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Struktura wladzy w firmach rodzinnych

Wprowadzenie

Z punktu widzenia teorii wladzy w organizacji, takie pojecia jak wtadza, polityka
i wplyw, w opracowaniach na temat przedsiebiorstw rodzinnych sg traktowane w spo-
sob uproszczony i jednowymiarowy. Szczegdlnie w badaniach empirycznych wskazni-
ki wladzy s3 ograniczane prawie wylacznie do udzialéw rodziny w strukturze wtasno-
$ciowej przedsiebiorstwa (wigkszo$ciowy, mniejszosciowy) oraz do udzialu cztonkow
rodziny w gremiach zarzadczych. Tak uproszczone spojrzenie na wladze w firmach
rodzinnych nie sprzyja glebszej analizie sposobu ich funkcjonowania tym bardziej, ze
zdaniem J. Pfeffera zrozumienie relacji wladzy w firmie jest kluczowe do skutecznego
i efektywnego zarzadzania'. Wiedza z tego obszaru jest szczeg6lnie wazna w przypadku
firm rodzinnych, w ktérych rodzina i jej przedstawiciele skupiaja czgsto w swoich rekach
bardzo duzo wladzy (np. wlasciciel i prezes firmy w jednej osobie) i maja decydujacy
wplyw na losy przedsi¢biorstwa. Wnioski plynace z teorii przedsiebiorstwa opartej na
wladzy” mogg prowadzi¢ do stwierdzenia, ze wiadza i wptyw rodziny na funkcjonowanie
firmy sa mniejsze, niz to wynika z pobieznych obserwacji i zalozen przyjetych w wielu
opracowaniach.

Model wladzy rodziny w przedsi¢biorstwie rodzinnym

W firmach rodzinnych najbardziej charakterystycznym podmiotem wtadzy jest ro-
dzina. Cale przedsi¢biorstwo rodzinne réwniez mozna traktowac jako podmiot wladzy
w kontaktach z konkurentami, kooperantami, dostawcami i nabywcami, ale takie podej-
$cie wykracza poza ramy tematyczne niniejszego artykulu. Poszczegdlne koncepcje wta-
dzy kladg rézny nacisk na jej definicje, jednak wigkszos¢ z nich uwypukla, ze posiadanie
wladzy ulatwia dostep do zasobow materialnych (zasoby finansowe) oraz spotecznych
(uznanie, pochwaly, zainteresowanie). Proponowane przez poszczegélne podejscia de-
finicje wladzy réznig sie szczegdtami, ale wszystkie probujg uchwyci¢ idee wladzy jako
mozliwosci wpltywu jednych ludzi na innych. Wladza jest zatem rozumiana jako stopien
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wplywu na zachowania innych (teoria wymiany spotecznej), mozliwo$¢ uzyskania ko-
rzystnych efektow (teoria wymiany sieciowej), prawdopodobienstwo spelnienia prosby
badz zadania (event-structured theory), Srodek do osiagnigcia pozadanych efektow (struc-
turation theory), zdolnos¢ oddzialywania na inne firmy (teoria kosztéw transakcyjnych),
umiejetnos$¢ realizacji swoich intereséw (teoria agencji) czy tez zdolno$¢ osiggania zy-
sku (teoria strategii konkurencji). R6znorodnos¢ oraz wiele cech wspdlnych pozwala
zatem wykorzysta¢ wiekszos¢, jezeli nawet nie wszystkie przedstawione podejscia, do
badania relacji wladzy w przedsi¢biorstwach rodzinnych. Wladze¢ w przedsi¢biorstwach
rodzinnych mozna bada¢ podobnie jak w przedsigbiorstwach nierodzinnych. Jednak
ze wzgledu na specyfike firmy rodzinnej, najwazniejszym i najbardziej odpowiednim
podejsciem wydaje si¢ koncentracja na wladzy rodziny i jej cztonkdéw oraz zwigzanych
z tym konsekwencji. Dlatego podstawg dalszych rozwazan bedzie model wladzy rodziny
przedstawiony na rysunku 1.

