy uk ad czynników, które wp ywaj  na udany 

proces sukcesji w przedsi biorstwie rodzinnym. 

 

 

Rys. 1. Czynniki wp ywaj ce na proces sukcesji w przedsi biorstwie rodzinnym 

ród o: Por. [14], s. 44, za: [15], s. 285. 
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Wa nym czynnikiem decyduj cym o udanej sukcesji jest ch  przej cia ro-

dzinnego biznesu przez nast pc . Rodzice powinni przygotowywa  dzieci do 

przej cia przedsi biorstwa bez wywierania presji. Nast pca sam musi podj  de-

cyzj  o wyborze kariery zawodowej. Jego przygotowanie zawodowe, wykszta -

cenie oraz do wiadczenie, zdobyte w innych przedsi biorstwach, mo e stanowi  

czynnik u atwiaj cy przej cie firmy rodzinnej. Okres zdobywania do wiadcze-

nia poza biznesem rodzinnym powinien trwa  kilka lat, aby umo liwi  sukceso-

rowi zdobycie niezale no ci i wiary we w asne si y. Ograniczy to syndrom 

„srebrnej y eczki” (silver spoon syndrome), czyli nadopieku czo  rodziców, 

prowadz c  do ubezw asnowolnienia nast pcy (por. [2], s. 538–539). 

Jak si  okazuje, niewielu przedsi biorcom udaje si  przenie  firm  z poko-

lenia na pokolenie. W tabeli 2 zestawiono cztery g ówne czynniki powoduj ce 

brak udanej sukcesji oraz cztery przes anki udanej sukcesji. 

G ówn  przyczyn  niepowodzenia sukcesji jest brak jej planowania. Sku-

teczny plan transferu mi dzypokoleniowego pozwala na utrzymanie przedsi -

biorstwa w dobrej kondycji oraz zachowanie w a ciwych stosunków rodzinnych. 

Jest to proces d ugotrwa y, oparty na za o eniu, e dana osoba jest cz onkiem 

rodziny, a rodzina odgrywa wa na rol  w funkcjonowaniu przedsi biorstwa.  

Tabela 2. Zestawienie czynników uniemo liwiaj cych oraz u atwiaj cych sukcesj   

Czynniki powoduj ce brak udanej sukcesji Przes anki udanej sukcesji 

1. Brak zdolno ci przedsi biorstwa do utrzy-

mania si  na rynku. 

1. Posiadanie strategicznego planu uwzgl dniaj -

cego budowanie przedsi biorstwa przy udziale 

wszystkich pokole . Jednoznaczne okre lenie 

celów przedsi biorstwa jako woli rodziny, po-

zwalaj ce ka demu z cz onków mie  jasny ob-

raz przysz o ci organizacji. 

2. Brak planowania sukcesji. 2. Strategiczny plan powinien obejmowa : misj , 

okre lenie podstawowych obszarów dzia alno-

ci oraz relacji rodzina–przedsi biorstwo. 

W rodzinnym planie strategicznym musz  zna-

le  si  kwestie porz dkuj ce rol  ca ej rodziny. 

Realizacja takiego planu pomaga w unikaniu 

konfliktów o w asno  i zarz dzanie, a tak e 

rywalizacji pomi dzy rodze stwem. 

3. Brak ch ci przekazania biznesu. 3. Opracowanie planu sukcesji powinno precyzo-

wa  wol , czas i sposób przekazania firmy na-

st pnemu pokoleniu. Uzgodnienie z nast pcami 

sprecyzowanego planu zmiany mi dzygenera-

cyjnej zach ca ich do kontynuowania rodzinne-

go biznesu. 

4. Brak zainteresowania potomstwa przej -

ciem biznesu. 

4. Plan przekazania maj tku jest bardzo wa ny za-

równo dla rodziny, jak i przedsi biorstwa, po-

niewa  pozwala: zachowa  ci g o  rozwoju 

i spójno  przedsi biorstwa oraz redukuje kosz-

ty sukcesji. 

ród o: [14, s. 44–45]. 



