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Miedzygeneracyjna transmisja wartosci
w firmach rodzinnych w kontekscie sukcesji

Wstep

hociaz zainteresowanie badaczy firmami rodzinnymi siega konca lat szes¢-

dziesigtych XX w, to szczegdlna koncentracja dziatalnosci badawczej, ktora
nastgpila w ciggu ostatnich trzech dekad, doprowadzita do wyksztalcenia sie
interdyscyplinarnej przestrzeni naukowej. W czasopismach specjalizujacych
sie w tematyce firm rodzinnych regularnie ukazujg si¢ artykuly poswiecone
specyfice zarzadzania, strategii, ekonomii oraz kwestiom prawnym, a nawet
psychologicznym i socjologicznym. Ukazujg one zaréwno charakterystyke firm
rodzinnych, jak i wyzwan, z ktérymi muszg si¢ one mierzy¢.

Nie wnikajac w spory wokét definicji firmy rodzinnej, mozna przyjac, iz
odwoluja sie one gléwnie do kwestii wlasnosci i zarzadzania (i w tych obszarach
wytyczaja granice jej zakresu pojeciowego)®. W literaturze przedmiotu pojawia
sie jednak jeszcze jeden wazny aspekt: ciagglosci istnienia przedsigbiorstwa jako
trzeci wymiar definicyjny firm rodzinnych’®. Jak zauwaza Andrzej Blikle, ich
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celem nie jest zysk, ,,celem jest trwanie”.* Tym samym przyjeto si¢ definiowanie
firm rodzinnych poprzez odwotanie do trzech wymiaréw: wlasnosci, zarzadu
i cigglosci’. Ich trwanie wiaze si¢ z jednym z najwigkszych wyzwan, przed
jakim staja: sukcesja. Powodzenie sukcesji w takich przedsigbiorstwach jest
ograniczone. Przyjmuje sig, Ze z pierwszego do drugiego pokolenia zostanie
przekazanych 30% firm, z drugiego do trzeciego za$ 10%°. Zdaniem niekt6rych
autoréw definicji firm rodzinnych nie sposéb ograniczy¢ wylacznie do kryte-
riéw obiektywnych i konieczne jest uwzglednienie czynnikéw subiektywnych
typu: wartosci, postawy, odpowiedzialno$¢ za firme, zaangazowanie w biznes
oraz planowanie sukcesji’. Tak wiec sukcesja, nie tylko dokonana, lecz takze
planowana, jest jednym z elementéw konstytutywnych dla tych przedsigbiorstw —
zaréwno pod wzgledem kryteriéw definicyjnych, jak i perspektywy czasowe;j.

Znaczenie procesu sukcesyjnego jest dobrze rozpoznane w literaturze przed-
miotu, cho¢ wigkszy nacisk kfadzie si¢ na uwarunkowania niz skutki®. W ba-
daniach zdecydowanie wigcej uwagi poswieca sie Zrodlom sukcesu sukcesji’.
Wsrod czynnikéw wplywajacych na powodzenie procesu sukcesyjnego wskazuje
sie: che¢ przejecia firmy przez sukcesora, pozytywna relacje miedzy nestorem
a sukcesorem, przygotowanie sukcesora do przejecia firmy i jej rentownosc®.
Zestaw czynnikdw wplywajacych na powodzenie procesu sukcesyjnego jest jed-
nak szerszy, poniewaz obejmuje czynniki ekonomiczne, psychologiczne, prawne
i podatkowe. Krzysztof Safin (wraz ze wspolpracownikami) zaproponowat
sze$¢ kategorii czynnikdw sukcesu procesu sukcesyjnego: czynniki motywacyjne
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sukcesora i nestora, poziom kompetencji sukcesora, harmonia w rodzinie, sy-
tuacja przedsiebiorstwa oraz relacje sukcesora z pracownikami®. Jednocze$nie
w koncentrycznym schemacie czynnikéw wplywajacych na sukcesje autorzy
ci wskazujg na wartosci jako sfere¢ centralna, najblizsza procesowi sukcesji®.

Znaczenie warto$ci w firmach rodzinnych jest trudne do przecenienia, gdyz
stanowi o ich charakterystyce. Przy czym za najwazniejsze dla funkcjonowania
i spojnosci dziatan przedsigbiorstwa uwaza si¢ warto$ci zatozyciela™. Rozumie-
nie wartosci w literaturze przedmiotu jest bardzo zréznicowane. Czgsto sg one
sprowadzane do wartosci spoteczno-emocjonalnych®, wpisujacych si¢ w szerszy
zakres pozamaterialnych sktadnikéw wartosci firmy. W perspektywie socjolo-
gicznej, przyjetej w niniejszym tekscie, warto$ci s traktowane jako przekonania:
»Wartosci pojmowane jako cele dziatan funkcjonuja w $wiadomosci jednostek
i sg traktowane jako przekonania potencjalne, uruchamiane i aktualizowane
w adekwatnych sytuacjach i kontekstach, kiedy pojawiaja si¢ odpowiednie racje,
motywacje czy wyzwania” .

W polskiej literaturze odniesienia do transmisji wartosci obejmuja: sukce-
sje, priorytety, identyfikacje rodziny z firmg oraz zwiazki emocjonalne miedzy
cztonkami rodziny"”.

Modele znaczenia warto$ci w przedsigbiorstwie rodzinnym w polskiej lite-
raturze przedmiotu przyjmuja posta¢ przenikajacych si¢ systemow. W najprost-
szym ujeciu sg nimi: rodzina i firma®. Zgodnie z tym modelem mozliwe jest
wyodrebnienie kategorii wartosci rodziny i wartosci firmy, ktore w praktyce firm
rodzinnych znaczaco si¢ przenikaja. Adrianna Lewandowska w swojej koncepciji
wskazuje na mozliwo$¢ ustalenia kluczowych wartosci firmy rodzinnej w obsza-
rze nakladania si¢ wartosci rodzinnych (rozumianych jako wartosci zatozyciela),
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firmy i pracownikéw”. Model ksztaltowania i realizowania wartoéci w firmie
rodzinnej, zaproponowany przez Ewe Wiencek-Janke, rowniez opiera si¢ na
trzech systemach i obejmuje obszar wspolny wartosci przedsiebiorstwa, firmy
i jednostki®. Na podstawie tego modelu w swoich badaniach zidentyfikowata
zespoly wartosci, wystepujace w kazdym z jego podsystemoéw. Cecha tych ujec
jest traktowanie wartosci firmy rodzinnej jako obszaru wartosci wspdlnych
dla réznych podsystemow, przy ich jednoczesnym rozdzieleniu analitycznym
i traktowaniu jako zbioréw tylko czesciowo zbieznych.

Przyjete w oméwionych modelach wartosci poszczegolnych podsystemow,
a zwlaszcza firmy i rodziny, maja charakter warto$ci grupowych?. W swojej kon-
cepcji E. Wiecek-Janka traktuje warto$ci jednostki jako element systemu obok
warto$ci rodzinnych i firmowych. W jej badaniach wartosci jednostki i rodziny,
traktowane rozlgcznie, odnoszg si¢ do rozdzielenia orientacji jednostki na siebie
i swoje cele oraz na wspolnote rodzinng i jej cele. Natomiast A. Lewandowska
traktuje warto$ci rodzinne facznie z wartosciami zalozyciela, nie czyniac migdzy
nimi rozréznienia i uznajac te ostatnie za kluczowe dla funkcjonowania firmy*.
W teorii socjologicznej mozna wyrézni¢ podejécie relacyjne do wartosci, ktdre
faczy podmiotowo-indywidualny charakter wartosci ze spotecznym profilem
kategorii aksjologicznych®. Przyjecie takiej perspektywy pozwala na spojrzenie na
wartosci rodzinne i firmowe (traktowane dotad jak osobne podsystemy) w sposob
kompleksowy poprzez odczuwanie i uznawanie ich przez jednostki faczace te
dwa podsystemy, czyli nestoréw i sukcesoréw. Jednoczesnie stawia w centrum
problem miedzypokoleniowej transmisji wartosci w rodzinie, gdyz sukcesorzy
moga przyjmowac kontekst rodzinny za uklad odniesienia w sferze wartosci.