RYSUNEK 1. Model wladzy rodziny w przedsi¢biorstwie rodzinnym

| Zrodta wiadzy |<—

| Wtadza rodziny i jej cztonkéw |<—

| Wykorzystywanie wtadzy przez rodzing i jej cztonkdw (polityka) |<—

| Whptyw rodziny i jej cztonkéw na firme rodzinng |<—

| Nastepstwa }7

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Rodzina jako podmiot wladzy w przedsi¢biorstwie rodzinnym

Punktem wyjscia do diagnozowania wladzy w przedsiebiorstwie jest wyodrebnie-
nie jej podmiotéw. Podmioty wladzy wystepuja na réznych poziomach, poczawszy od
pojedynczych oséb, poprzez grupy nieformalne, az do calych dzialéw, departamentow
czy filii. Najczgsciej podmioty wladzy w firmie utozsamia sie z formalnymi jednostka-
mi organizacyjnymi. I tak np. dzial produkeji przeciwstawia si¢ dzialowi badan i roz-



Struktura wladzy w firmach rodzinnych 163

woju, dzial marketingu — dzialowi finanséw. Mimo ze zalozenie to jest czesto stuszne,
nalezy pamietaé, ze wladza zawsze odnosi sie do konkretnej relacji spotecznej oraz
konkretnej sprawy. W zwiazku z tym, w stosunku do niektérych zagadnien, wigkszos¢
pracownikow i menedzeréw dziatu produkeji bedzie zajmowala jednorodne stanowi-
sko, ale w innej sprawie ujawnig sie znaczne réznice zdan i podzialy na grupy nie-
formalne. Dlatego w pewnej sytuacji dzial produkeji mozna potraktowac¢ jako jeden
podmiot wladzy, a w innej juz nie. Podobna sytuacja wystepuje w przypadku rodziny
zaangazowanej w prowadzenie firmy. W odniesieniu do niektorych spraw, zwiazanych
z przedsiebiorstwem, cztonkowie rodziny bedg mieli zbiezne interesy oraz poglady
i wtedy mozna ich traktowac jako jednolity podmiot wladzy. W innych sytuacjach,
gdy ujawnig si¢ znaczne réznice intereséw i pogladéw, trudno uzna¢ rodzing za pod-
miot wladzy.

Wyodrebnianie podmiotéw wladzy w przedsiebiorstwach rodzinnych jest utrud-
nione ze wzgledu na obecnos$¢ w nich trzech wzajemnie przenikajacych si¢ grup, w ra-
mach ktérych wewnetrzni interesariusze mogg przyjmowac rézne role: cztonkéw rodzi-
ny oraz pracownikow i wilascicieli. Pokazano to na rysunku 2.

RYSUNEK 2. Siedem mozliwych rél przyjmowanych przez wewnetrznych interesariuszy firm
rodzinnych

Cztonkowie rodziny Pracownicy

Witasciciele

1,4, 5,7 - czlonkowie rodziny; 2, 4, 6, 7 - pracownicy; 3, 4, 5, 6 — wlasciciele; 1 - cztonkowie rodziny (niezaangazowani w fir-
me), 2 — pracownicy spoza rodziny, 3 - wlasciciele spoza rodziny (niezaangazowani w funkcjonowanie firmy), 4 - cztonkowie
rodziny bedacy wiascicielami i pracownikami, 5 - cztonkowie rodziny bedacy wiascicielami (niezaangazowani w funkcjo-
nowanie firmy), 6 — pracownik bedacy wiascicielem (spoza rodziny), 7 — cztonek rodziny bedacy pracownikiem (niebedacy
wlascicielem).

