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Abstract: Celem artykutu jest przestawienie przywodztwa w firmie z sektora
MSP ukazanego przez pryzmat sukcesji w firmie rodzinnej. Artykut nawia-
zuje do ksigzki pod redakcja Moniki Kostery zatytutowanej ,,Szef polski” i jest
omowieniem kolejnego przypadku przywodztwa. Artykut sktada si¢ z pigciu
cze$ci. Pierwsza zawiera przeglad literatury z zakresu przywodztwa z naci-
skiem na rozréznienie pojec i rol zarzadzajacego i przywodcy. W drugiej czg-
Sci opisano metodologi¢, wedtlug ktorej przeprowadzono badanie. Kolejna
cze$¢ — empiryczna, obejmuje opis zjawiska przywodztwa w badanej firmie
rodzinnej w kontekscie trzech rol petnionych przez lidera w zarzadzanej orga-
nizacji, a mianowicie w roli: ogdlnospotecznej, profesjonalnej i organizacyj-
nej. Czwarta czg$¢ artykutu oparta o wywiad i analiz¢ dokumentacji zostata
calkowicie poswigcona roli przywddcy w badanej organizacji z uwzglednie-
niem nowych szans i zagrozen powstatych w wyniku pandemii spowodowanej
wirusem COVID-19. Ostatnig czg§¢ stanowi podsumowanie rozwazan i dys-

kusja.
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1. Przywédztwo

Rozwazania na temat przywodztwa warto zacza¢ od zdefi-
niowania tego pojecia. Jest to o tyle istotne, ze czgsto jest ono
mylnie utozsamiane z zarzadzaniem. To uproszczenie, raczej
nie spotykane na gruncie naukowym, jest znacznie czesciej
stosowane w literaturze branzowej dotyczacej zarzadzania,
gdzie stowa przywodztwo i zarzadzanie uzywa si¢ synoni-
micznie. Profesor zarzadzania w Harvard Business School
J. P. Kotter (2018) w wywiadzie udzielonym dla BBC wyja-
$nit réznice pomigdzy tymi dwoma pojeciami. Zarzadzanie
okreslit mianem zestawu proceséw takich jak: planowanie,
budzetowanie, strukturyzacja i obsada stanowisk, mierzenie
wydajnosci i rozwigzywanie probleméw. Mianem przywodz-
twa okreslit natomiast umiejetno$¢ poprowadzenia spotki
w przyszlo$é, polegajaca na szukaniu nowych szans, ktére
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pojawiaja sie coraz szybciej, oraz na skutecznym wykorzystywaniu tych najlepszych
z nich.

Pojecie przywodztwa nie doczekato si¢ jednoznacznej definicji na gruncie nauki. Jednym
z pierwszych badaczy, ktory podjat si¢ definiowaniu przywodztwa byt Max Weber, ktory de-
finiowat przywodztwo przez pryzmat wladzy. Jego zdaniem ,,wtadza oznacza kazda szanse,
ze wewnatrz jakiego$ zwiazku spolecznego zostanie przeforsowana czyjas wola nawet po-
mimo oporu i niezaleznie od tego czego ta szansa dotyczy” (Mréwka, 2010 s. 7). Pojecie
przywddztwa ulegato zmianom w miare rozwoju socjologii, politologii i nauk o organizacji
i zarzadzaniu. Kolejne definicje przywodztwa rozpatruja przywodztwo w oderwaniu od kwe-
stii wladzy podkreslajac istote wartosci i celow taczacych przywoddcee 1 podazajace za nim
osoby. J. Burns (2003, s. 26) zdefiniowal przywddztwo jako proces mobilizowania roznych
potencjatow stuzacy osiagnieciu celow, ktore niezaleznie sa wyznawane zarowno przez lide-
réw, jak i1 ich zwolennikow. B.M. Bass i B. Avolio, uwazani za tworcow teorii przywodztwa
relacyjnego zwracali szczegdlng uwage na relacje taczace lideréw i ich zwolennikow. Jako
fundament przywodztwa wskazali trzy czynniki: intelektualna stymulacja, inspirujaca mo-
tywacja i1 zindywidualizowane rozwazanie (Dionne, Yammarino, Atwater, Spangler, 2004,
s. 178). Wymienione atrybuty pozwalajg liderowi roztacza¢ wizjg, petni¢ rolg mentora oraz
z pomoca swoich zwolennikow, realizowa¢ wyznaczone przez siebie cele. H. Fayol, nato-
miast przy definiowaniu przywodztwa skupit si¢ na funkcji, jaka w organizacja petni jej lider.
Jego zdaniem przywddca, w celu zagwarantowania efektywnego dziatania zespotu, powinien
cieszy¢ si¢ autorytetem wsrod poddajacych si¢ jego wladzy osob oraz reprezentowaé ich
interesy 1 bliskie wartosci (Habuda, 2012, s. 9). Mniejsza koncentracj¢ na liderze zaktadat
stworzony przez F. Fiedlera model przywddztwa zaleznosciowego. Skupiat si¢ on na sposo-
bie sprawowania przywodztwa w odniesieniu do uwarunkowan zewnetrznych. Skutecznosé
przywodztwa definiowal w kategoriach zadania do wykonania, a lidera definiowal poprzez
wydajnosc¢ jego grupy (Fiedler, 1968, s. 4).

Mnogo$¢ i roznorodnosc¢ ujec przywodztwa pozwala na odnalezienie pewnych czgéci wspol-
nych wszystkich definicji. Przywodztwo bowiem ,,miesci si¢ w trojkacie trzech niezbednych
elementow: przywodca — jego zwolennicy (blizszy i dalszy krag) — otoczenie zewnetrzne (poli-
tyczne, ekonomiczne, prawne, spoleczne itp.)” (Kozminski, 2013, s. 106). Nie ma tu znaczenia
czy przywodca przejawia lub wykorzystuje cechy autorytarne, demokratyczne czy liberalne.
W kazdej z definicji przywodca tworzy wizje, misje i strategie, ktore nastepnie realizowane sg
przez jego zwolennikow i wspotpracownikow (Kozminski, 2013, s. 106), zrzeszonych na za-
sadzie dobrowolnosci.