82 Ewa BITNER 

Na rysunku 2 przedstawiono graficznie model przekazania przedsi biorstwa 

rodzinnego nast pnemu pokoleniu. Wyst puj  w nim trzy nak adaj ce si  kon-

centrycznie systemy: przedsi biorstwo, rodzina i osoba. Te elementy sprawiaj , 

e dokonuje si  przeniesienie biznesu do nast pnego pokolenia. O  czasu poka-

zuje, e ich wzajemne relacje maj  charakter dynamiczny, poniewa  sukcesja 

jest procesem trwaj cym w czasie, a nie pojedynczym wydarzeniem. Oznacza 

to, e w badaniach sukcesji nale y bra  pod uwag  zarówno up yw czasu, jak 

i specyfik  przedsi biorstwa oraz rol  rodziny w biznesie, a tak e strategiczne 

czynniki wp ywaj ce na ca y proces (por. [5], s. 267–281). 

 

Rys. 2. Model przekazania przedsi biorstwa rodzinnego nast pnemu pokoleniu  

ród o: [4], s. 280. 

Niezmiernie istotne jest, aby planowanie sukcesji rozpocz  z chwil  uru-
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business. Wraz z rozpocz ciem prowadzenia biznesu jego za o yciel zostaje zo-

bowi zany do zaplanowania sposobu, w jaki zako czy swoj  biznesow  dzia alno . 

Strategiczny proces planowania sukcesji powinien mie  charakter celowy, 

a na zaawansowanym etapie sformalizowany. Zdobycie umiej tno ci przekazania 

przywództwa i w asno ci firmy bez powodowania zagro e  dla rodziny i przed-

si biorstwa jest wa nym bod cem do podj cia procesu planowania sukcesji. 

3. „Pomoc” rz du dla polskich przedsi biorców 

Przedsi biorstwa rodzinne, wbrew wielu panuj cym stereotypom, s  w go-

spodarce wolnorynkowej jedn  z najbardziej naturalnych form przedsi biorczo-

ci w ogóle. Firmy „rodzinne” stanowi  powa n  konkurencj  dla swoich nie-

rodzinnych rywali. 

Cz  ekonomicznie wydajnych przedsi biorstw, zw aszcza ma e i rednie 

przedsi biorstwa (MSP), jest zmuszona do likwidacji swojej dzia alno ci, po-

niewa  nie mo e sobie poradzi  z trudno ciami zwi zanymi z przeniesieniem 

w asno ci, co z pewno ci  nie jest wcale rzadkim zjawiskiem. Szacuje si , e 

oko o jedna trzecia przedsi biorstw europejskich przeprowadzi przeniesienie 

w asno ci w ci gu nast pnych kilku lat. W przysz o ci coraz wi ksza liczba 

przedsi biorstw b dzie przenoszona do stron trzecich, a nie zachowywana w ro-

dzinach. Pomimo oczywistych zalet przejmowania istniej cych firm, przedsi -

biorcy nadal preferuj  tworzenie firm od podstaw, co powoduje znikanie z rynku 

w pe ni trwa ych przedsi biorstw. W zwi zku z tym Unia Europejska wywiera 

presj  na pa stwa cz onkowskie, aby te oferowa y przedsi biorstwom rzeczywi-

ste wsparcie podczas krytycznego etapu ich rozwoju. Przygotowania do przenie-

sienia w asno ci to bardzo skomplikowany proces. 