Zrédlo: L. Gnan, D. Montemerlo, P. Sharma, Ownership and Governance Structures: Towards a Typology of Italian Family
Firms, w: G. Corbetta (ed.), Capable to grow, EGEA, 2005, s. 3.
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Czlonkowie rodziny moga by¢ jednoczesnie wlascicielami, pracownikami (w tym me-
nedzerami) oraz nie by¢ zaangazowani w dziatalno$¢ firmy. Wlasciciele moga pochodzi¢
z rodziny lub spoza niej, a przy tym mogg by¢ zatrudnieni w przedsiebiorstwie lub w nim
nie pracowaé. Pracownicy (w tym menedzerowie) moga wywodzi¢ si¢ z rodziny lub spoza
niej oraz posiada¢ udzialy w firmie lub ich nie posiada¢. Jak wspomniano, wszystkie mozli-
we kombinacje stwarzajg wewnetrznym interesariuszom mozliwo$¢ przyjmowania jednej
z siedmiu rdl, przy czym w jednej roli moze wystepowac jednoczesnie wiele oséb. Na pod-
stawie teoretycznej i dos¢ pobieznej analizy mozna wywnioskowa¢, ze najwieksza wiadza
powinni sie cieszy¢ cztonkowie rodziny bedacy jednoczesnie pracownikami, zwlaszcza gdy
piastujg stanowiska kierownicze (grupa 4.). Po przeciwnej stronie znajduja si¢ natomiast
czlonkowie rodziny formalnie niezaangazowani w dzialalno$¢ przedsigbiorstwa (grupa 1.)
oraz pracownicy spoza rodziny (grupa 2.), szczeg6lnie, gdy nie s3 menedzerami.

Zbadanie, czy tak wyodrebnione grupy nalezy traktowa¢ jako osobne podmioty wla-
dzy, wymaga zastosowania macierzy sceny politycznej’. Analiza polega na stwierdzeniu,
czy w odniesieniu do poszczegdlnych spraw i decyzji dotyczacych realizowanego przed-
siewziecia istnieje, lub potencjalnie moze istnie¢, jednomyslnos¢ wsrdd jej cztonkow. Je-
zeli odpowiedz jest negatywna, traktowanie danej grupy jako jednolitego podmiotu wta-
dzy nie jest uzasadnione. Podzial na podmioty wiladzy jest zatem niewlasciwy i nalezy
go przeprowadzic jeszcze raz z wykorzystaniem innych kryteriow. Jezeli dwa podmioty
wladzy maja taka sama postawe wobec wszystkich spraw i decyzji, to mozna je polaczy¢
w jeden podmiot. Przy wypelnianiu macierzy nie jest konieczna zegarmistrzowska pre-
cyzja. Postawienie znaku ,,+” dla wyrazenia postawy pozytywnej, znaku ,,0” dla neu-
tralnej i znaku ,,—” dla negatywnej bedzie w pelni wystarczajace na tym etapie analizy.

Interesujgcych obserwacji na temat wspomnianych rol dostarczyty badania matych,
wloskich firm rodzinnych®. 83 % tych firm miato co najmniej jedna osobe w roli 4. -
cztonkowie rodziny bedacy wiascicielami i pracownikami; 38 % firm mialo co najmniej
jedna osobe w roli 5. — czlonkowie rodziny bedacy wiascicielami, ale niezaangazowani
w funkcjonowanie firmy, przy czym role 4. i 5. nie sg skorelowane, co oznacza, ze czton-
kowie rodziny albo s3 w pelni zaangazowani, albo pelnig ,tylko” role wlasciciela. 81 %
badanych firm nie zatrudniato wlascicieli spoza rodziny (rola 6.), 19 % firm zatrudnialo
czlonkéw rodziny, ktérzy nie byli wlascicielami (rola 7.). Role 7. i 6. byly negatywnie
skorelowane, czyli im bardziej zaangazowani w funkcjonowanie firmy czlonkowie rodzi-
ny, tym mniejsza skfonno$¢ do oddawania udziatéw osobom spoza rodziny. Alternatyw-
na interpretacja glosi, ze gdy osoby spoza rodziny sa angazowane, wystepuje tendencja
do ograniczania zaangazowania cztonkéw rodziny.