Monika Kostera wyszczegdlnia trzy role spoteczne przywodcy, rozumiane w klasycznym
yjeciu Ervinga Goffmana, jako przypisane do danej pozycji spotecznej wytyczone a priori
wzorce dziatania (Kostera, 2012, s. 19). ,,Role spoteczne sg zatem zjawiskami kulturowymi,
siecig komunikacji interpersonalnej i strukturalizacji znaczen. Sa takze ogniwem w proce-
sie konstrukcji sensu, elementem spotecznego procesu kultury. Oczekiwania pochodzace od
réznych grup sa zakorzenione w tym, co kulturowo jest zdefiniowane jako akceptowalne,
pozadane lub rozpoznawalne” (Kostera, 1996, s. 126). Wsrdd rol spotecznych jakie petni
przywodca wyrdzniamy:
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— Ogolnospoteczng — obejmujacg zespot oczekiwan kierowanych wobec lidera organizacji
od szeroko rozumianych interesariuszy, na ktorych sktadaja si¢ grupy lub osoby, ktore
maja lub moga mie¢ wpltyw na osiagane cele organizacyjne (Freeman, 1984). Wsérdd nich
mozemy wskazaé¢ przede wszystkim klientéw, rodzing, przyjaciol, a zatem osoby znajdu-
jace si¢ poza bezposrednim miejscem pracy aktora spotecznego (Kostera, 2012, s. 20).

— Profesjonalng — obejmujaca oczekiwania pochodzace z wewnatrz profesji, ale nie ko-
niecznie z wewnatrz organizacji (Kostera, 2012, s.21). Do grupy kierujacej swoje ocze-
kiwania wobec lidera zaliczamy przede wszystkim jego samego oraz szeroko rozumiane
,,Srodowisko menadzerow”, ktore go otacza.

— Organizacyjng — dotyczaca oczekiwan wobec ,,szefa” w ramach jego wlasnej organiza-
cji (Kostera, 2012, s. 22 ). Postuta (2010, s. 46) wsrod czynnikow, ktore mozna poddaé
rozwazaniom wyrdznia miedzy innymi codzienng prace i zwigzane z nig zadania w kon-
tek$cie struktury i norm, ktore cechujg organizacje.

Znaczenie poszczegdlnych wymiarow w konteks$cie samozatrudnionej szefowej rodzinne;j

firmy budowlanej opisuje ponizsza tabela.

Tabela 1. Role wlasciciela firmy rodzinnej w organizacji

‘Wymiar Grupa spoleczna Znaczenie

Rola ogdlnospoteczna Interesariusze, urzednicy Jak powinna postgpowac, czego
robi¢ nie powinna, wazne

i niepozadane zachowania?

Rola profesjonalna Srodowisko branzy budowlanej Jak powinna si¢ zachowac kobieta
prowadzaca firme¢ budowlana?
Czego oczekuje ona a czego
srodowisko profesjonalne?

Rola organizacyjna Pracownicy, wspolnicy Jaka jest rola szefowej w firmie,
czy jej pte¢ ma znaczenie?

Zr16dto: Opracowanie whasne.

2. Metodologia badania

Do napisania niniejszej pracy postuzono si¢ metoda etnografii instytucjonalnej, bedaca
podejsciem opracowanym pierwotnie przez Dorothy Smith (1978) — badaczki codziennych
doswiadczen kobiet (Babbie, 2008). Zastosowanie wskazanej metody badawczej pozwolito
zbada¢ wplyw lidera na czlonkdéw grupy oraz zidentyfikowa¢ wzajemne relacje panujace
w badanym przedsigbiorstwie.

Przedstawienie zjawisk zachodzacych w badanej organizacji w sposéb realistyczny, po-
zwalajacy czytelnikowi na wycigganie wlasnych wnioskéw mozliwe jest dzigki obszernym
cytatom fragmentow przeprowadzonych na potrzeby badania wywiadow.

Niniejszy artykutl jest opracowanym fragmentem szerszego badania prowadzonego nie-
przerwanie od 2016 r., dotyczacego zarowno stylow przywodztwa jak i metod zarzadzania
w matych firmach. Cz¢$ciami sktadowymi badania sg wywiady nieustrukturyzowane, obser-
wacje i analizy dokumentoéw. Opisywana w artykule samozatrudniona sukcesorka firmy ro-
dzinnej jest jedna z pigciu obserwowanych ,,szefow” firm.
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W przedstawionej analizie przypadku zachowano cigg poznawczo — interpretacyjny su-
gerowany przez M. Kosterg (2012) tzn. najpierw rozpocz¢to badania empiryczne, nastgpnie
zinterpretowano je z uwzglednieniem literatury naukowej. W ostatnim etapie spisano wyniki
badan.

3. Organizacja - firma rodzinna

Omawiana ponizej organizacja jest przyktadem firmy rodzinnej, zarzadzanej w petni przez
sukcesorow — rodzenstwo, dzieci zmartego zalozyciela — wiasciciela. Przekazanie zarzadza-
nia firmg wymusito na jej zatozycielu zmiany formy prowadzonej dziatalnosci z jednoosobo-
wej dziatalnosci gospodarczg na spotke cywilng, ktdrej udziaty sa réwno roztozone pomig-
dzy dwojke rodzenstwa. Podziat kompetencji i odpowiedzialnoéci pomigdzy wspdlnikami
nie jest juz tak egalitarny jak udziat w zyskach spotki. Calkowity cigezar prowadzenia bie-
zacych spraw spolki takich jak udziat w przetargach, pozyskiwanie nowych klientow, roz-
liczanie kontraktow, kwestie finansowe, ksiggowe, prawne i po cz¢sci kadrowe naleza do
obowigzkow starszej siostry (S). Kwestie reprezentacyjne, pracownicze i zwigzane z tabo-
rem samochodowym znajdujg si¢ wérod obowigzkow mtodszego o dwa lata brata (B). Za ta
nierowno$¢ w podziale obowigzkow rzeczywista szefowa firmy obwinia ojca.