Zatozenia teoretyczne i problem
Podbudowe teoretyczng niniejszego opracowania stanowity: koncepcja

konstruktywizmu strukturalnego Pierre'a Bourdieu oraz granic symbolicznych
Michele Lamont*. Badaczka, przyjmujac perspektywe teoretyczng francuskiego

¥ A. Lewandowska, Identyfikacja kluczowych wartosci jako istotny element konkurowania firm
rodzinnych, w: Zarzgdzanie w XXI wieku. Koncepcje, trendy, problemy, red. B. Godziszewski, B. Ko-
tosowska, J. Szolno-Koguc, Wyzsza Szkola Bankowa, Torun 2009, s. 181.
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techniki Poznanskiej, Poznan 2013, s. 245.
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24 M. Lamont, The Dignity of Working Man. Morality and the Boundaries of Race, Class and Im-
migration, Russell Sage Foundation, New York 2000; taz, Money, Morals and Manners. The Culture of
the French and American Upper-Middle Class, The University of Chicago Press, Chicago-Londyn 1992.
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socjologa, dokonuje jej przebudowy, wskazujac na znaczenie szerszego kon-
tekstu spoteczno-kulturowego, swoistych repertuaréw kulturowych, z ktérych
dzialajgce jednostki moga czerpa¢ elementy dyferencjacji grupowej. W swojej
koncepcji granic symbolicznych autorka wyréznita pie¢ kryteriéw oceniania,
ktorymi postuguja si¢ cztonkowie grup, wyznaczajac wyzszos¢ oraz odmien-
no$¢ w stosunku do przedstawicieli innych grup. S to: wlasciwosci kulturowe,
poziom intelektualny, wyzszo$¢ moralna, bogactwo i etniczno$¢. Zwiekszyla
tym samym zakres kryteriow dystynkcji proponowanych przez P. Bourdieu,
w szczegOlnosci poszerzajac obszar symbolicznego zréznicowania poza kapital
kulturowy i wskazujac w swoich pismach na wage kryterium moralnego jako
czynnika odrézniajacego jedne grupy od drugich. Jak twierdzi: ,,(...) pomimo
przyjmowania przez kazda z grup swoich zasad moralnych jako uniwersalnych,
kazda uprzywilejowuje bardzo odmienne aspekty moralnosci, odnosnie do tego
co wyrdznia inng grupe™®.

W tym ujeciu wymiar aksjonormatywny jest potraktowany nie tylko jako
czynnik tozsamosci grupowej, lecz takze mechanizm budowania dystansu wobec
grup odmiennych. Taka perspektywa teoretyczna pozwala na nowe ujecie prob-
lematyki warto$ci firmy rodzinnej. W literaturze przedmiotu bowiem wartosci
firmy rodzinnej sg traktowane jako jej specyficzny zaséb lub czynnik konsty-
tutywny®. Tym samym konotujg jednoznacznie pozytywnie. Czasem, z racji
wartosci, ktérymi sie kieruja, firmy rodzinne przeciwstawiane sg korporacjom,
gdzie najwyzsza (o ile nie jedyng) wartoscig jest zysk akcjonariuszy. Przyjecie
za M. Lamont sfery aksjonormatywnej jako czynnika budowania dystynkcji
pozwala na spojrzenie na warto$ci firmy rodzinnej w sposéb bardziej ztozony niz
dotychczas oraz zrozumienie procesu, w jakim przedstawiciele firmy rodzinnej
postuguja sie wartos$ciami dla budowy wlasnej tozsamosci.

Ksztaltowanie si¢ habitusu pierwotnego jednostek jest waznym czynnikiem
reprodukcji pozycji spotecznych w kolejnych pokoleniach. Habitusy, w kon-
cepcji P. Bourdieu, sg ustrukturyzowane i strukturujace”, a elementem owej
strukturacji jest naturalizacja porzadku spolecznego odbywajaca si¢ poprzez
przemoc symboliczng wpisang w dziatanie pedagogiczne®. ,,Czym zatem jest
przemoc symboliczna? Polega ona na transmisji wzorcéw zachowan, znakéw

2> M. Lamont, Culture and Identity, w: Handbook of Sociological Theory, red. ].H. Turner, Kluwe
Academia/Planum Publishers, New York 2001, s. 178 (ttumaczenie wtasne).

26 J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsigbiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie
i rozwdj, Difin, Warszawa 2004, s. 23 n.

27" P. Bourdieu, Szkic teorii praktyki. Poprzedzony trzema studiami na temat etnologii Kabyléw,
ttum. W. Kroker, Wydawnictwo Marek Derewiecki, Kety 2007, s. 192-193.

28 P.Bourdieu, J.C. Passeron, Reprodukcja. Elementy teorii systemu nauczania, ttum. E. Neyman,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 72 n.
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i tresci danej kultury wraz z narzucaniem ich interpretacji’®. Zdaniem Agnieszki
Suchockiej kazde dziatanie pedagogiczne nosi cechy przemocy symbolicznej
poprzez narzucenie arbitralno$ci kulturowej, ktérej podstawa sa uktady sit
pomiedzy klasami (grupami)®. Dlatego tez wychowanie rodzinne stanowi nie
tylko element ksztaltowania si¢ habituséw, lecz takze reprodukcji miedzypo-
koleniowej. Przy czym wartosci i warto$ciowanie s3 nieodwotalnie wplecione
w proces wychowania, gdyz ,,(...) nie da si¢ sensownie mysle¢ o wychowaniu
poza warto$ciami™'. Migdzypokoleniowa transmisja wartosci zdaniem Hanny
Elzanowskiej ,,(...) jest mechanizmem, ktory ukazuje ciggtos¢ pokoleniowa
w zakresie przejawianych wartosci (czyli wskazuje na podobienstwo mie-
dzy rodzicami a dzie¢mi)”. Przygladajac si¢ transmisji warto$ci w rodzinie
z perspektywy budowania odmiennosci i tozsamosci firmy rodzinnej, warto
przywolac koncepcje ,matryc rodzicielskich’, wyznaczajacych ramy poznania
i wartosci dla dziecka®. W takim ujeciu istotnym problemem staje si¢ pozna-
nie, czy transmisja wartosci jest kanalem, poprzez ktory wartosci wlasciciela-
-zalozyciela oddzialujg na przedsigbiorstwo rodzinne nawet po jego ustapieniu.
»Wychowanie sukcesora do zarzadzania rodzinnym przedsiewzigciem i wpojenie
mu podstawowych wartosci moze warunkowac jego przyszle zachowania i po-
stepowanie w biznesie”*. Internalizacja wartosci nastepuje poprzez dzialania
wychowawcze i pedagogiczne w pierwotnej socjalizacji. Miedzypokoleniowa
transmisja warto$ci oznaczalaby wiec istnienie podobienstwa pomiedzy war-
tosciami przedstawicieli obu pokolen kierujacych firmg rodzinna.

Opierajac si¢ na przyjetych zalozeniach teoretycznych, postawiono naste-
pujace pytania badawcze:
- Jakie warto$ci rodziny i firmy cenig nestorzy, a jakie sukcesorzy?
- Czy w przypadku nestoréw i sukcesoréw w firmach rodzinnych mozna

mowic¢ o miedzypokoleniowej transmisji wartosci?
- Jakie s3 podobienstwa i réznice miedzy warto$ciami rodzinnymi a firmowymi

wskazywanymi przez badanych?

2 A. Suchocka, Przemoc symboliczna jako element ukrytego programu ksztalcenia polskiej szkoty,
»Zeszyty Naukowe Akademii Marynarki Wojennej” 2011, R. 52, nr 4 (187), s. 294.

3 Tamze.

U R. Skrzypniak, Transmisja miedzypokoleniowa wartosci wychowawczych w rodzinie, Rodzina
w czasach szybkich przemian, ,Roczniki Socjologii Rodziny” 2001, t. 13, s. 150.

2 H. Elzanowska, Miedzypokoleniowa transmisja wartosci w rodzinie, w: Studia z Psychologii
w Katolickim Uniwersytecie Lubelskim, t. 18, red. O. Gorbaniuk, B. Kostrubiec-Wojtachnio, D. Musial,
M. Wiechetek, Wydawnictwo KUL, Lublin 2012, s. 107.