Biorgc pod uwage wszystkie role i czestotliwos¢ ich wystepowanie w matych wto-
skich firmach rodzinnych, badacze dokonali podziatu tych firm na pie¢ grup:

1. ,Zréznicowana wlasnos¢” (Differentiated ownership): dwoch cztonkéw rodziny za-
angazowanych w biznes jako wlasciciele i menedzerowie oraz kilku cztonkéw rodzi-
ny bedacych wiascicielami, ale nieuczestniczacych w zarzgdzaniu firma,
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2. ,Wszystko w malej rodzinie“ (All in a small family): dwdch cztonkéw rodziny zaan-
gazowanych w biznes jako wlasciciele i menedzerowie oraz niewielu innych czton-
kéw rodziny zaangazowanych w biznes - najliczniejsza grupa badanych firm,

3. ,Wszystko w duzej rodzinie” (All in a large family): rozproszone zaangazowanie
cztonkéw rodziny,

4. ,Rodzinainie-rodzina” (Family and non-family): zaangazowanie jednego do dwdch
czlonkoéw rodziny oraz kilku wiascicieli spoza rodziny,

5. ,Zarzadzajaca rodzina” (Managing family): dwoch czlonkéw rodziny jako wiasciciele
i menedzerowie; kilku czlonkéw rodziny jako pracownicy nieposiadajacy udziatow.
Piszac o rodzinie jako o podmiocie wladzy w firmie rodzinnej, nalezy koniecznie

zwrdci¢ uwage, Ze sama rodzina jest organizacja spoleczng i w niej réwniez istnieja rela-
cje wladzy obejmujace: meza, zong, dzieci i pozostalych czlonkdéw rodziny. Relacje te nie
pozostajg bez wplywu na sposob funkcjonowania firmy. D. Duch-Krzystoszek zwraca
uwage m.in. na rozpowszechnione w Polsce stereotypy majace wplyw na pozycje czlon-
kow rodziny’. Liczne badania potwierdzaja istnienie w polskim spoteczenstwie silnych
przekonan o zyciu rodzinnym oraz rolach zony i meza, takich jak:

e praca zawodowa mezow jest wazniejsza niz praca zawodowa zon,

opieka nad dzieckiem to sprawa kobiet,

prace domowe to zajecia Zony,

kobieta powinna mie¢ dziecko,

kobieta musi sie¢ w zyciu na kim$ oprze¢.

Poniewaz sfery rodzinna i zawodowa w przedsigbiorstwach rodzinnych sa silnie ze

sobg powiazane, tego typu stereotypy moga znaczaco oddziatywa¢ na kulture organiza-

cyjng firm rodzinnych i panujgce w niej relacje wladzy.

Pozycja rodziny a rozwoj firmy rodzinnej

Pozycja, wladza i wplyw rodziny zmieniajg si¢ wraz z rozwojem firmy rodzinne;j.
W przedsigbiorstwach rodzinnych, szczegoélnie na poczatku dzialalnosci, wigkszoé¢ za-
sobéw (finansowych, kadrowych, wiedzy) nalezy do rodziny i w ten sposéb staje sie
podstawg ich wladzy. Wraz z rozwojem firmy sytuacja ta ulega stopniowej zmianie, kto-
rg mozna zaobserwowa¢ chociazby na przyktadzie zasoboéw kadrowych. L. Sulkowski
opisuje fazy rozwoju przedsigbiorstwa rodzinnego (tabela 1), ktére w efekcie nastepu-
jacych po sobie kryzysow, prowadzg do stopniowego dopuszczania do firmy pracowni-
kéw i menedzeréw spoza rodziny. W koficowym etapie tego procesu dochodzi takze do
zmian wlasnosci rodzinnej i dopuszczenia do niej poczatkowo mniejszosciowych, a na-
stepnie wiekszosciowych udziatowcdw spoza rodziny®. Caly ten proces moze prowadzic
do oslabienia wtadzy rodziny, a na pewno zmusza do zasadniczych zmian w sposobie
wykorzystywania wladzy. W zwigzku z tym, w analizie wladzy w przedsigbiorstwie ro-
dzinnym nalezy bra¢ pod uwagg jego faze rozwoju.