Pierwsz  przeszkod  jest brak przejrzysto ci przepisów krajowych, zw asz-

cza prawa spó ek, oraz formalno ci podatkowe i administracyjne – jest to szcze-

gólnie istotne utrudnienie, poniewa  przedsi biorcy na ogó  nie maj  dostatecz-

nej wiedzy ani do wiadczenia, aby sobie z nimi radzi . Przeniesienie w asno ci 

przedsi biorstwa cz sto wi e si  ze zmian  kadry kierowniczej i w rezultacie 

implikuje przeniesienie fachowej wiedzy do spó ki-nast pcy. Ponadto proces ten 

ma bardzo cz sto istotny wymiar psychologiczny, w szczególno ci w przypadku 

firm rodzinnych. Z tego wzgl du wymaga starannych przygotowa , które nale  

do rzadko ci. Zmiana w asno ci ko czy si  wtedy niepowodzeniem i skutkuje 

utrat  miejsc pracy, aktywów i szans. 

Unia Europejska wezwa a do ulepszenia ram regulacyjnych, prawnych i po-

datkowych, a tak e do poprawy oferowanych us ug wsparcia. G ównym priory-

tetem jest motywowanie kluczowych graczy (nie tylko pierwotnej kadry kierow-

niczej, ale równie  jej nast pców) do organizowania przeniesienia w asno ci 

w odpowiednim czasie. Ze wzgl du na z o ono  procesu niezb dna jest prak-
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tyczna pomoc przez ca y czas trwania procedury. Unia Europejska traktuje prze-

noszenie przedsi biorstw jako alternatyw  dla zak adania nowych firm. Dzi ki 

temu ci g o  dzia alno ci istniej cych rentownych przedsi biorstw b dzie mia a 

pozytywny wp yw na rozwój i zatrudnienie w Europie. 

W Polsce w a ciciele ma ych i rednich firm pozytywnie oceniali zmiany, 

jakie zaproponowa  premier podczas prezentacji „Planu stabilno ci i rozwoju”. 

Celem planu jest wzmocnienie polskiej gospodarki wobec wiatowego kryzysu 

finansowego. Jednym z elementów planu jest zapis, wed ug którego ma a firma 

lub firma rozpoczynaj ca swoj  dzia alno  b dzie mog a wpisa  w swoje kosz-

ty wszystkie wydatki ponoszone na inwestycje (do wysoko ci 100 tysi cy euro) 

w latach 2009–2010. Dot d w koszty mo na by o wlicza  inwestycje do 50 ty-

si cy euro. Taka zmiana pozytywnie wp ynie na mo liwo ci rozwoju ma ych 

i rednich przedsi biorstw. A. Blikle, przedsi biorca i prezes Stowarzyszenia 

„Inicjatywa Firm Rodzinnych”, uwa a, e zwi kszenie kwoty, któr  mo na wpi-

sa  w swoje koszty, to bardzo dobre rozwi zanie, poniewa  przedsi biorstwa s  

bardziej ostro ne w inicjowaniu inwestycji, a banki niezbyt ch tnie wspieraj  

inwestycje ma ych firm. Stwierdzi  jednak, i  polskie prawo nie jest zbyt aska-

we (por. [15]). 

M. Starczewska-Krzysztoszek z Polskiej Konfederacji Pracodawców Pry-

watnych „Lewiatan” wyja nia a, e zwi kszenie kwoty, któr  mo na wpisa  

w swoje koszty, zwi kszy p ynno  finansow  ma ych i rednich firm. Przedsi -

biorcy podkre lali zarazem, e aby ma e i rednie firmy mog y dzia a  sprawnie 

i skutecznie, potrzebne jest, oprócz wprowadzenia ulg podatkowych, uproszcze-

nie przepisów i u atwienie procedur, które obecnie bardzo komplikuj  funkcjo-

nowanie ma ych przedsi biorstw. 