33 M. Zidtkowski, Znaczenie, interakcja, rozumienie. Studium z symbolicznego interakcjonizmu
i socjologii fenomenologicznej jako wersji socjologii humanistycznej, PWN, Warszawa 1981, s. 232-233.
Za: H. Elzanowska: Miedzypokoleniowa transmisja..., s. 100.

3 M. Krajewska-Nieckarz, Transfer wartosci w procesie sukcesji firmy rodzinnej ,,Przedsigbiorczosé
i Zarzadzanie”, 2016, t. 17, z. 6, s. 117.
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Bazujac na relacyjnym podejsciu do wartosci oraz traktowaniu rodziny i firmy
jako podsystemow modelu przedsigbiorstwa rodzinnego, postawiono pytanie
o podobienstwa i roznice miedzy warto$ciami rodziny i firmy®. Opierajac si¢ na
koncepcji transmisji wartosci w procesie sukcesyjnym, zapytano o powtarzanie
sie wartosci przedstawicieli obu pokolen oraz zachodzenie transmisji warto$ci.
Prébujac na nie odpowiedzie¢, dokonano zestawienia warto$ci deklarowanych
przez przedstawicieli obu pokolen zarzadzajacych firmami rodzinnymi oraz
przeanalizowano ich wplyw na powodzenie procesu sukcesji.

Metoda badan

Wyniki badant omawiane w niniejszym artykule stanowia cze$¢ szerzej za-
krojonego projektu badawczego. Materiat poddany analizie zostal zgromadzony
w ramach pilotazu badan realizowanego w latach 2016-2017 na terenie pigciu
wojewodztw. Badania gtéwne w 2020 r. przerwata pandemia, ktéra dotkneta
zaréwno rodziny, jak i ich firmy.

Wezesniejsze badania proceséw sukcesyjnych — w Polsce i na §wiecie — opie-
raly si¢ gtéwnie na perspektywie wlascicielskiej*. Realizacja celéw poznawczych
niniejszego projektu wymagata jednak poznania perspektywy obu stron procesu.
Dlatego tez w badaniach zostaly zrealizowane wywiady z nestorami i sukceso-
rami z tych samych firm rodzinnych. Wywiady te prowadzone byly osobno.

Dobdr proby miat charakter celowy. Zasadniczym kryterium byl wyboér
firm, w ktorych sukcesja juz sie¢ dokonata lub byta w bardzo zaawansowanej
fazie (zarzadzanie firma przeszto w rece sukcesora). W efekcie wytypowanych
zostalo dwanascie firm rodzinnych, w ktorych zrealizowano dwadziescia szes¢
wywiadow poglebionych. Ich wigksza liczba jest spowodowana przeprowadze-
niem w jednej z firm rozmoéw z obojgiem nestoréw i sukcesoréw (ze wzgledu
na rozbieznos¢ perspektyw nestoréw). Wsréd nestoréw dominowali mezczyz-
ni (tylko jeden wywiad zrealizowano z nestorka) podobnie jak w przypadku
sukcesorow (dwie sukcesorki i jedenastu sukcesoréw). Ze wzgledu na brak
danych na temat zbiorowosci generalnej firm rodzinnych w Polsce nie sposéb
dokladnie okresli¢, ile z nich jest prowadzonych przez mezczyzn, a ile przez
kobiety. Jednakze obserwacje autora poczynione w trakcie licznych spotkan
i zjazdow oraz rozmowy z przedstawicielami organizacji zrzeszajacych firmy

> J. Szymczyk, Socjologiczne rozumienie..., s. 38 n.; J. Jezak, Przedsigbiorczos¢ rodzinna na swie-
cie..., s. 18.

3¢ A. Surdej, K. Wach, Przedsigbiorstwa rodzinne...; K. Safin, J. Pluta, B. Pabjan, Strategie sukcesyj-
ne...; A. Pawlak, Sukcesja w polskich przedsigbiorstwach rodzinnych, ,Przedsi¢biorczo$¢ i Zarzadzanie”
2014, t. 15, nr 7 (1), s. 55-67.
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rodzinne wskazywaly na mniejszg liczebnos¢ kobiet w pokoleniu nestoréw?”.
Czesciej tez byly one wspdtwlascicielkami (wraz z mezem) niz samodzielnymi
wlascicielkami firm. Podobne dysproporcje mozna dostrzec w pokoleniu suk-
cesorow, gdyz corki rzadko wskazuje si¢ na sukcesorki, szczegélnie w sytuacji,
kiedy w danej rodzinie sa mescy potomkowie®.

W grupie nestoréw siedmioro badanych byto w wieku 61-70, czworo - 51-60,
a dwoje powyzej 70 lat. Sukcesorzy najczesciej mieli od 21 do 30 lat (siedmioro),
czworo - 31-40 lat, dwoje — powyzej 40 lat. Czas trwania sukcesji szacowany
jest na ok. 7 lat. Dlatego tez stosunkowo rzadkie s sukcesje w okresie wczesnej
mlodosci (najczgsciej podyktowane sytuacja zdrowotng nestora), natomiast
dos¢ czesto proces ten jest odkladany w czasie. Do sukcesji dochodzi bowiem
dopiero w momencie, kiedy nestor zbliza si¢ do wieku emerytalnego lub juz
go osiagnie. Biorac pod uwage, ze dogodny wiek sukcesji bywa okreslany na
ok. 30 lat, réznica wieku pomiedzy nestorem a sukcesorem powinna wynosié
ok. 40 lat*.

Problemy z kryteriami definicyjnymi dotyczacymi firm rodzinnych maja
wplyw na dostep do zagregowanych danych czy informacji na temat ich sza-
cowanej liczebnosci. Dlatego tez nie przyjeto zadnych dodatkowych zalozen
selekcyjnych poza pozostawieniem zaréwno wilasnosci (wickszosciowej), jak
i kierownictwa w reku rodziny. Wczesniejsze badania wskazywaly na brak zna-
czenia sektora gospodarki dla procesu sukcesji, podobnie jak regionu, w ktérym
byta zarejestrowana firma’, dlatego tez kryteria te nie zostaly wykorzystane
w doborze przedsigbiorstw. Respondenci zostali dobrani z wojewodztw wielko-
polskiego, mazowieckiego, t6dzkiego, §laskiego oraz matopolskiego, a kluczem
doboru bylo zaawansowanie procesu sukcesyjnego. Rekrutacja do badan odby-
wala sie w trakcie spotkan i zjazdéw firm rodzinnych, a wywiady realizowano
w siedzibach przedsigbiorstw. Analiza zgromadzonego materiatu wskazuje na
znaczenie wielkosci osrodka, w jakim ona funkcjonuje, bowiem réznice pomie-
dzy firmami rodzinnymi mozna zaobserwowac na linii duze miasta — niewielkie
miejscowosci. Branza, w ktorej dziataly przedsiebiorstwa, nie byla czynnikiem
wplywajacym na dobdr proby, jednak zostata wzieta pod uwage w analizie ma-
terialu. Ujawnila ona, ze miata ona znaczenie w takich zjawiskach jak: bariery
wejscia nowej konkurencji w sektorze czy procesy konsolidacji (co rzutowato na
szanse sprzedazy firmy rodzinnej w sytuacji niepowodzenia procesu sukcesji).
Badane firmy funkcjonowaty w takich branzach jak turystyka, jubilerstwo, me-

7 Por. A. Surdej, K. Wach, Przedsigbiorstwa rodzinne..., s. 112.

38 K. Safin, J. Pluta, B. Pabjan, Strategie sukcesyjne..., s. 35.

3 A. Surdej, K. Wach, Przedsiebiorstwa rodzinne..., s. 61.

40 K. Safin, J. Pluta, B. Pabjan, Strategie sukcesyjne..., s. 193; A. Surdej, K. Wach, Przedsigbiorstwa
rodzinne..., s. 96-135.
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chanika samochodowa, produkcja przemystowa, budownictwo, ubezpieczenia,
tworzenie materialéw wizualnych i filméw, mechanika precyzyjna.