166 Jacek Mironski, Jacek Lipiec

TABELA 1. Kryzysy w rozwoju firmy rodzinnej

Faza rozwoju Kryzysy Rozwigzanie kryzysu
Powstanie podmiotu brak na tym etapie nie dotyczy
Faza przedsigbiorczosci kryzys selekgji ustanowienie obiektywnych zasad selekeji

familistycznej pracownikow

Faza kolektywno$ci kryzys kontroli rodziny dopuszczanie menedzeréw spoza rodziny
Faza delegacji kryzys zarzadu rodzinnego | profesjonalizacja zarzadzania firmg rodzinng
Faza profesjonalizacji kryzys wlasno$ci rodzinnej | dopuszczanie mniejszo$ciowych udzialéw
rodzinnej spoza firmy
Faza utraty charakteru kryzys rozwoju firmy konsolidacja, dopuszczenie wigkszosciowych
rodzinnego rodzinnej udzialow spoza firmy

Zrédlo: L. Sutkowski, Organizacja a rodzina. Wigzi rodzinne w zyciu gospodarczym, Dom Organizatora, Toruni 2004, s. 182.

RYSUNEK 3. Tréjwymiarowy model rozwoju przedsi¢biorstwa rodzinnego

Wymiar
Dojrzatosé przedsigbiorstwa
Rozwdj/
formalizacja
Zatozenie
przedsigbiorstwa Wymiar
rodziny
Mtoda rodzina | | Wejscie || Wspotdziatanie Przekazanie
przedsiebiorcza do biznesu P pateczki
Wiasno$¢ jednego
wtasciciela
Spotka
bliskiej rodziny
Konsorcjum
rodzinne Wymiar
wiasnosci

Zrédlo: K.E. Gersick, M. McCollom Hampton, I. Lansberg, Generation to Generation Life Cycle of the Family Business, ,,Ha-
rvard Business School Press”, Boston 1997, s. 17; L. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne, Poltext, Warszawa 2009, s. 21.
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Koniecznos$¢ uwzgledniania etapéw rozwoju firmy rodzinnej przy badaniu panujg-
cych w niej relacji wladzy jest wyraznie widoczna takze na przykladzie tréjwymiarowego
modelu rozwoju przedsigbiorstwa rodzinnego (rysunek 3).

Biorgc pod uwage wymiar wlasnosci, w fazie ,wlasnosci jednego wlasciciela’, teoria
agencji nie znajdzie zastosowania do opisania relacji wtasciciel - zarzad, poniewaz jest
to jedna i ta sama osoba. Zupelnie inaczej bedzie natomiast przestawiata si¢ sytuacja na
etapie ,konsorcjum rodzinnego”. Analogicznie, w odniesieniu do wymiaru przedsiebior-
stwa, wraz z przechodzeniem firmy rodzinnej do kolejnych faz, rosna¢ bedzie znaczenie
wladzy formalnej i zinstytucjonalizowanej. Wymiar rodziny takze nie pozostanie bez
wplywu na relacje wladzy. Zmiany w samej rodzinie majg bezposrednie przetozenie na
cechy i role rodziny jako podmiotu wladzy. Zmieniajacg sie¢ rol¢ rodziny w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem pokazano w tabeli 2.

TABELA 2. Rola rodziny w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Zarzadzanie przez systemy 0 0 + +4+

Zarzgdzanie przez wywieranie

spoza rodziny

wplywu + ++ +++ +
Przyklad ++ +++ ++ 0
Wspotuczestniczenie +++ ++ + 0
Zarzadzanie Zarzgdzanie Wspotpraca Rozdzial
przez wlasciciela | przez rodzine z menedzerem kapitatu

i zarzadzania

Zrédlo: K. Safin, Przedsigbiorstwa rodzinne - istota i zachowania strategiczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 154.