S: ,,Nigdy faktycznie nie podzielil miedzy nas zadnych zadan, ode mnie (ojciec) wymagat
wszystkiego (...) pracowalam chyba na kazdym mozliwym stanowisku, z wyjqtkiem robotni-
czego (...) moj brat natomiast zawsze kiocit sig z tatq i trzymat daleko od firmy (...) przycho-
dzit tylko po wyplate i tak robi do dzis.”

Przedmiotem analizy jest spotka cywilna, o zasiegu lokalnym, dziatajaca w branzy bu-
dowlanej. Gtéwnym zrédlem przychodow firmy sg podpisywane z miastem umowy o roboty
budowalne stanowiace ponad 60% rocznych przychodow spotki. Pozostate 40% przycho-
dow stanowig kontrakty z duzymi inwestorami prywatnymi takimi jak regionalne lotniska,
firmy produkcyjne. Spotka wtasciwie nie pracuje jako podwykonawca. Taki podzial zrodet
przychodow wydaje si¢ typowym w branzy budowlanej. Wedtug Raportu wykonanego przez
KPMG (2016) zamieszczonego na stronie Polskiego Zwigzku Pracodawcow Budownictwa
pt. ,,Stan otoczenia biznesowego sektora budowlanego w Polsce” z 2016 r., w przychodach
firm budowlanych dominuja te pochodzace ze srodkéw publicznych.

Wisrod podstawowych barier rozwoju firmy jej wiascicielka wskazuje typowe dla branzy
budowlanej czynniki takie jak: brak wykwalifikowanych pracownikéw, przy jednoczesnym
wzroscie presji placowej oraz ograniczone srodki na rozwoj parku maszynowego.

S: ,, Coraz trudniej o wykwalifikowanych pracownikow (...) Na szczescie stata kadra, za-
trudniona jeszcze za czasow taty pozostala z nami (...) oni si¢ jednak starzejq, a nie majg
kogo uczy¢ fachu.”

Firma zarzadzana przez rodzenstwo zatrudnia okoto 40 pracownikdéw. Roczne przychody
z tytutu prowadzonej dziatalno$ci wynosza okoto 15 milionéw ztotych. Wydaje si¢, ze forma
prawna stworzona na potrzeby sukcesji jest niedostosowana do rodzaju i wielkosci dziatalno-
$ci z uwagi na ryzyko osobiste wspolnikow. Taki stan rzeczy moze wynika¢ z dwoch kwestii.
Po pierwsze, problemy z osiggnigciem porozumienia wsrod wspolnikow, bedacych wiasci-
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cielami. Druga kwestia moze natomiast by¢ zwigzana z watpliwo$ciami zarzadzajacej co do
mozliwo$ci wspdlnego prowadzenia firmy przysztosci.

S: ,, Nie wiem, czy jest sens ciggngc to dalej (...) skoro ja nie moge dogada¢ sie z bratem
to jak to zrobig nasze dzieci, ktorych juz teraz jest czworo (...) moze warto sprzedac firme
i rozkreci¢ wlasny interes?”

Wriascicielka wielokrotnie okazywata niepokdj odnosnie do tego, czy w przysztosci jej
dzieci i dzieci jej brata beda w stanie kontynuowac ,,dzieto” dziadka. Wyrazata glebokie
obawy o to, czy jest w stanie nauczy¢ wlasne dzieci wspdtpracy, podczas gdy ona z bratem
maja duze problemy z podziatem obowiazkow i kompetencji.

4. Rola ogoélnospoteczna

4.1. Firma rodzinna

Firma rodzinna tym rézni si¢ od pozostatych przedsigbiorstw, ze wplyw na formutowanie
celow, jej strategi¢ maja przede wszystkim cztonkowie rodziny, bedacy jednocze$nie zarzad-
cami i wlascicielami kapitatu (Lansberg, 1983). Zapytane o definicj¢ firmy rodzinnej osoby
pracujace w takich firmach podkreslaty wtasnie te aspekty.

Pracownik 1: ,, Firma rodzinna to taka organizacja, w ktorej rzqdzq wlasciciele nalezgcy
do rodziny, nie bedgcy najbardziej kompetentnymi osobami na swoich stanowiskach”

Inny rozmoéwca pomijajac kompetencje poszczegélnych cztonkow zarzadzajacych firma
w podanej przez siebie definicji skupit si¢ na wiasnosci kapitatu i kluczowych sprawach
w kwestii zarzgdzania firma.

Pracownik 2: ,, Firma rodzinna to taka firma, w ktorej rodzina decyduje o wszystkim co si¢
dzieje w firmie, jest wlascicielem calfej firmy”.

Trzecia, tym razem rozmowczyni skupita si¢ na firmie rodzinnej jako na organizacji nio-
sacej za soba wartosci spajajace rodzine i nadajace jej glgbsze podstawy i trwatos¢. Nazwata
ja takze organizacja, w ktorej wszyscy pracuja rownie dobrze, poniewaz maja wspolny cel,
jakim jest maksymalizacja zyskow firmy i zwigkszanie bogactwa jej wspotwiascicieli.

Pracownik 3: ,, Firma rodzinna to wartos¢ sama w sobie. Wszyscy pracujq, aby osiggngc
wspolny cel, jakim jest zysk. Wspolpraca miedzy cztonkami rodziny wzmacnia wiezi i spra-
wia, Ze rodzina ma wigcej ze sobq wspolnego, niz jakby nie pracowali razem.”