Rozpoznawanie badanego srodowiska bylo czasochtonne i trwalo od 2013 r.
Przedsiebiorcy, w tym réwniez rodzinni, stanowia stosunkowo hermetyczne
srodowisko, dlatego nawigzanie relacji zajelo autorowi dluzszy czas. Jednakze po
kilkukrotnej obecnosci na zjazdach i spotkaniach Inicjatywy Firm Rodzinnych,
ktore odbywaly si¢ w réznych miejscach w kraju, a takze na spotkaniach regional-
nych oddziatéw, udalo si¢ nawigza¢ pozytywne relacje z czg$cig przedstawicieli
srodowiska, poznac rodziny i na tej bazie wytypowac firmy, w ktérych sukcesja
faktycznie si¢ dokonala. Respondentéw pozyskiwano takze na konferencjach
i warsztatach realizowanych przez Instytut Biznesu Rodzinnego. Autor uczest-
niczyl w spotkaniach i poznawat historie rodzin prowadzacych firmy, z ktérych
cze$¢ wziela pozniej udzial w badaniach.

Autor prowadzil obserwacje uczestniczacg jawng, nie kryjac swojej roli
badacza w trakcie: zjazdow i spotkan firm rodzinnych, towarzyskich spotkan
odbywajacych sie w trakcie zjazdéw oraz podczas warsztatow organizowanych
przez oddzialy terenowe organizacji zrzeszajacej firmy rodzinne. Celem ob-
serwacji bylo poznanie przysztych respondentéw, a takze proba zrozumienia
sposobu rozumowania charakterystycznego dla tych przedsiebiorstw. Obserwa-
cja miala funkcje metody pomocniczej, pozwalajacej na przygotowanie badan
jako$ciowych.

Istotnym czynnikiem, ktéry moze modyfikowa¢ uzyskane wyniki, jest toz-
samo$¢ firmy rodzinnej. Czlonkowie rodzin zrzeszonych w stowarzyszeniu
firm rodzinnych bardzo czgsto podkreslali swoja rodzinnos¢, a wiele z bada-
nych przedsigbiorstw wykorzystuje ten fakt w budowaniu swojego wizerunku
i marki. Poczucie odrebnosci od innych podmiotéw gospodarczych jest czgsto
przywolywane w trakcie wydarzen, w rozmowach nieformalnych, ale réwniez
znalazlo odbicie w wywiadach. Przedsigbiorstwa rodzinne, ktore nie dzialaja
w zorganizowanych stowarzyszeniach, moga nie mie¢ tak wyksztalconego poczu-
cia swojej odrebnosci. Jest to istotne zastrzezenie w odniesieniu do uzyskanych
wynikéw, poniewaz wartosci w badaniu czesto byty przywotywane w kontekscie
odmienno$ci firmy rodzinnej od pozostatych przedsigbiorstw.

Wielkos¢ firmy byla brana pod uwage w trakcie przygotowywania badan,
gdyz z obserwacji nieformalnych podgrup, na jakie dzielily si¢ spontanicznie
przedsiebiorstwa w trakcie spotkan, wynikato, iz ich wielkos$¢ jest waznym
czynnikiem réznicujagcym. W efekcie zostaly zrealizowane wywiady w czterech
firmach z kazdej grupy: mikro (1-9 pracownikéw), matych (10-49 pracownikow)
i $rednich (50-249 pracownikéw). Niemal wszystkie firmy po zakonczeniu
procesu sukcesji przyjmowaty posta¢ spétki (najczesciej spotki cywilnej). Stan
prawny wlasnosci firmy byt regulowany udzialami czlonkéw rodziny (zaréwno
nestoréw, jak i sukcesoréw). W czterech przedsigbiorstwach proces przekazywa-
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nia wlasno$ci wcigz czekal na dokonczenie. W czterech kolejnych przypadkach
zostaly wyksztalcone wigksze grupy firm polaczonych kapitalowo. Rodzina
prowadzaca dzialalno$¢ biznesowa nie musi bowiem zarzadza¢ tylko jednym
przedsigbiorstwem. W podanych grupach kapitalowych nestorzy podazali
réznymi drogami: zakladajac wlasna nowa firme, jako zZrédto utrzymania na
emeryturze; zakladajac nowa firme dla dziecka, ktére nie odziedziczyto starej;
tworzac nowg spotke poprzez polaczenie dotychczasowej dziatalnosci z nowa,
zalozong w spélce z jednym z sukcesoréw badz przekazujac dziecku zarzad nad
jedna z firm w ramach calej grupy.

Wywiady zrealizowano za pomocg scenariusza wywiadu, ktdry zawieral pig¢
blokéw pytan. Czesé¢ z nich byla poswiecona problematyce rodziny i wartosci.
W analizie prezentowanej w niniejszym artykule wykorzystano wszystkie wy-
powiedzi zakodowane jako odniesienia do warto$ci, niezaleznie od tego, jakiego
pytania dotyczyty odpowiedzi badanych. Szczegdlnie istotne okazaly sie pytania
o prace w roli kierujacego firma, gdyz to wlasnie w tych wypowiedziach badani
wskazywali na wartos¢, jaka stanowi praca.

Realizacja badan okazala si¢ utrudniona mimo znajomosci $rodowiska.
Problemy sukcesji przenikaja si¢ z kwestiami zycia rodzinnego, majatku firmy
i rodziny, a nawet strategii biznesowej. Zaden z tych tematéw nie jest chetnie
poruszany w rozmowach z obcymi osobami, nawet w roli badaczy. Tylko
w czes$ci wywiaddéw udalo si¢ uzyskaé otwarto$¢ wypowiedzi. Respondenci
opowiadali wtedy o konfliktach, trudnych relacjach czy zalu wobec rodzicéw
albo wspotmatzonkéw. W wywiadach, w ktorych takiej otwarto$ci w relacji z re-
spondentem nie udato si¢ uzyskac, badani nieche¢tnie wypowiadali si¢ na trudne
tematy i nie rozwijali takich watkow. Wypowiedzi te byly dla czgsci badanych
trudne emocjonalnie, gdyz czesto dotyczyly osobistych przezy¢. Dla niektorych
rozmoéwcow byl to pierwszy raz, kiedy opowiadali o tym komus spoza rodziny.
Jednoczesnie trzeba zaznaczy¢, ze wiele wywiadéw pokazywato bardzo dobre
relacje pomiedzy rodzicami i dzie¢mi, a przebieg sukcesji byt przedstawiany
jako proces w duzej mierze bezkonfliktowy.

Warunkiem, wynikajacym z przyjetej koncepcji badan, byty wywiady z nes-
torem i sukcesorem, co utrudniato ich realizacje, gdyz obecnos¢ obojga respon-
dentéw w firmie w tym samym czasie nie zawsze jest mozliwa.

Analiza zgromadzonego materialu opiera si¢ na kodach, ktérymi opatrzono
fragmenty wywiadow. Wykorzystano kombinacje kodéw ustalonych z géry (np.
wartoéci rodziny, wartosci firmy) i kodéw wylaniajacych si¢ w trakcie badania
(np. rodzina jako warto$¢, firma jako praca)*. Postuzono sie tu analizg zoriento-

4 J.W. Creswell, Projektowanie badan naukowych. Metody jakosciowe, ilosciowe i mieszane, ttum.
J. Gilewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2013, s. 203.
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wang na znaczenie, bazujgc na wypowiedziach respondentéw w poszczegdlnych
zakodowanych kategoriach*>.

Wartosci w rodzinie

Analiz¢ zgormadzonego materiatu i wnioski z niego ptynace poprzedzono
kilkoma uwagami dotyczacymi udzielanych odpowiedzi. W badaniach wzieli
udzial nestorzy oraz sukcesorzy z tych samych firm, jednak informacji na temat
warto$ci duzo czesciej i obszerniej udzielali nestorzy. Pytani wprost o cenio-
ne wartosci, wymieniali ich wiecej, niz sukcesorzy, a takze czesto opatrywali
przyktadami z wlasnego zycia. Kilka firm korzystalo réwniez z poradnictwa
i pomocy zewnetrznej w procesie sukcesji, w rozwigzaniu probleméw zwiaza-
nych z tym procesem. Elementem takich warsztatow byla zwykle dyskusja na
temat wartos$ci, ktéra pozwalata na ich tatwe przywolanie w trakcie wywiadu.
Nie oznacza to jednak, iz pozostale rodziny mialy problem z przywotaniem
warto$ci, ktorymi si¢ kierujg, a jedynie trudniejsze bylo ich nazwanie, czesto
byly opisywane na dos¢ ogélnym i abstrakcyjnym poziomie.