Zdaniem K. Safina, kiedy firma jest zarzadzana przez wiasciciela, dominuje w niej
zarzadzanie przez wspotuczestniczenie. Wtasciciel skupia w swoich rekach dominujaca
wladze i wywiera wplyw zaréwno na decyzje strategiczne, jak i na biezacg dzialalnos¢
przedsiebiorstwa. Na tym etapie czestym sposobem sprawowania wladzy jest paterna-
lizm. Poniewaz za gtéwny motor dziatania uznaje sie wlasciciela i rodzine, pracownikow
nie traktuje si¢ czgsto jako czynnika sukcesu. Dlatego czedciej mamy do czynienia z ad-
ministrowaniem personelem, niz prowadzeniem aktywnej polityki rozwoju kadr. Zasad-
nicze cele strategiczne i fundamentalne decyzje co do przysziosci firmy s3 domeng wias-
ciciela i nie podlegajg dyskusji wewnatrz firmy’. Na etapie zarzadzania przez rodzine
dominuje wykorzystanie przyktadu. W momencie awansu lub zatrudnienia menedze-
réw spoza rodziny zaczyna nabiera¢ znaczenia zarzadzanie przez wplyw. W czasie, gdy
nastepuje rozdzielenie kapitatu rodzinnego od zarzadzania, dominujgcg role w przed-
siebiorstwie zaczyna odgrywac zarzadzanie przez systemy. Cho¢ na poziomie ogélnym
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model K. Safina wydaje si¢ stuszny i dobrze ilustruje tendencje odchodzenia rodziny
od bezposredniego i biezacego wplywu na funkcjonowanie firmy, to spore watpliwosci
budza posérednie etapy okreslone przez autora mianem ,,przyklad” i ,,zarzadzanie przez
wplyw”. Trudno bowiem zgodzi¢ sie¢, Ze w przedsi¢biorstwie, w ktérym w zarzadzaniu
uczestniczy wielu czlonkéw rodziny, jej rola sprowadza si¢ do dawania przykladu. Cze-
sto dzigki wickszej liczbie zaangazowanych osob rodzina jest w stanie zwiekszy¢ poziom
wspotuczestniczenia w strategicznym i operacyjnym funkcjonowaniu firmy. W przy-
padku ,zarzadzania przez wplyw”, mamy do czynienia z do$¢ nieprecyzyjnym okre-
$leniem, ktére w sumie niewiele méwi o roli rodziny na tym etapie. Z punktu widzenia
teorii wladzy integralna czescia procesu zarzadzania jest wywieranie wplywu, nie mozna
wiec zarzadzaé bez wywierania wplywu. To, co jest istotne i podlega zmianie, to rodzaj
wykorzystywanego wplywu (np. przymus) oraz zrédla wladzy, ktéra ten wpltyw czyni
mozliwym. Tak, czy inaczej, szersze spojrzenie na model K. Safina pozwala ujrze¢ zmie-
niajace si¢ relacje wtadzy w toku ewolucji przedsigbiorstwa rodzinnego. Wiadza rodziny
na etapie zarzadzania przez wlasciciela jest znaczna i wynika z wielu réznorodnych zré-
del, a wplyw na firme ma najczesciej charakter bezposredni i do$¢ paternalistyczny. Na
kolejnych etapach zmienia sie znaczenie poszczegdlnych zrédet wladzy (np. pozycyjne
versus osobowe), a wpltyw na przedsiebiorstwo staje si¢ coraz bardziej posredni i dotyczy
gltéwnie kwestii strategicznych i dlugookresowych. W coraz wigkszym stopniu docho-
dzg do glosu funkcje kontrolne rodziny jako wiasciciela.