Zmiany potrzebne s  wszystkim przedsi biorcom. Cokolwiek ulegnie po-

prawie, rodzinne firmy z pewno ci  na tym skorzystaj . Polskie prawo jest coraz 

bardziej skomplikowane. Wystarczy porówna  nowe przepisy publikowane 

w Dzienniku Ustaw z tymi sprzed kilkunastu lat. W 1990 r. zaj y one dwa ty-

si ce stron, a osiemna cie lat pó niej ju  22 tysi ce stron. aden przedsi biorca 

nie jest w stanie samodzielnie zorientowa  si  we wszystkich tych regulacjach. 

Najlepiej radz  sobie du e firmy, które maj  w asne biura prawne lub korzystaj  

z pomocy kancelarii. Najtrudniej jest natomiast ma ym firmom, których nie sta  

na takie us ugi. Patrz c na liczb  barier, jakie stoj  przed polskimi firmami, 

mo na doj  do wniosku, e nie warto naprawia  obecnego systemu, tylko trze-

ba zaproponowa  zupe nie nowy. 

4. Konieczno  nowelizacji uregulowa  prawnych 

Prawo w Polsce ulega nieustannym zmianom. Równie  uregulowania doty-

cz ce przedsi biorców staj  si  coraz bardziej zawi e. 
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5. Profil polskiego przedsi biorcy rodzinnego – wyniki bada  

W 2005 roku z inicjatywy Wy szej Szko y Biznesu – National-Louis 

University w Nowym S czu zosta a powo ana Katedra Biznesu Rodzinnego. 

Jako pierwsza taka jednostka w Polsce po wi cona zosta a wy cznie problema-

tyce zarz dzania przedsi biorstwami rodzinnymi. D y ona do czenia do wiad-

czenia przedsi biorców rodzinnych i naukowców w celu rozwijania i wzmac- 

niania rodzin przedsi biorczych. Jej misj  sformu owano nast puj co: 

„Tworzymy tradycj , wspieramy pokolenia 

i budujemy si  przedsi biorstw rodzinnych w Polsce” 

Dzia anie Katedry Biznesu Rodzinnego skupia si  m.in. na organizacji kon-

ferencji, seminariów, warsztatów, maj cych za zadanie wspiera  firmy w zakre-

sie: praktyki zarz dzania przedsi biorstwami rodzinnymi, rozwi zywania i poko-

nywania wewn trznych, jak i zewn trznych trudno ci w procesie ich rozwoju oraz 

tworzenia forum wymiany informacji pomi dzy cz onkami biznesu rodzinnego. 

Podczas pierwszej w Polsce konferencji po wi conej biznesowi rodzinnemu, 

która odby a si  w Wy szej Szkole Biznesu – NLU w Nowym S czu w dniach 

23–24 wrze nia 2005 roku, wykonano kilka bada  (por. [6], s. 8). Na podstawie 

wyników ankiety przeprowadzonej w ród go ci konferencji opracowano ogólny 

profil przedsi biorcy rodzinnego. 

W konferencji udzia  wzi o prawie 200 przedstawicieli biznesów rodzin-

nych z ca ej Polski. Wi kszo  z nich stanowili m czy ni (70%). Jaki jest za-

tem profil polskiego przedsi biorcy rodzinnego? Przedsi biorca rodzinny to 

przewa nie osoba w wieku powy ej 45 roku ycia (ok. 40%). Najmniej liczn  

grup  stanowi  przedsi biorcy do 25 roku ycia (ok. 15%). Grupa m odych 

przedsi biorców stanowi jednak na tyle znacz c  grup , e specjalnie dla niej 

warto budowa  specjalistyczne programy szkoleniowe. Ich pobyt na konferencji 

wiadczy  o tym, e chc  zdobywa  wiedz  z zakresu przedsi biorczo ci rodzinnej. 

Tabela 3. Profil przedsi biorcy rodzinnego ze wzgl du na wiek 

Przedzia  wiekowy Udzia  procentowy 

do 25 lat 13,89% 

25–35 lat 25,00% 

35–45 lat 22,22% 

powy ej 45 lat 38,89% 

ród o: Na podstawie bada  NLU. 