Badani pytani expressis verbis o wartoéci rodzinne i firmowe, niemal nigdy
nie dokonywali ich rozréznienia. Niezaleznie od tego, ktdre pytanie — o wartosci
firmy czy o wartosci rodzinne - zadawano najpierw, respondenci wskazywali na
tozsamos¢ ich zakresow. Co wigcej, zdarzaty si¢ odpowiedzi dotyczace wartosci
rodzinnych w przypadku zadanego pytania o wartodci firmowe. Dopytywanie
o réznice miedzy tymi warto$ciami budzito raczej zdziwienie, a czasem wyra-
zone wprost utozsamienie wartosci rodzinnych i firmowych:

(...) mysle, ze bardzo poréwnywalne sg te wartosci, nie mozna tak w jednym momencie
zupelnie inaczej zy¢, zachowac i podchodzi¢ do rzeczy, a w drugim zupelnie inaczej (N10).

Utozsamieniu wartosci rodzinnych i firmowych sprzyjalo przekonanie, iz

(...) firma to jest jak rodzina, tylko wieksza (N13).

Interesujacy jest brak refleksji u wszystkich rozméwcéw nad potencjalna
rozbieznoscig pomigdzy warto$ciami firmy a warto$ciami wyznawanymi przez

pracownikow zatrudnionych w tych firmach. Te, do ktérych si¢ odwotywali,
badani traktowali jako uniwersalne, powszechnie akceptowane. Jednocze$nie

42 S. Kvale, Prowadzenie wywiadéw, thum. A. Dziuban, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2010, s. 171-172.
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w odpowiedziach na pytania odnoszace si¢ do pracownikéw pojawialy sie
wskazania na znaczenie wartosci przy rekrutacji pracownika:

(...) czy on pasowalby do firmy, swoja postawa, swoja osoba, swoimi przezyciami, nawet
nie przezyciami, ale warto$ciami (S11).

Mimo niedostrzegania rdznic przez samych badanych analiza ujawnia jednak
pewne odmienno$ci w podejsciu do wartosci rodzinnych i firmowych. Pole-
gaja one z jednej strony na traktowaniu rodziny jako wartosci, a z drugiej - na
wskazywaniu warto$ci firmowych, ktére bedac pochodna wartosci rodzinnych,
s3 jednak w firmie odmiennie realizowane.

W celu wskazania tych réznic konieczne jest oméwienie warto$ci najwazniej-
szych i najczesciej powracajacych w wywiadach. Badani przywotali w nich trzy-
dziesci trzy rézne wartosci: niezalezno$¢, patriotyzm, prospolecznosé, dekalog,
szacunek, uczciwo$¢, rzetelnosé, gotowos¢ do pomocy, dialog, zaufanie, rodzina,
wartosci chrzescijanskie, lojalno$¢, konsekwencja, wiara, poczucie bezpieczen-
stwa, mitos¢, zgoda, zrozumienie, praca, sprawiedliwos¢, punktualnos$¢, spokdj,
rozwaga, poswiecenie, szczeros$¢, zaangazowanie, skromno$¢, samodzielno$¢,
prawdomdéwnosé, zaradnos$¢, zdecydowanie, wytrwalos¢é. Wartosci te zostaty
przywolane w kolejnosci przypadkowej, jednak czestotliwos¢ ich wskazywania
przez respondentéw byla zréznicowana, a wigkszo$¢ wymieniona wprost tylko
jednokrotnie. Analiza ilo§ciowa odpowiedzi nie oddataby zlozonosci problema-
tyki, gdyz niektére z wymienionych wartosci wystepowaly czesto w kontekscie,
nawet jesli nie byly przywotywane wprost.

Najczesciej wymieniang przez badanych warto$cig byla uczciwos¢é. Wy-
mienila jg wigcej niz polowa badanych, zaréwno nestoréw, jak i sukcesorow.
Rozumienie uczciwosci bylo dwojakie: jako cechy dystynktywnej rodziny oraz
jako wymagania wewnatrz firmy. W odniesieniu do pracownikéw uczciwo$¢
byta rozumiana jako obowiazujaca we wzajemnych relacjach. Z jednej strony
badani podkreslali swoja uczciwos¢ w stosunku do pracownikéw:

tu ja moge powiedzie¢, ze za te 28 lat nie bylo opdznienia w wyplacaniu pensji, kazdy
tutaj jest uczciwy (N2),

z drugiej strony oczekiwali uczciwosci od swoich pracownikéw:

(...) gdybym kierowal si¢ innymi wartosciami, to moze bym odpuscil, ale ze ludzie
wiedzg, jaki jestem, to wolg sami przyjs¢ i si¢ przyznad, jesli co§ nawala, bo wiedzg, ze
ja sie i tak o tym dowiem (...) czlowiek nie jest osoba nieomylng, pomyli¢ si¢ moze, ale
nie oszukiwad, jak przyjdzie i si¢ przyzna, to okej, nie ma sprawy, ale dla mnie najgorsza
sprawg jest, ze on ukryje to, to jest nieuczciwe w stosunku do nas (54).
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Ta wewnatrzfirmowa uczciwosc jest bezposrednio zwigzana z uczciwoscia
wobec otoczenia: klientdéw, partneréw biznesowych czy spotecznosci lokalne;j.
Zachowanie zgodne z ta wartoscig jest traktowane jako cecha dystynktywna,
odrdzniajaca firme rodzinng od innych podmiotéw rynkowych. Wynik ten jest
zbiezny z badaniami granic symbolicznych wsrdéd przedstawicieli klas srednich
Stanéw Zjednoczonych i Francji, gdzie uczciwosc¢ byta wiodaca, z czterech wy-
odrebnionych w badaniu wartos$ci wykorzystywanych w budowaniu moralnych
granic®. Jednak w przeciwienstwie do wielowymiarowego i zrelatywizowanego
rozumienia uczciwosci, jak w badaniach M. Lamont, respondenci z firm ro-
dzinnych wskazywali na tradycyjne, wrecz konserwatywne jej pojmowanie:

Kiedy$, w zamierzchlych czasach méwiono o ludziach sprawiedliwych, czyli uczciwych,
ktorzy, idac przez zycie, nie wyrzadzajg krzywdy (...). Czltowiek uczciwy gromadzi wokét
siebie ludzi uczciwych (N7).

Jednoczesnie uczciwos¢, jako wartos¢ realizowana w praktyce dziatalnosci
biznesowej, procentuje wizerunkiem ulatwiajacym kooperowanie z innymi,
pozyskiwanie klientéw czy wrecz budowanie przewagi rynkowej. Jeden z suk-
cesoréw wskazywal na znaczenie reputacji wypracowanej przez ojca dla reali-
zowania kontraktow:

I sa firmy, Ze jak ja zadzwonie i powiem, ze jestem synem Pana X, to méwig, zeby wyslaé
im na przelew, bo wiedzg, ze moga ufa¢ mojemu ojcu i nigdy nie byli zawiedzeni, jesli
chodzi o jako$¢ i uczciwosé (S7).

Taka kapitalizacja warto$ci jest juz dostrzegana w literaturze, a firmy rodzinne
sg traktowane jako szczegolny przypadek, w ktorym wartosci nie majg wytacznie
charakteru abstrakcyjnego, ktory dopiero trzeba przelozy¢ na praktyke, lecz sa
w niej stale obecne**.

Jesli wiec potraktowa¢ uczciwo$¢ jako mechanizm odrdznienia firmy ro-
dzinnej od innych, jej ceche dystynktywna, implikuje to posrednio zalozenie
o nieuczciwosci innych uczestnikéw rynku. Faktycznie, takie postrzeganie rynku,
wyniesione z do$wiadczen wczesnych lat dziewigédziesigtych XX w., mozna
odnalez¢ w wypowiedziach nestoréw odnosnie do genezy i rozwoju firmy. Nie
wyklucza si¢ to jednak z traktowaniem uczciwosci jako warto$ci uniwersalnej,
ktdrej nalezy przestrzega¢, gdyz uniwersalnos¢ wartodci nie musi by¢ tozsama
z jej powszechnym praktykowaniem®.