Pozycja rodziny w firmie rodzinnej w $wietle teorii agencji

Poglady na temat zastosowania teorii agencji w firmach rodzinnych sg dos¢ zrézni-
cowane. Zdaniem cze$ci autoréw teoria agencji ma ograniczone zastosowanie do firm
rodzinnych, poniewaz skupia sie na relacjach ekonomicznych miedzy pryncypalem
a agentem, a pomija relacje spoleczno-psychologiczne®. Teoria agencji nie sprawdza sie
takze, poniewaz pryncypal i agent (wlasciciel, prezes zarzadu, dyrektor zarzadzajacy)
to czesto ta sama osoba lub czlonkowie tej samej rodziny. Postulowana alternatywg dla
teorii agencji w odniesieniu do firm rodzinnych jest stewardship theory, ktéra zaklada, ze
menedzer bedzie dziatal w interesie powierzonej mu wlasnosci. W przypadku, gdy CEO
(Chief Executive Officer) jest zatrudnionym z zewnatrz menedzerem, wigksze zastoso-
wanie znajdzie teoria agencji, gdy CEO jest cztonkiem rodziny — bardziej odpowiednia
jest stewardship theory. Wowczas menedzer dziala w interesie organizacji, czyli zgodnie
z dlugookresowymi ekonomicznymi i nieekonomicznymi celami rodziny wlascicieli.
Stewardship theory bazuje na modelu humanistycznym (a nie, jak teoria agencji, na mo-
delu racjonalnosci ekonomicznej) i uwzglednia identyfikacje z organizacjg, che¢ pozo-
stania w organizacji i wiare w jej cele. Takie myslenie jest spdjne z koncepcja wlasnosci
psychologicznej’. W odréznieniu od wlasnoéci materialnej, wlasno$¢ psychologiczna
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dotyczy stanu umystu, uczué, postaw i oznacza bycie psychologicznie przywigzanym do
danej rzeczy. Wlasnos¢ psychologiczna zaspokaja trzy podstawowe potrzeby ludzkie:
poczucie wplywu i kontroli, samoidentyfikacji oraz posiadania swojego miejsca, przy-
naleznosci. Jej zrodtem sa: kontrola posiadanej rzeczy, wlasne inwestycje w posiadang
rzecz, a takze wiedza o przedmiocie wlasnosci. Im wieksze poczucie kontroli, bardziej
znaczace inwestycje i rozlegta wiedza o posiadanym przedmiocie, tym silniejsza z nim
wiez. Konsekwencja wlasnosci psychologicznej jest poczucie odpowiedzialnosci, prowa-
dzace do zaangazowania czasu i energii oraz zachowan opiekunczych, ochronnych i za-
bezpieczajacych przedmiot wlasno$ci oraz narzucanie siebie i swoich oczekiwan posia-
danej firmie. W zwiazku z tym mozna oczekiwac, ze zarzadzajaca firma rodzina bedzie
dziata¢ w najlepiej pojetym interesie przedsiebiorstwa, dzigki czemu koszty agencyjne
zostang znacznie ograniczone lub w ogdle wyeliminowane.

Zdaniem innej grupy badaczy, zaangazowanie rodziny we wlasnos¢ i zarzadza-
nie przedsiebiorstwem moze potencjalnie zmniejszy¢ lub zwiekszy¢ wyniki finansowe
w efekcie kosztow agencyjnych, cho¢ generalnie w firmach rodzinnych problem agen-
cyjny jest mniej powazny niz w nierodzinnych'. Zaklada sie bowiem, ze cztonkowie
rodziny beda si¢ zachowywac wobec siebie altruistycznie, co pozwoli ograniczy¢ lub
wyeliminowa¢ koszty agencyjne. Z drugiej jednak strony, altruizm moze prowadzi¢
do kosztéw agencyjnych zwigzanych z prozniactwem spolecznym (free riding), rodzi-
ny moga mie¢ wigksze problemy z rozwigzaniem niektérych konfliktéw, a nepotyzm
moze prowadzi¢ do trudno$ci w zwalnianiu nieproduktywnych cztonkéw rodziny. Na-
lezy przy tym pamietac, ze koszty agencyjne powstaja, gdy dzialania firmy sa sprzeczne
z interesem wlasciciela i konieczne sg dodatkowe wydatki, zeby zabezpieczy¢ jego inte-
resy. Nie mozemy zatem mowié o kosztach agencyjnych, jezeli interesy wlasciciela nie
sa naruszone. Gdy wlasciciel chce zapewni¢ standard zyciowy cztonkom swojej rodziny,
pogorszenie wynikéw finansowych firmy z tego powodu (nepotyzm) nie powinno by¢
traktowane jako koszt agencyjny.