Zdecydowana wi kszo  przedstawicieli biznesów rodzinnych to osoby 

o ustabilizowanym yciu rodzinnym, tzn. onaci b d  zam ne (71%). Co czwarty 

badany posiada status osoby wolnej, za  pozostali to wdowy b d  wdowcy. 
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si biorców (7%), która nie jest zadowolona z pracy w firmie prowadzonej przez 

rodzin . G ówn  przyczyn  tego stanu jest to, e osoby te chcia yby za o y  

w asn  firm . Do  liczna grupa uzasadnia brak ch ci pracy w firmie rodzinnej 

sk onno ci  do pracy w innej firmie rodzinnej. Prawdopodobn  przyczyn  jest 

ch  zdobycia do wiadczenia w innej tego typu firmie przed przyst pieniem do 

pracy we w asnym przedsi biorstwie. Trend ten jest widoczny nie tylko w Pol-

sce. Sie  biznesów rodzinnych – FBN – powo ana zosta a w a nie w celu ofero-

wania praktyk swoim cz onkom w ró nych firmach rodzinnych. Przywilej ten 

jest w szczególno ci doceniany przez m odszych przedstawicieli biznesów ro-

dzinnych, którzy planowani s  do sukcesji przedsi biorstwa. 

Intencj  NLU jest zaspokajanie potrzeb polskich biznesów rodzinnych na 

poziomie wiatowym, dlatego te  zdecydowa a si  ona z dniem 12 grudnia 2005 

roku na wspó prac  z najwi ksz  sieci  biznesów rodzinnych – Family Business 

Network z siedzib  w Szwajcarii. FBN zrzesza biznesy rodzinne z ponad 40 kra-

jów (nale y do niej ponad 1300 przedsi biorstw rodzinnych). Dla swoich cz on-

ków oferuje oko o 100 ró norodnych programów szkoleniowych rocznie, mo -

liwo  wymiany do wiadczenia poprzez organizowanie konferencji i forów te-

matycznych, a tak e mo liwo  odbywania praktyk (szczególnie atrakcyjne dla 

m odego pokolenia). 

NLU jest przedstawicielem tej sieci na Polsk . W ród cz onków za o ycieli 

s  w a ciciele najwi kszych biznesów rodzinnych w Polsce (w kolejno ci alfa-

betycznej): 

1. Andrzej Blikle – Blikle  

2. Tomasz Ci pa a – VIPO  

3. Ryszard Florek – Fakro  

4. Adam Krzanowski – Nowy Styl  

5. Krzysztof Paw owski – Wy sza Szko a Biznesu – NLU  

6. Kazimierz Pazgan – Konspol Group  

7. Marek Roleski – Roleski  

8. Andrzej Wi niowski – Wi niowski 

Ch  podnoszenia kwalifikacji biznesowych, z naciskiem na biznes rodzinny 

wraz z mo liwo ci  rozwijania kontaktów biznesowych (m.in. poprzez sie  biz-

nesów rodzinnych – FBN Polska), z pewno ci  stworzy niepowtarzaln  okazj  

rozwijania biznesów rodzinnych. 

22 grudnia 2005 ukaza  si  pierwszy numer czasopisma „Biznes Rodzinny 

w Praktyce”. Publikacja zawiera artyku y uznanych autorytetów naukowych 

zajmuj cych si  tematyk  biznesu rodzinnego oraz praktyków – w a cicieli firm 

rodzinnych. 
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6. Powstanie i dzia alno  stowarzyszenia 

Inicjatywa Firm Rodzinnych w Polsce 

Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych powsta o w 2007 roku. Dzi ki 

bardzo energicznemu dzia aniu zorganizowa o ju  I ogólnopolski zjazd (IFR) 

„u-Rodziny 2008”, który odby  si  w dniach od 8 do 10 listopada 2008 w K -

dzierzynie-Ko lu pod has em: „edukacja – relacja – zmiana”. G ównym celem 

zjazdu by o wytyczenie kierunków i programu dzia ania na lata 2009–2012 oraz 

rozpocz cie integracji rodowiska firm rodzinnych. Dzi ki prawdziwie rodzinnej 

atmosferze stworzono poczucie wspólnoty i przygotowano program pracy na 

przysz o . 