3 M. Lamont, Money, Morals..., s. 4.

* A. Lewandowska, Kody wartosci..., s. 58.

5 Niektorzy nestorzy z satysfakcja mowili o tym, ze ich firma przetrwala w przeciwienstwie do
firm nieuczciwych konkurentow.
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Rodzina i praca jako wartosci

Dla wielu badanych warto$ci rodzinne sa wrecz utozsamiane z rodzing jako
wartoscig. Rodzina, traktowana jako wartos¢, pojawia si¢ w wypowiedziach
badanych jako naczelna, jedna z najwazniejszych w zyciu. Warto$ciami to-
warzyszacymi takiemu postrzeganiu rodziny byly szacunek i religia, czasem
wskazywane jednoczesnie:

(...) no przede wszystkim jest to rodzina, szacunek dla rodziny, to jest podstawa bez
wzgledu na trudnosci, czasami wydaje si¢ to, ze to jest nie do przebycia (...) ja znalaztem
odpowiedz na to zycie w kosciele (N12).

Szacunek przywotywany w kontekscie rodzinnym objawiat sie zwykle w po-
staci oczekiwania ojca, iz dzieci oraz zona bedg mu go okazywac. Wigzalo si¢ to
z oczekiwaniem postuszenstwa (czasem niemal bezwzglednego), co wynikato
z wzorcow wychowawczych przejetych z rodziny pochodzenia badanego.

My jako dzieci wykonywaliémy wszystkie prace w domu i pas zawsze wisial na $rodku,
pas byl nietykalny, bo to byl pas na nas. On nie byt uzywany czesto, ale nie mogtem
powiedzie¢, Ze czego$ nie zrobie (...) jak ja zwracalem dzieciom uwage, to malzonka
sie stawiala, to dla mnie byl brak szacunku [ktéry — uzup. L.T.] byl niedobry dla naszej
rodziny (N5).

Takie oczekiwanie szacunku wigzalo sie¢ z samodzielnym podejmowaniem
decyzji dotyczacych rodziny przez ojca, komunikowaniem ich i traktowaniem
jako niepodwazalne, co pozwala na postawienie hipotezy o powigzaniu mie-
dzy traktowaniem szacunku jako istotnej wartosci rodzinnej a autorytarnym
modelem wychowawczym.

Nie wszystkie jednak przypadki przywolywania szacunku wskazujg na takie
powigzanie, w wypowiedziach badanych mozna bowiem dostrzec ujmowanie
szacunku jako warto$ci uniwersalnej, wykraczajacej poza krag rodzinny.

Nalezy szacunek mie¢ do kazdego i wytlumaczy¢, skad to sie bierze (N10).

Istotng warto$cig rodzinng dla badanych byta miloé¢, ktéra powinna by¢
okazywana dzieciom przez rodzicéw. Dla respondentéw odwotujacych sie do
miloéci jako nadrzednej wartosci rodzina stanowila istote tak rozumianych

uczué:

Najwazniejsze wartosci? To miloé¢ do dzieci, milos¢ do wnukdw, nasza wspolna wiez
rodzinna (N11).
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Rozumienie rodziny jako warto$ci odwotywalo si¢ réwniez do jej funkcji,
a w szczegdlnosci do nadrzednej, scalajacej system rodzinny, funkcji spojno-
$ci*®. Przywolanie rodziny jako warto$ci nadrze¢dnej dla rodziny biznesowej
pojawiato si¢ w sytuacjach konfliktowych jako mechanizm tagodzacy czy wrecz
powstrzymujacy rodzing (i firme) przed rozpadem. Istotne jest podkreslanie
wagi wiezi migdzy rodzenstwem, ktéra — zdaniem nestoréw - jest kluczowa dla
zachowania spdjnosci firmy, a rola rodzicow, u§wiadomiona lub nie, polega na
stabilizowaniu owej relacji.

Szczegolne jest postrzeganie zakresu wiezi rodzinnych, gdyz w postawach
nestoréw przejawia si¢ ujmowanie rodziny w kontekscie rodziny nuklearnej:
rodzice - dzieci. Paradoksem tego ujecia jest oczekiwanie od dzieci zachowan
odmiennych od relacji, jakie nestorzy mieli z wlasnym rodzenstwem. W dwéch
przypadkach najsilniejszych konfliktéw pomiedzy rodzenstwem wystepuja-
cych w procesie sukcesyjnym badani nestorzy odwolywali si¢ do rodziny jako
warto$ci nadrzednej, ktéra powinna przewazy¢ interesy wlasne i egoizm dzieci
(zwlaszcza na tle podzialu majatku rodzinnego). W obu przypadkach jednak
sami nestorzy w trakcie rozwoju firmy byli skonfliktowani z wlasnym rodzen-
stwem. Prowadzilo to do sytuacji, w ktdrej respondent potrafit w niedlugim
odstepie czasu wypowiedzie¢ zupelnie sprzeczne twierdzenia:

Najwazniejsze na pewno warto$ci: rodzina, ale trzeba samemu dawac przyklad dzie-
ciom (N4), (...) nie chce mie¢ nic wigcej z rodzing wspolnego, to byla moja decyzja,
mdj btad (N4),

przy czym pierwsze z nich odnosilo si¢ do nuklearnej rodziny reprodukcyjnej
badanego, a drugie do rodziny pochodzenia (w kontekscie wspdtpracy w firmie).

Takie nuklearne postrzeganie rodziny ttumaczy réwniez postrzeganie wspot-
malzonkow dzieci jako zrodla problemu, odpowiedzialnego za konflikty we-
wnatrz rodziny. Nazywani w §rodowisku firm rodzinnych ,,przyczlapkami’”,
wspolimalzonkowie dzieci s czesto obarczani odpowiedzialno$cia za konflikty
miedzy rodzenstwem poprzez nadmierne rozbudzanie ambicji i oczekiwan. Co
wiecej, poradnictwo w tym zakresie wskazuje na koniecznos¢ ich wykluczenia
ze spotkan na temat sukcesji*.

Badanym nestorom zadawano pytanie o stosunek wspétmalzonkéw dzieci
do firmy. Brak zainteresowania firma byl traktowany jako cecha pozytywna,

46 K. Walecka-Matyja, Rola i funkcje rodziny, w: Psychologia rodziny, red. I. Janicka, H. Liberska,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2014, s. 95-114.

47 Okreslenie to jest uzywane wprost na spotkaniach i zjazdach firm rodzinnych, podczas gdy
na widowni znajdujg si¢ wspdtmatzonkowie dzieci z firm rodzinnych. Okre$lenie ma Zartobliwg, ale
i pejoratywna konotacje.

8 Autor byl dwukrotnie $wiadkiem takich wypowiedzi na warsztatach poswieconych sukcesji.
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»hiewtracanie si¢”. W przynajmniej jednym przypadku synowa nestora zosta-
ta zwolniona z firmy rodzinnej, co doprowadzito niemal do niepowodzenia
procesu sukcesyjnego. W kontekscie wartosci rodzinnych istotne jest rowniez
pomijanie wartosci waznych dla wspotmalzonkow dzieci i traktowanie wlasnych
jako uniwersalnych.

Koncentracja na dzieciach jest szczegdlnym aspektem wartosci rodzinnych
przywotywanych przez badanych. Zdaniem Krystyny Slany, ,,dziecko wspotczes-
nie jest dla swoich rodzicow (...) bezwarto$ciowe ekonomicznie, ale bezcenne
emocjonalnie (oczywiscie dla tych, ktérzy pragng je posiadac), czyli staje sie
warto$cig autoteliczng™. W przypadku badanych firm rodzinnych te aspek-
ty — emocjonalny i ekonomiczny - nie s3 w pelni rozdzielne, wszyscy nestorzy
bowiem wskazywali na ukryte badz jawnie okazywane oczekiwanie, iz dzieci
przejma firme rodzinng, zwykle znacznie wczesniej niz sukcesorzy zdazyli owa
che¢ przejecia firmy wyrazié. Stad emocjonalny aspekt wiezi rodzinnej przeplata
sie z ekonomicznym aspektem trwania firmy.