Pierwsze dwie przytoczone definicje firmy rodzinnej wydawaty si¢ mie¢ negatywne za-
barwienie. Pytani pracownicy podkreslali niekwestionowang ich zdaniem funkcj¢ zarzadcza
wilascicieli, niepowigzang jednak z najwyzszymi kompetencjami w tym zakresie. Drugim,
mocno podkreslanym aspektem byta kwestia postrzegania rodziny jako dawcy kapitatu i po-
strzeganie jej jako faktycznego wtasciciela organizacji. Na uwage zastuguje trzecia definicja
— inna od wigkszosci jakie udato mi si¢ ustysze¢. Nie porusza ona, bowiem kwestii wlasnosci
i zarzadzania, lecz podkresla wiezi i wspolne cele rodziny skupionej na pracy na rzecz orga-
nizacji, a w konsekwencji na maksymalizacji zyskow firmy.

Brak zgody i jasnego podziatu kompetencji sprawia, ze badana przez mnie organizacja wy-
daje si¢ by¢ jednak najblizsza pierwszej z definicji. Brak podziatu rél w organizacji sprawia,
ze kazdy z zarzadzajacych jest zmuszony wykonywac¢ czynnosci, ktére niekoniecznie stano-
wig o jego sile i kompetencji.
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4.2. Samozatrudniona szefowa

Studia literatury ekonomicznej, ale tez rozmowy przeprowadzone na potrzeby niniejszego
artykutu nie pozwolity na jednoznaczne ustalenie kim jest dla otoczenia szefowa rodzinnej
spotki cywilnej. Z punktu widzenia litery prawa wspolnika spotki cywilnej mozemy roz-
patrywaé jako osobe fizyczng prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza, w naszym przypadku
zatrudniajgcg pracownikow, ktdra ponosi petng odpowiedzialno$¢ finansowg i prawng za
prowadzong przez siebie firm¢. Mozemy ja zatem z powodzeniem nazwaé osobg samoza-
trudniong. Wigksza réznorodnoscia cechuje si¢ literatura z zakresu ekonomii, gdzie szefa
spotki cywilnej mozemy przyréwnac np. zgodnie z mys$la klasyczna do dawcy kapitatu daza-
cego do maksymalizacji zyskow i minimalizacji funduszu wynagrodzen, czy z drugiej strony
do Schumpeterowskiego innowatora, ktory niekoniecznie bedac wilascicielem kapitatu po-
trafi budowacé wzrost gospodarczy dzigki wdrazanym innowacjom. Zar6wno moi rozmowcy,
jak i przesledzone komentarze zamieszczane w Internecie sg blizsze keynesowskiej krytyce
przedsigbiorcy, anizeli za postrzeganiu wtasciciela firmy jako osoby przedsi¢biorczej i twor-
czej. Najczesciej spotykanymi epitetami uzywanymi do opisu osoby fizycznej prowadza-
cej dziatalno$¢ gospodarcza byly wlasnie te negatywne, takie jak: ,, prywaciarz”, ,, wyzyski-
wacz”, ,,krwiopijca”, ,,ztodziej ”. Tylko nieliczni potrafili docenic rolg szefa firmy okreslajac
g0 mianem ,, osoby zaradnej ” czy ,,cigzko pracujqcej na swoj sukces”. Taki stan rzeczy moze
zdumiewa¢, zwlaszcza gdy skonfrontujemy go ze statystykami dotyczacymi rynku pracy
w Polsce. Wedtug szacunkow GUS (2017) w 2017 r. w Polsce okolo 17% wszystkich pra-
cownikow stanowiac wlasnie samozatrudnieni dajac wg roznych szacunkoéw okoto 4 min
miejsc pracy. Osoby zapytanie o przyczyny takiej niecheci do prywatnych przedsigbiorcow
wskazywaly przede wszystkim niskie ptace i zazdro$¢ o sukces innych.

Ankietowany 1: , Ludzie nie lubiq, gdy komus powodzi sie lepiej niz innym, wiec nie lubig
szefow.”

Ankietowany 2: ,, Ludziom placi pod stolem, nie ozusowuje plac, a jezdzi mercedesem za
miliony.”

Ankietowany 3: ,, Sprobowalby (szef) wyzy¢ za tyle co placi to zobaczylby, ze my tu chary-
tatywnie przychodzimy a nie po godny zarobek.”

Ogolnospoteczna, wydawaloby si¢ nieche¢ do wihascicieli firm moze mie¢ swoje korzenie
zardwno po stronie pracownikdw, ktdrzy po prostu maja inne spojrzenie na firme, w ktorej
pracuja niz ich szefowie, jaki i po stornie przedsiebiorcow, ktorych kultura pracy ksztattuje
si¢ w Polsce od niespetna 30 lat. Kwestie zwigzane z niskim w skali europejskiej wynagro-
dzeniem za pracg, takze nie pozostajg bez znaczenia.

W swoich rozmowach z pracownikami firm rodzinnych napotkatam tez podnoszone przez
pracownikow kwestie zwigzane z kompetencjami osoby zarzadzajacej. Wielu z zapytanych
pracownikoéw miat swoja wizje firmy, ktora nie do konca pokrywata sig, ich zdaniem, z da-
zeniami szefa.

Pracownik 1: ,,Jak tak dalej pojdzie to wszystko zaraz padnie, a prezesa z miasta na taczce
pracownicy wywiozq.”

Pracownik 2. ,, Czasem wydaj mi sig, ze szef podejmuje permanentnie zle decyzje, jakby
nie wiedzial co sie dzieje w firmie i na czym ta praca polega”.
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Pracownik 4: ,, Przydaloby si¢ wiecej organizacji, decyzyjnosci w pracy, szef wymysla na
poczekaniu zadania i rozbija nam zaplanowany wczesniej dzien.”

W firmach rodzinnych pojawili si¢, takze pracownicy nie majacy wlasciwie zastrzezen do
zarzadzania. Deklarowali mocne skupienie si¢ na pracy i wykonywaniu obowigzkéw. Na
pytanie co mysla o zarzadzaniu firma odpowiadali ucinajac rozmowe ,,ja si¢ nie znam, ja
tu tylko pracuje” lub ,,zarzqdzanie nie jest w moim zakresie obowiqzkow, niech si¢ prezes
martwi’”’.