W spotkaniu uczestniczy o oko o 60 przedstawicieli przedsi biorców – wie-

lu z nich z rodzinami – naukowcy z o rodków akademickich i badawczych oraz 

liczni go cie i prelegenci, a w tym europose  Jerzy Buzek i Janusz Steinhoff. 

Honorowy patronat nad zjazdem obj  wicepremier i minister gospodarki Wal-

demar Pawlak, a g ównym sponsorem by y Zak ady Azotowe K dzierzyn. IFR 

nawi za  partnerstwo naukowe z Wy sz  Szko  Biznesu w Nowym S czu, 

Akademi  Leona Ko mi skiego i Wy sz  Szko  Ekonomiczno-Informatyczn  

w Warszawie. 

Zebrani potwierdzili gotowo  integracji wokó  statutowych warto ci IFR, 

którymi s : firma rodzinna, etyka w biznesie, spo ecze stwo obywatelskie, pa -

stwo prawa i wolno  gospodarcza. Jako podstawow  form  dzia ania przyj to 

prac  w grupach tematycznych realizuj cych inicjatywy programowe. W ród 

kilkunastu takich inicjatyw znalaz y si  mi dzy innymi: Ksi ga Dobrych Praktyk 

firmy rodzinnej, odnosz ca si  do problemu etyki w biznesie, analiza wyzwa  

typowych dla firm rodzinnych, np. sukcesji i budowania porozumienia mi dzy 

pokoleniami, oraz sposoby radzenia sobie z tymi problemami, lobbing na rzecz 

nowelizacji ustawy o stowarzyszeniach, tak by umo liwia a stowarzyszanie si  

firm, a nie tylko osób fizycznych, program udro nienia dost pu do funduszy 

unijnych, wskazywanie uci liwo ci prawnych szczególnie dotkliwych w pro-

wadzeniu dzia alno ci gospodarczej oraz proponowanie naprawczych rozwi za  

legislacyjnych, badanie spo eczno ci polskich firm rodzinnych, by wzmacnia  

poczucie to samo ci rodowiska, zwi ksza  spo eczn  wiadomo  jego udzia u 

w rozwoju polskiej gospodarki oraz pozyskiwa  nowych cz onków. 

Stowarzyszenie IFR, które w wyniku spotkania zyska o wielu nowych 

cz onków, potwierdzi o gotowo  integracji wokó  wspólnych warto ci, ch  

wymiany do wiadcze , doskonalenia umiej tno ci, wiedzy i norm etycznych 

w praktyce przedsi biorczo ci rodzinnej oraz wspierania rozwoju spo ecze stwa 

obywatelskiego. W ród jedenastu projektów realizowanych w programie na rok 

2009 znalaz y si  mi dzy innymi Ksi ga Dobrych Praktyk. Znajd  si  w niej: 

analizy i skuteczne sposoby rozwi zywania wyzwa  typowych dla firm rodzin-

nych, na przyk ad sukcesji i budowania porozumienia mi dzy pokoleniami; lob-
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bing na rzecz nowelizacji ustawy o stowarzyszeniach; program dost pu do fun-

duszy unijnych; opracowanie i zg oszenie propozycji reformy podatkowej 

uwzgl dniaj cej specyficzne potrzeby firm rodzinnych; zapisy dotycz ce poszu-

kiwania i usuwania absurdów prawnych dotkliwych dla dzia alno ci i rozwoju 

przedsi biorczo ci rodzinnej; badania polskiego rynku firm rodzinnych wraz 

z publikacj  wyników, dla wzmocnienia poczucia to samo ci rodowiska, zwi k- 

szania spo ecznej wiadomo ci jego udzia u w rozwoju polskiej gospodarki oraz 

pozyskiwania nowych cz onków IFR. Stowarzyszenie d y do tego, by jego g os 

dociera  do opinii publicznej, i by liczy  si  nie mniej ni  g os innych organizacji 

przedsi biorców czy zwi zków zawodowych. Uzgodniono plan cyklicznych ini-

cjatyw rodzinnych mi dzy nast pnymi urodzinami stowarzyszenia.  