To napiecie dotyka znacznie szerszego problemu relacji miedzy firmg i ro-
dzing, a precyzyjniej — sposobu, w jaki byla realizowana przez nestoréw rola
ojca oraz podzialu rél i obowigzkéw wychowawczych pomigdzy rodzicami.
Nieobecnos$¢ w domu, spowodowana obowigzkami w firmie, byla poruszana
przez niemal wszystkich nestoréw. Podobnie sukcesorzy wskazywali niejedno-
krotnie na deficyt uwagi i obecnosci ojca, ktérego nie widywali poza weeken-
dem. Wypowiedzi $wiadczace o nawigzaniu dobrej relacji z ojcem dopiero po
podjeciu pracy w firmie nie byly rzadkoscig i, jak mozna wnioskowac z reakcji
emocjonalnych w trakcie wywiadéw, stanowilo to trudny do przepracowania
problem.

Obecnos¢ firmy rodzinnej w domu lub tuz przy domu, gdzie teren przed-
siebiorstwa stanowit naturalny plac zabaw, a pomaganie w firmie* nie réznito
specjalnie od innych obowigzkéw domowych, sprzyjalo nawigzaniu dobrych
relacji z rodzicami, ktorzy byli w poblizu i byli pomocni:

(...) z perspektywy dziecka oceniam to bardzo dobrze, bo on byl zawsze dostepny, ja nie
wiem, jak on to ogarnial, ale potrafil naprawi¢ mi rower w ciaggu dnia, w czasie pracy,
a potem coé$ jeszcze dalej w firmie zrobi¢ (S11).

K. Slany, Alternatywne formy zycia matzerisko-rodzinnego w ponowoczesnym swiecie, Zaklad
Wydawniczy Nomos, Krakéw 2003, s. 106.

30 Rozroéznienie pomagania w firmie i pracy w firmie jest waznym aspektem w opisywanych ba-
daniach: dopiero wejscie w $ciezke sukcesji prowadzi do uznania przez nestora aktywnosci dziecka
za prace. Dzieci wskazuja, ze wczedniej zaczely pracowaé w firmie, podczas gdy dla rodzicéw bylo to
nadal pomaganie. Rodzenstwo zaangazowane w firme, ale nieprzejmujace kierownictwa nadal tylko
pomaga. Waznym czynnikiem réznicujacym jest tez pte¢ dziecka, corki bowiem pomagajg, podczas
gdy synowie pracujg, nawet gdy sa podobnie zaangazowani w firmie.
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Jednoczesnie sukcesorzy podkreslali, ze pracowito$¢ ojca byla dla nich
wzorem. Cho¢ praca jako warto$¢ zostata bezposrednio wskazana tylko raz,
to jej znaczenie pojawia si¢ wielokrotnie w kontekscie oceny wlasnego zycia
zardwno przez nestorow, jak i sukcesoréw. Przywotujac dwa podejscia do pracy,
wyrdznione przez Beate Laciak, traktowanej jako Zrédlo dochodéw i koniecz-
no$¢ albo jako niemal najwazniejszg aktywno$¢ zyciowa, wymagajacy statego
zaangazowania i wysitku®, bez watpienia przedsiebiorcéw rodzinnych mozna
zaliczy¢ do przedstawicieli tego drugiego podejscia do pracy:

To nie ja mam prace, a praca ma mnie (N2).

Analizujac postrzeganie pracy w rodzinach biznesowych, mozna dostrzec
nakladanie si¢ podziatu rol piciowych z klasyfikacjg na ludzi pracy i ludzi ka-
riery*, gdzie kobietom-matkom przypadta rola skoncentrowana gléwnie na
rodzinie (niemal wszystkie kobiety z badanych rodzin biznesowych pracowaty
zawodowo™), a mezczyznom-ojcom rola ludzi kariery, gdzie praca stanowi
zrodlo satysfakeji i podstawowy obszar zaangazowania.

Moze za bardzo patrzyto sie firma, firma i jeszcze raz ta firma, a ta rodzina, te wartosci,
czy opieka nad dzieciakami byta zawsze drugim planem, zawsze zona si¢ dzieciakami
bardziej zajmowata niz ja (N9).

Stad napiecie pomigdzy warto$ciami, jakimi sg rodzina i praca, do$wiadcza-
ne przez rodziny prowadzace wlasne firmy zyskuje dodatkowy wymiar, ktéry
wpisuje sie w relacje rodzinne i malzenskie.

Transmisja wartosci

Napiecie migdzy warto$ciami, jakimi sg praca i rodzina, jak réwniez na-
ktadajacym sie na to zréznicowaniem zaangazowania rodzicdw w proces wy-

31 B. Laciak, Obyczajowos¢ polska czasu transformaciji, czyli wojna postu z karnawatem, Wydaw-
nictwo Trio, Warszawa 2005, s. 198.

*2 M. Strykowska, Psychologiczne mechanizmy zawodowego funkcjonowania kobiet, Wydawnictwo
Naukowe UAM, Poznan 1992, s. 70. Por. takze: J. Ostruch-Kaminska, ,,Choroba wiecznego prymu-
sa” - rozwazania wokot znaczenia pracy zawodowej w rodzinie o réwnoleglych karierach, w: Rodzina
w Swiecie wartosci. Religia, praca i czas wolny, red. W. Muszynski, Wydawnictwo Adam Marszatek
Torun 2010, s. 264-265.

> W jednym przypadku zona nestora zmarla, kiedy sukcesor byl matym dzieckiem. Dwie
zony nestoréw przerwaly prace zawodowa na kilka lat w zwigzku z koniecznoscia poswiecenia sie
wychowywaniu dzieci.
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chowaweczy, stanowi istotny kontekst, w ktérym rozpatrywaé¢ mozna proces
transmisji warto$ci.

Odbywa sie on w srodowisku rodzinnym w dwoch obszarach: wzajemnej
modyfikacji warto$ci w relacji malzenskiej i przekazywaniu wartosci dzieciom:
bezposrednio w procesie wychowawczym oraz posrednio poprzez postawy
rodzicéw wzgledem warto$ci’*. Warto jednak podkresli¢, ze wzajemna modyfi-
kacja warto$ci matzonkow nie jest absolutna nawet w przypadku harmonijnych
zwigzkow, asymetryczny zas podzial zakresu zadan wychowawczych pomiedzy
rodzicami moze prowadzi¢ do wystapienia rozbieznosci pomig¢dzy nestorem
i sukcesorem. W przypadku nestoréw dochodzito do - zwykle nieuswiada-
mianego - oczekiwania powielenia przez sukcesora znaczenia wartosci, jaka
stanowi praca (a co za tym idzie firma), przy ograniczonym zaangazowaniu
nestora w proces wychowawczy. Tam, gdzie dzieci byly wlaczone w dzialania
w firmie juz od dziecinstwa, a nestor aktywnie zachecal je do udzialu w pracach
w przedsigbiorstwie, tam proces sukcesji uznawany byt za naturalny, a dzieci
wrecz niepostrzezenie wlaczaly si¢ w prace (pomoc) w firmie.

Czy w przypadku badanych firm rodzinnych twierdzenie o miedzypokole-
niowej transmisji wartosci jest uzasadnione? Postuzenie si¢ metoda liczbowego
poréwnywania wartosci wskazywanych przez rodzicéw i dzieci w celu ustalenia,
czy doszto do ich odtworzenia w mtodszym pokoleniu, nie przyniosto rozstrzy-
gajacych efektow™. Sukcesorzy wymieniali wiele warto$ci wspominanych przez
nestorow, jak rowniez odwotywali sie do innych wartosci, ktorych nestorzy nie
wspominali. [lo§ciowe rozstrzygniecie istniejacych podobienstw nie wydaje si¢
tutaj skutecznym rozwigzaniem, gdyz wiele wartosci, wymienianych zaréwno
przez nestordw, jak i sukcesoréw, bylo wskazywanych tylko jednokrotnie.
Istotng przestanka potwierdzajaca wystepowanie miedzypokoleniowej trans-
misji wartosci jest powtarzanie si¢ warto$ci kluczowych, takich jak: uczciwosc,
rodzina czy szacunek.