5. Rola profesjonalna

5.1. Rola wtascicielki w organizacji

Bez wzgledu jaka rolg¢ w organizacji przyjmuje wiascicielka zawsze jest postrzegana jako
osoba, od ktorej oczekuje si¢ podjecia ostatecznej decyzji. Kluczowa wydaje si¢ by¢ rola
profesjonalna, czyli odpowiedz na pytanie jak srodowisko postrzega petniona przez zarza-
dzajaca wilascicielke rolg. Bardzo czgsto zwraca si¢ uwage na sumienno$¢ wykonywanych
obowigzkow, profesjonalizm oraz relacje z pracownikami i wspolpracownikami. W firmie
zatrudniajgcej okoto 40 osob szef ma bezposredni kontakt z whasciwie kazdym pracowni-
kiem, zna jego rodzing i najwazniejsze problemy zyciowe.

8: ,, Pracownicy czesto oczekujq ode mnie, ze bede stuzyla im radg w kazdej kwestii, za-
rowno tych zawodowych, czyli decydowania co, gdzie, kiedy robimy, jak i takich z Zycia
prywatnego dotyczqcych ich dzieci, kredytow, rozliczen podatkowych i szeroko rozumianych
kontaktow z partnerami Zyciowymi (...) czasami szukajq we mnie psychologa, a nie szefowej,
jest to trudne, bo jestem czesto mtodsza od nich (...) wolatabym nie wchodzi¢ w tak glebokie
relacje.”

Bliskie relacje z pracownikami, cho¢ nie do konca lubiane przez zarzadzajaca zdaja si¢
procentowa¢ w dzialaniu w skali catej firmy. Prowadzona przez nig organizacja, sprawia
wrazenie duzej rodziny. Zaloga pomimo uptywu lat wydaje si¢ by¢ w stabilnym sktadzie.
Nowi pracownicy sa przyjmowani ,,do rodziny” bez wigkszych probleméw. Fakt, ze pra-
cownicy sg gotowi przyjs¢ do szefowej wiasciwie z kazdym problemem oraz to, ze czasem
jak sama mowi ,,musi mi matkowac” nie ostabia jej autorytetu w firmie. Pracownicy przede
wszystkim oczekuja od niej jednak wymiernych efektow w pracy tj. podpisywania uméow,
znajdowania nowych klientow, wygrywania w przetargach. Zdaja sobie spraw¢ z tego, ze
jest filarem firmy.

Pracownik O1: ,, Szefowa ma przede wszystkim organizowac nam prace. Zna ludzi w mie-
Scie to powinna zatatwia¢ przetargi przez caly rok.”

Inny pracownik, zapytany o to, dlaczego pracuje w tej firmie juz ponad dwadziescia lat
skupit si¢ na terminowos$ci wyptacania wynagrodzenia:

Pracownik O2: ,, Niewazne jakby Zle nie bylo na rynku, u nas w firmie zawsze szef placit
dobrze i na czas. Dlatego tez po smierci szefa zostatem, bo wiem, ze mloda szefowa jest jak
szef — pracownicy sq dla niej na pierwszym miejscu”.

Pomimo wielu cieptych stow kierowanych w strong zarzadzajacej, niektorzy pracownicy
najchetniej widzieliby szerzej jej rolg w firmie. Zauwazaja, ze czesciej powinna angazowac
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si¢ w techniczne sprawy budowy. Podkreslajg jednoczesnie, ze delegowanie tej funkcji na
wspoélzarzadzajacego brata szkodzi dobremu wykonaniu i atmosferze na budowie.

Pracownik O3: ,, Szefowa zbyt czesto zamyka sie w biurze. Brakuje jej na budowie. W za-
mian za nig czesto naszej pracy doglgda jej brat — pan z alkomatem i wiecznie niezadowo-
long ming (...) czuje, Ze on nas — pracownikow zupelnie nie szanuje (...) szefowa jest inna jest
jak stary szef, pilnuje porzqdku, ale nie pomiata ludzmi.”

Wiascicielka firmy, czesta nieobecno$¢ na budowie, jednoczesnie z uSmiechem na ustach
i tzami w oczach, ze spokojem w gtosie, ttumaczy w nastgpujacy sposob:

S: ,, Wszyscy ode mnie oczekujq, ze bede jak moj tata. Obecny wszedzie, zawsze w pracy
gotowy opierniczy¢ i pochwalié tego co trzeba, zdecydowac za wszystkich. I to dobrze zde-
cydowac! (...) nie pozwalajq mi na pomytki, dla nich firma trwa i najlepiej jakby si¢ nic nie
zmienialo (...) nikt nie bierze pod uwage, albo juz wszyscy zapomnieli, ze tata mogl by¢ tyle
na budowach, bo ja wspieralam go administracyjnie (...) teraz juz go nie ma, zostatam sama
i nie jestem w stanie sig rozdwoic.”

Przez caty czas w trakcie naszych rozmoéw, a byto ich w ciagu ostatnich dwoch lat dosé
duzo w zalezno$ci od miejsca, w ktérym rozmawiamy — w jej lub w mojej firmie, zawsze
w godzinach pracy u szefowej nie milknie telefon, pracownicy caty czas zgtaszaja pilne i na-
tychmiastowe potrzeby. Mozna odnie$¢ wrazenie panujacego chaosu i problemu z delegowa-
niem zadan, ale to tylko pozory. Mala firma bowiem, rzadzi si¢ innymi prawami niz wielka
korporacja. Tu nie ma skomplikowanej struktury organizacyjnej. Role kierownikéw petnia
osoby z nadania zatogi nie szefa, a petng odpowiedzialnos¢ — t¢ finansowg, prawna i moralng

ponosi wiasciciel.