Zako czenie 

Przedsi biorstwa rodzinne charakteryzuj  si  wi ksz  od przeci tnej zdolno-

ci  do d ugowieczno ci. Dla pokolenia aktualnych w a cicieli stanowi  one 

bowiem naturalne zabezpieczenie emerytalne, a dla ich dzieci – przysz e miejsce 

pracy. W tym kontek cie nale y przypomnie , e bardzo bliski jest czas, gdy 

pa stwo nie b dzie w stanie zapewni  emerytur, a to ze wzgl du na wyd u aj cy 

si  czas ycia obywateli przy ujemnym wzro cie demograficznym. Coraz mniej-

sza liczba ludzi m odych musi utrzymywa  coraz wi ksz  liczb  niepracuj cych 

ludzi starych i nie jest to perspektywa przysz ych pokole , ale wyliczalna per-

spektywa pokolenia naszych dzieci! Szacuje si , e np. w Niemczech do roku 

2050 na jednego emeryta b dzie przypada o jedynie 1,5 osoby pracuj cej. 

W Polsce b dzie podobnie. 

Powszechnie znany jest fakt, e rodzina bywa miejscem napi  i konfliktów. 

Wynika to g ównie z procesu usamodzielniania si  m odszego pokolenia. Przy 

prowadzeniu wspólnej firmy wszystkie trudno ci, jakie prze ywa wspó czesna 

rodzina, nabieraj  nowego wymiaru. Mog  by  przyczyn  z ej komunikacji, ir-

racjonalnych decyzji, i przez to obni a  efektywno  dzia ania. 

W firmach rodzinnych w sposób naturalny, zostaj  osadzone warto ci, któ-

rych budowaniem w nowoczesnym biznesie zajmuj  si  mened erowie i konsul-

tanci. Relacje rodzinne mog  by  ród em etycznego dzia ania, wra liwo ci na 

potrzeby drugiego cz owieka, umiej tno ci pracy zespo owej, wiadomego 

przywództwa, a przede wszystkim poczucia wspólnoty i lojalno ci. Wa ne jest 

zachowanie równowagi pomi dzy czynnikiem ludzkim a czynnikiem ekono-

micznym. 

Firmy rodzinne potrzebuj  dla swojego rozwoju odpowiednich zasobów 

ludzkich, finansowych, prawnych, materialnych itp., które zapewni  im konku-

rencyjno , osi ganie wymiernych zysków, rozwój i ci g o . Przedsi biorcy 

rodzinni nie s  od razu nastawieni na maksymalizacj  zysku i osi gni cie po-
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nadprzeci tnych dochodów w bardzo krótkim czasie. Fakt ten powoduje, i  dzia-

ania ukierunkowane na zwrot z inwestycji s  d ugookresowe i dok adnie prze-

my lane. 
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Summary 

 
 

Problems and opportunities of development in polish family businesses 

This paper presents criteria of differentiation of family businesses and stages 

in their development. Main problems which occur during succession of owner-

ship and authority. The emphasis was on opportunities for successful transfer of 

business to younger generations without coming into conflicts in families and 

changes in legal regulations in Poland. This would allow for solving problems 

and open up development opportunities in family businesses. The results of the 

investigations carried out by NLU in order to present the profile of a family en-

trepreneur in Poland were also presented. 

 