Jednocze$nie dopiero rozpatrywanie kolejnych par i przypadkéw pozwala
dostrzec podobienstwo wyznawanych warto$ci, nawet kiedy nie sa one werba-
lizowane. Dobrym przykladem jest sytuacja konfliktu wokét procesu sukcesji
oraz napie¢ zwigzanych z kierowaniem badang firma. Dla nestora najwazniejsza
warto$¢ stanowila niezaleznos¢:

(...) od najmtodszych lat mialem potrzebe bycia niezaleznym, niezalezno$¢ faczytem
takze z niezaleznos$cig finansowg (N1).

% P. Brzozowski, Przekazywanie wartosci w rodzinie, ,,Psychologia Wychowawcza” 1988, nr 2,
5.190-199. Za: E. Jezierska-Wiejak, Rodzina jako miedzypokoleniowa plaszczyzna transmisji wartosci,
»Wychowanie w Rodzinie” 2013, t. 8, nr 2, s. 296.

>> Por. H. Elzanowska: Migdzypokoleniowa...; M. Ziemska, Postawy rodzicielskie, Wiedza Po-
wszechna, Warszawa 2009.
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Warto$¢ ta wyrazala sie takze w samym procesie sukcesji, zorganizowaniu
struktury wlasno$ci i kierowania w firmie. Mimo zakonczenia procesu sukcesji
i uporzadkowania spraw majatkowych nestor zachowal kontrol¢ nad firma
oraz wiekszosciowy udzial w przedsiebiorstwie. Sukcesor natomiast w swoich
dziataniach dazyt do takiego jej przeksztalcenia, aby nie musial juz nig kierowaé
i poswiecac jej uwagi. Tym samym zmierzal do zyskania autonomii wzgledem
ojca, ktérej brak mu doskwieral. Dlatego tez, w przeciwienstwie do innych
sukcesoréw, rozwijal swojg alternatywng dziatalnos¢ biznesows. Podobienstwo
warto$ci ujawnialo si¢ wiec w praktyce, w dazeniu do uzyskania niezaleznosci,
cho¢ nie byto to wypowiadane wprost.

Podsumowanie

Zwrocenie uwagi na miedzypokoleniowg transmisje wartosci pozwala na
sproblematyzowanie, traktowanej jako naturalnej, zasady dziedziczenia pozycji.
Sukcesorzy z firm rodzinnych stanowig wrecz modelowy przyklad dziedzicow,
o ktorych wspomina P. Bourdieu w swoich pismach. Uswiadomienie sobie
jednak, ze tylko cze$¢ dzieci z firm rodzinnych reprodukuje pozycje spoteczna
swoich rodzicéw, a jeszcze mniej faktycznie przejmuje biznes rodzinny, sklania
do zastanowienia si¢ nad mechanizmami tego dziedziczenia. Dziedziczenie
warto$ci w procesie wychowawczym jest waznym elementem zar6wno repro-
dukgji struktury spolecznej, jaki i trwatosci oraz spoistosci firm rodzinnych.

Prébujac odpowiedziec na pytanie o istnienie podobienstw i réznic pomiedzy
warto$ciami nestoréw i sukcesoréw, mozna wskaza¢ na podobienistwa w ob-
szarze najwyzej cenionych wartosci, najpowszechniej wystepujacych w firmach
rodzinnych. Jednoczesnie habitusy nestoréw i sukcesorow ksztattowaty si¢ w od-
miennych warunkach i tylko ci drudzy mogli w pelni doswiadczy¢ spojnosci
habituséw pierwotnych oraz wtérnych>®. Dlatego tez, analizujac odpowiedzi
w parach rodzic-dziecko, mozna dostrzec istotne zbieznosci, a czesto dostowne
odwolania do tych samych wartosci.

Rozrdznienie wartosci rodzinnych i firmowych wilasciwie nie wystepuje
w wypowiedziach respondentéw, jednak istotnym czynnikiem modyfikuja-
cym jest napigcie pomiedzy warto$ciami uznawanymi w rodzinie biznesowej,
a zwlaszcza pomiedzy znaczeniem rodziny jako wartosci oraz pracy (firmy).
Tym samym uzasadnione jest twierdzenie, ze badani nie dokonujg rozréznienia
warto$ci rodzinnych i firmowych, a przez to nie potrafig wskaza¢ bezposrednio

¢ W trzech przypadkach nestorzy wskazywali na znaczenie $rodowiska rodzinnego jako czynnika
formujacego ich che¢ do zalozenia swojej wlasnej dzialalnosci gospodarczej, a w jednym z przypadkow
nestor odziedziczyt firme po swoim ojcu.
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ich réznic. Ujawnienie rozbiezno$ci rél ptciowych zwigzanych z wychowywa-
niem dzieci wskazuje na potrzebe¢ poszerzenia badan nad firmami rodzinnymi
o zony-matki, ktore biorac na siebie ciezar wychowawczy, mialy znaczacy
wplyw na transmisje wartosci. Wéréd wypowiedzi odnoszacych sie do sy-
tuacji konfliktowych, stabilizujaca i scalajaca rodzine rola matki pojawila sie
kilkukrotnie. Tym samym funkcja spdjnosci petniona przez rodzine wigze sie
z pozycja matki jako zaangazowanej w wiekszym stopniu w zycie rodzinne niz
w firme. Pytania o znaczenie matek dla powodzenia procesu sukcesji oraz prze-
kazywania warto$ci w rodzinie wymagaja jednak dalszych studiéw. Biorac pod
uwage ustalenia poczynione w toku badania, a takze stwierdzone podobienstwo
najwazniejszych wartosci wskazywanych przez nestoréw i sukcesoréw, mozna
udzieli¢ twierdzacej odpowiedzi na pytanie o transmisj¢ warto$ci w rodzinach
prowadzacych wiasne firmy. Rodzina wskazywana byfa zgodnie przez nestoréw
i sukcesoréw jako jedna z najwazniejszych wartosci, co stoi w sprzecznosci
z ustaleniami wczesniejszych badan wskazujacych, iz idea rodzinnosci nie
nalezy do priorytetowych wartosci firm rodzinnych”.
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Streszczenie

Rodzina, jako grupa pierwotna, stanowi w zyciu cztowieka naturalng domene¢ wychowania. Rodzi-
ce maja ogromny wplyw na ksztaltowanie sie ram poznawczych, przekonan i postaw moralnych
swoich dzieci, przygotowujg je do pelnienia réznorodnych rél spotecznych oraz budowania wiasnej
tozsamosci. Wartosci sg traktowane jako cecha wyrézniajaca firmy rodzinne na tle innych przedsig-
biorstw, a miedzypokoleniowa transmisja warto$ci staje si¢ mechanizmem, ktéry pozwala na ciaglos¢
pokoleniows i trwalg tozsamo$¢ firmy. Artykul jest poswiecony problematyce wartosci w kontekscie
przygotowania sukcesoréw do objecia pozycji kierowniczych i wascicielskich w firmach rodzinnych.
Podstawe teoretyczng stanowi teoria Pierrea Bourdieu i koncepcja granic symbolicznych Michele
Lamont. Artykul przedstawia wyniki badan jako$ciowych zrealizowanych w firmach rodzinnych, ktére
przeszly proces sukcesji. Wywiady zostaly przeprowadzone zaréwno z nestorami, jak i sukcesorami,
co umozliwia poréwnanie perspektyw obu pokolen.

Stowa kluczowe: transmisja wartosci, firma rodzinna, sukcesja, rodzina, praca

The Intergenerational Transmission of Values in Family Businesses
in the Context of Business Succession

Summary

Family, a primary group, is a natural domain of upbringing in human life. Parents have tremendous
influence on the formation of the cognitive framework, beliefs and moral attitudes of their children.
They educate them to fulfil various social roles and build their own identity. Values constitute a feature
that distinguishes family businesses from other enterprises, and the intergenerational transmission of
values becomes a mechanism that allows for generational continuity, leading to a permanent identity
of the company. The article is devoted to the problem of values in the context of preparing successors
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to take managerial and ownership positions in family businesses. The article is anchored theoretically
in Pierre Bourdieu’s research position, as well as the concept of symbolic boundaries by Michele
Lamont. The article discusses the results of qualitative research carried out in family businesses under
succession process. The interviews were conducted with both senior managers and their successors,
which enable an effective comparison of the perspectives unveiled by both generations.

Key words: transmission of values, family business, business succession, family, work

ZN KUL 63 (2020), nr 4 (252) 61