5.2. Nowe rozdanie w firmie rodzinnej

Wréémy jeszeze do przejecia zarzadzania firmg rodzinng. Przygotowanie do roli szefowej
- sukcesorki byto procesem dlugotrwalym i wieloetapowym, nad ktérym caty czas czuwat za-
rzadzajacy wowczas przedsiebiorstwem ojciec. W rozmowach z pracownikami miatam wraze-
nie, ze od zarzadzajacej oczekuje sie, ze bedzie kopig swojego zmartego ojca. Niejednokrotnie
sama sukcesorka wskazywata, ze pracownicy widza i oczekuja od niej, ze bedzie zarzadzata
w stylu swojego taty. Co ciekawe w zadnej z rozmow nie zostal poruszony temat plci zarza-
dzajacej. W tak, wydawaloby si¢ meskiej branzy, jaka jest wlasnie branza budowlana, mozna
by oczekiwac, ze ple¢ zarzadzajacej bedzie miata znaczenie. Tymczasem ,,S” zdaje si¢ nie by¢
postrzegana przez pryzmat ptci. W badanej firmie nie zaobserwowano ani segregacji pionowej,
ani poziomej, a wystgpujace w spoteczenstwie stereotypy dotyczace postrzegania plci zdaja si¢
nie mie¢ negatywnego wplywu na realizacje¢ zatozonych przez liderke celow.

,»S” jako najstarsza z rodzenstwa od poczatku byta przygotowywana do objecia roli suk-
cesorki. Ukonczyta studia w specjalnosci zarzadzanie i zaraz po nich rozpoczela prace w fir-
mie. Zaczynata od najnizszych stanowisk — przez pierwszy rok pracowata w sekretariacie
i byla odpowiedzialna za utrzymanie czystosci w firmie.

S: ,, Tata od poczqtku duzo ode mnie wymagal. Zatrudnit mnie w sekretariacie i kazal
sprzqtac. Na poczqtku bytam nawet na niego obrazona. Jako mtoda osoba wyobrazatam
sobie, zZe zaczne zarzqdzac — cokolwiek to wtedy znaczyto — a tu takie sprzqtanie i parzenie
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kawy (...) Musialy ming¢ dobre dwa lata zanim zrozumiatam, Ze do sprzqtania nie jestem zo-
bligowana w sensie fizycznym, tylko moge kogos zatrudnié, a parzenie kawy pomaga mi po-
znawac wlasciwie wszystkich, z ktorymi moj tata wspolpracuje.”

Z biegiem lat ,,S” nauczyta si¢ takze technicznych aspektéw pracy — od wypehiania doku-
mentow do przetargdow po wykonywanie pomiaréw powykonawczych. Jako szefowa zade-
biutowata po okoto dziesieciu latach pracy w firmie.

Z uwagi na wspomniane wczesniej spory w podziale obowigzkéw pomigdzy rodzenstwem,
sukcesja nie wydaje si¢ jednak by¢ doskonata. Konflikty kompetencyjne sprawiaja bowiem,
ze dalsze trwanie firmy moze by¢ zagrozone.

6. Rola organizacyjna - ster, zeglarz i okret

Wiascicielka — sukcesorka pelni kluczowa role w organizacji, zardbwno z uwagi na forme
prawng jaki i osobisty wkiad w prowadzenie firmy. Pracownicy postrzegaja ja jako osobe
spajajaca cala firme i osob¢ mocno zaangazowang w jej sprawy.

Pracownik 1: ,, Gdyby nie bylo tutaj ,,S” to firma juz dawno by sie rozpadia.’

Pracownik 2: ,, Szefowa chyba Spi w tej firmie, mam wrazenie, ze przychodzi zawsze przed
wszystkimi i wychodzi ostatnia”.

Bywa, Ze jej postawa jest negatywnie odbierana przez pracownikow. Wszyscy rozmowcy
cho¢ podkreslali zaangazowanie wiascicielki w organizacj¢ czasem zdawali si¢ by¢ oburzeni
tym, ze prawie nigdy nie chodzi na urlop i ze nie dba o swoje zdrowie.

Pracownik 3: , Nie pamietam, zeby pojechala na urlop. Moze jezdzi w zime jak jestesmy
na postojowym.”

Taki stan rzeczy bezposrednio przektada si¢ na podejscie do pracy w firmie. Pracownicy
bardzo rzadko wystepuja o urlop wypoczynkowy w sezonie letnim, czyli tym o nate¢zonej
ilosci pracy. Zwolnienia lekarskie tez zdaja si¢ by¢ marginalng przyczyna nieobecnosci.
Z analizy otrzymanego z firmy podsumowania absencji za 2019 rok wynika, Ze absencja
chorobowa trwata przecigtnie 5,12 dnia i dotyczyta 12 pracownikdéw. Warto jednoczesnie za-
uwazy¢, ze przecietna dtugos¢ trwania zaswiadczenia lekarskiego wg ZUS w 2019 r. wynio-
sta 11,44 (Karczewicz, Sikora, 2020, s. 105). Wzorujac si¢ na szefowej, pracownicy nawet
miedzy soba wytworzyli swoistg niech¢¢ do dlugotrwalego przebywania na zwolnieniach
lekarskich i nierzadko przychodza do pracy niedoleczeni lub w trakcie rehabilitacji powy-
padkowej. Podczas rozméw nie znalaztam bezposredniej przyczyny takiego postgpowania.
By¢ moze pracownicy nawet nie§wiadomie wzoruja si¢ na wilascicielce, co potwierdzatoby
jej duzy autorytet w firmie. Niech¢¢ do szeroko rozumianej higieny pracy moze takze by¢
spowodowana presja wywierang — Swiadomie lub nie — przez zarzadzajaca.

Tytut niniejszego podrozdziatu nie jest przypadkowy. Rola jaka pelni wiascicielka w or-
ganizacji sprawia, ze uprawnionym wydaje si¢ postrzeganie jej jako steru, zeglarza i okretu.

;

Ster

Funkcja steru wigze si¢ bezposrednio z funkcja zarzadca, jaka pelni w firmie. To ona decy-
duje o umowach, cenach, upustach, marzach. Aprobuje wszystkie przygotowane wcze$niej
przez pracownikoéw dokumenty do przetargéw. Jako osoba najpierw wspotprowadzaca firme
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z ojcem utrzymuje wigkszo$¢ zawartych przez niego znajomosci, co bezposrednio przektada
si¢ na pozyskiwane kontrakty. Przez wspotpracownikow, ale tez przez kontrahentow jest ob-
darzona zaufaniem doréwnujacym temu, ktore wypracowat poprzedni szef. To ona decyduje
kierunku rozwoju firmy przy jednoczesnym poszanowaniu jej historii.

Zeglarz

Fakt, ze jej kariera w firmie wymagata pracy na wielu stanowiskach sprawia, ze bez problemu
jest w stanie zastapi¢ wigkszos$¢ pracownikdéw lub w razie czasowej nieobecnosci w pracy pra-
cownika rozdzieli¢ prace pomiedzy innych w sposob najmniej obcigzajacy. Jak sama mawia:

S: |, Dzigki temu, ze pracowatam na wszystkich stanowiskach wiem na czym polega praca
w tej firmie. Jestem nie tylko w stanie zastgpi¢ chwilowo kazdego z pracownikow, potrafie
takze realnie [okresli¢]to czego moge, a czego nie moge wymagac.”

Taki stan rzeczy pozwala nazwac ja super pracownikiem, ale i zeglarzem, ktory pracujac
pomaga wprowadzi¢ okret do portu.

Okret

O tym, ze wiascicielka jest takze okretem, a zatem tworzy calg organizacj¢ $wiadczy przede
wszystkim forma prawna firmy. Utworzona na potrzeby sukcesji spotka cywilna z dwojka wspol-
nikow sprawia, ze odejscie wspotwiascicielki z firmy faktycznie rozwigze organizacjg¢. Drugim
aspektem jest postrzeganie jej przez pracownikow jako spadkobierczyni poprzedniego szefa.
Cze$¢, zwlaszeza ci najdtuzej zatrudnieni i najbardziej wyspecjalizowani wprost deklaruja, ze
pracuja w tej konkretnej firmie, poniewaz to ona nig kieruje. Obdarzaja ja zaufaniem zaréwno
w kwestiach zawodowych jak i osobistych. W jednej z naszych rozmoéw zapytalam wprost: Czy
czujesz, ze firma to Ty? Po dlugim namysle i westchnigciu odpowiedziata nastepujaco:

S: ,, Czuje, ze jestem czesciq firmy. Wiem jaka odpowiedzialnos¢ na mnie spoczywa, znam
swoich pracownikow, jestem wspotodpowiedzialna za ich rodziny. Nie moge zawiezé ani sie-
bie, ani ich. Wiem, ze jesli zawiode w kwestii zlecen najwigksze konsekwencje poniosq te
moje chlopaki z kredytami i rodzinami na utrzymaniu. Ten swojego rodzaju stres sprawia, ze
Jestem ciggle na miejscu, grzebig w kazdym biurku i mam ten wewnetrzny obowigzek decydo-
wac o wszystkim. Czy ktos to docenia, nie wiem, czy wobec tego czuje, ze firma to ja? Tak.”

Okres pandemii i wywotany nig lockdown okazaly si¢ by¢ doskonatym testem przywodz-
twa w badanej spotce. Analiza dokumentéw oraz przeprowadzony z wiascicielkg firmy
w sierpniu 2020 r. wywiad niestrukturyzowany, rzucity nowe $wiatto na kwestie przywodz-
twa w badanej organizacji. Ograniczenie pracy spowodowane okresowym zamrozeniem go-
spodarki wymusit na ,,S” podjecie szeregu dziatan majacych na celu zaréwno przetrwanie jak
i rozwdj firmy w przysztosci. W celu zapewnienia przetrwania podj¢to decyzje o ubieganie
si¢ o wsparcie rzadowe wynikajace z poszczegdlnych tarcz antykryzysowych. Skorzystano
miedzy innymi z: pozyczek dla wspolnikéw, doptat do wynagrodzen i sktadek ZUS z Urzedu
Pracy, umorzenia za okres trzech miesi¢cy obowigzku ptacenia sktadek na ubezpieczenia
spoteczne i zdrowotne pracownikdw oraz zaciagnigto pozyczke z Panstwowego Funduszu
Rozwoju. Podjete dziatania miaty na celu wsparcie biezacej ptynnosci firmy oraz ochrong
miejsc pracy, zagrozonych w wyniku czasowego wstrzymania robot budowlanych. Okres
pandemii wigzat si¢ ze spadkiem przychodow firmy o przeszto 50%. Zarzadzajaca, oprocz
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wnioskowania o pomoc rzagdowa, skupita si¢ takze na planowaniu dziatalnosci firmy w przy-
sztosci. Z uwagi na duze ryzyko spadku inwestycji miejskich w 2020 r. postanowila rozsze-
rzy¢ wspotprace z mniejszymi firmami oraz doda¢ do swojej dziatalnos$ci takze wspolprace
z osobami fizycznymi nieprowadzacymi dziatalno$ci gospodarczej.

S: ,,Musimy rozszerzy¢ dzialalnos¢ o mniejsze budowy. Pozwoli to nam sig utrzymac,
a nawet zwigkszy¢ zatrudnienie.”

Chociaz firma przez prawie 3 miesigce przynosila straty, wtascicielka nie zdecydowata si¢
na dozwolone prawem ci¢cia wynagrodzen ani na redukcje etatow. Juz wezesniej podkre-
$lata, ze nie jest tatwo znalez¢ wykwalifikowanych pracownikoéw na rynku pracy zatem jej
dziatania skupity si¢ takze na utrzymaniu zatogi. W dobie kryzysu — gdy czg$¢ gospodarstw
domowych prowadzonych przez pracownikow osiagala nizsze przychody wywotane przede
wszystkim postojowym, czy zasitkiem opiekunczym zdecydowata si¢ czg$¢ otrzymanych
w ramach pomocy dla firmy $rodkéw przeznaczy¢ na dodatkowe wynagrodzenia.

Okres wstrzymanych prac, cho¢ odbil si¢ negatywnie na obrotach firmy, stanowit dosko-
naly moment na przeprowadzenie prac modernizacyjnych maszyn i urzadzen siedziby firmy.
Wriascicielka deklaruje, ze czas pandemii postanowita potraktowac jako szans¢ na reorga-
nizacj¢ 1 krok do przodu. Zdaje sobie sprawg, takze z faktu, iz wiele mniejszych firm z jej
branzy nie przetrwa przestoju, co pozwoli jej na umocnienie swojej pozycji na rynku lokal-
nym.

7. Podsumowanie i dyskusja

Oczekiwania jakie stawiajg wilascicielce malej firmy rodzinnej interesariusze w osobach
klientow, wspolnikow czy rodziny nierzadko pozostaja ze sobg w sprzecznosci. Istotg przy-
wodztwa jest godzenie tych oczekiwan. Z jednej strony opisywana ,,Szefowa” wydaje si¢ nie
mie¢ zadnych probleméw zwigzanych ze spelnianiem oczekiwan klientéw, z drugiej jej brak
zdecydowania i problemy z forsowaniem wiasnej wizji przedsigbiorstwa wydaja si¢ nega-
tywnie oddzialywac na firme jako catosc.

Jesli chodzi o rolg profesjonalng jest doskonale przygotowana do petnienia swojej funkcji.
Zarowno, w kwestii wyksztatcenia z zakresu nauk o zarzadzaniu, jak i praktycznego przygo-
towania do prowadzenia firmy. Jej kompetencje i sposob pracy sa doceniane i owocujg w po-
staci nowych kontraktéw. Na uwage zastuguje fakt, ze pomimo pracy w tradycyjnie meskim
zawodzie nie jest w zadnym aspekcie postrzegana negatywnie ze wzgledu na ptec.

W ostatniej z analizowanych rol, tj. roli organizacyjnej opisywana wspolniczka spotki cy-
wilnej wydaje si¢ spelnia¢ oczekiwania jakie narzuca jej petniona rola. Wsrod pracownikow
cieszy si¢ duzym uznaniem. Jest jednak krytykowana za brak dziatan dotyczacych wyzna-
czenia jasnej wizji firmy, co kladzie si¢ cieniem na jakos¢ jej przywodztwa w prowadzonej
organizacji.

Dzialania podejmowane przez wiascicielk¢ pozwalaty wysuna¢ wniosek, ze nie spraw-
dza si¢ ona w roli przywodcy, a pehi jedynie funkcje zarzadzajacej. Organizacja przez nig
prowadzona nie miala jasno wytyczonej drogi rozwoju, a jedynie resztki wizji zarysowanej
przez jej tworce. Takie dziatanie nie sprzyja rozwojowi firmy i sprawia, Ze z czasem jako or-
ganizacja ulegnie zmniejszeniu.
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Okres pandemii zmienit jednak podej$cie zarzadzajacej do firmy. Czas przestoju wyko-
rzystala bowiem na poszukiwanie nowej strategii rozwoju oraz jej realizacji przy pomocy
zatrudnionych oséb. Wprowadzany styl prowadzenia firmy zdaje si¢ by¢ bliski teorii przy-
wodztwa relacyjnego. Nie bez znaczenia pozostaje pozyskanie dodatkowych $rodkow za-
bezpieczajacych ptynnos¢ finansowa organizacji oraz pozwalajacych, mimo zapowiadanego
kryzysu gospodarczego na optymistyczne wizje dotyczace przysztosci firmy.

Przedstawiony powyzej przyktad liderki firmy rodzinnej jest oczywiscie jednym z wielu
przyktadow osob zarzadzajacych w Polsce. Nie przesadza on o skuteczno$ci sukcesji ani
jakosci zarzadzania firmami rodzinnymi w ogoéle. Polscy przedsigbiorcy z niedtugimi trady-
cjami zwigzanymi z prowadzeniem prywatnych firm stajg przed koniecznoscia przekazania
ich swoim dzieciom. Intencja autorki bylo zabranie glosu w toczacej si¢ na gruncie nauko-
wym dyskusji dotyczacej sukcesorow w firmach rodzinnych oraz proba identyfikacji barier
i szans mogacych zwigkszy¢ mozliwosci sukcesorow w kwestiach kontynuacji i rozwoju
przejmowanych dziatalnosci. To czy obserwowana wlascicielka, dzigki kryzysowi zdota
przej$¢ z funkcji zarzadzajacej i stac si¢ przywodczynia w prowadzonej przez siebie orga-
nizacji z pewnoscia zostanie zweryfikowane poprzez stopien realizacji celow wynikajacych
z wizji firmy.
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Leadership in a family business

Abstract: The aim of the article is to present the leader-
ship in a company from the SME sector shown through
the prism of succession in a family business. The article
refers to the book edited by Monika Kosetera entitled
,,Polish Boss” and discus another case of leadership. The
article consists of five parts. The first provides an ove-
rview of the leadership literature with an emphasis on di-
stinguishing between the concepts and roles of manager
and leader. The second part describes the methodology
used to conduct the study. The next part - empirical, in-

cludes a description of the phenomenon of leadership in
the examined family business in the context of the three
roles it plays in the managed organization, namely in the
general social, professional and organizational role. The
fourth part of the article, based on the interview and ana-
lysis of documentation, was entirely devoted to the role
of a leader in the analyzed organization, taking into ac-
count new opportunities and threats resulting from the
COVID-19 pandemic. The last part is a summary of con-
siderations and a discussion.

Keywords: leadership, family business, succession, COVID-19