Do nieco innych wnioskéw doszli W.S. Schulze, M.J. Lubatkin, R.N. Dino i A.K. Bu-
chholtz stwierdzajgc, Ze rodzinna wlasno$¢ oraz zarzadzanie przez wlasciciela powoduje
powstanie kosztéw agencyjnych ignorowanych przez model agencji''. Zaangazowanie
wlascicieli ogranicza efektywno$¢ zewnetrznych mechanizmoéw kontroli i wystawia firme
na problem ,,samokontroli’;, ktéra moze by¢ dla niej szkodliwa. Autorzy ci dostrzegaja
przekonujgce argumenty na rzecz tezy o stosunkowo niskich kosztach agencyjnych w fir-
mach rodzinnych. Zakladajg, Ze zarzadzajacy wlasciciel powoduje, ze zostang uwzgled-
nione jego interesy. Podkreslaja, ze rodzina bezposrednio kontroluje innych menedzeréw
i pracownikow oraz to, ze agenci (menedzerowie i pracownicy z rodziny) czesto posiadaja
udziaty w firmie. Niemniej jednak przedstawiajg takze silne kontrargumenty w odniesie-
niu do powyzszej tezy, gloszace, ze wlasno$¢ i zarzadzanie rodzinne ogranicza dyscypline
narzucang przez rynek i kontrole zewnetrzng, a sposob rekrutacji zwigksza ryzyko adver-
se selection. Firmy rodzinne sa pozbawione mechanizméw ograniczania kosztow agen-
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cyjnych obecnych w firmach gieldowych. Rynki kapitalowe, ktére obserwujg dziatania
firm gieldowych, wymagaja publikowania informacji, co ogranicza asymetrie informacji.
Konkurencja natomiast ogranicza decyzje menedzeréw-agentéw. Firmy rodzinne oferuja
pracownikom mniej mozliwosci awansu. Brakuje w nich czesto opcji wlasnosciowych
(opgje na akgje, udzialy). Mniejsza liczba potencjalnych kandydatéw do pracy w firmach
rodzinnych powoduje mniejszg konkurencje na rynku pracy, a w efekcie przycigganie
gorszych kandydatow. Stabosci zewnetrznego rynku pracy zwigkszaja potrzebe monito-
ringu w firmach rodzinnych, a stabo$ci wewnetrznego rynku pracy podnosza koszty mo-
nitoringu. W sumie koszty agencyjne w firmach rodzinnych sg spotegowane (w pordw-
naniu do firm nierodzinnych) przez samokontrole i altruizm, prowadzacy do pewnosci
zatrudnienia czlonkéw rodziny oraz nadmiernych przywilejow. Altruizm jest czgsto for-
ma zado$¢uczynienia dzieciom za nieobecno$¢ zapracowanych rodzicéw prowadzacych
wlasng firme. Jednym z mozliwych rozwigzan tych problemow jest planowanie strategicz-
ne. Ogranicza ono asymetrie informacji, poniewaz zmusza do gromadzenia informacji,
ktére normalnie nie kraza po organizacji, zmusza do regularnej oceny wynikéw, promuje
postawy nastawione na rozwoj firmy, ustalanie celéw przez agentow. Ogdlnie, planowanie
strategiczne podnosi jakos¢ relacji agencyjnej w przedsigbiorstwie rodzinnym.

Nalezy zauwazy¢, ze rozwazania na temat kosztéw agencyjnych w firmach rodzin-
nych maja tendencje do upraszczania stosunku poszczegoélnych czlonkéw rodziny do
firmy rodzinnej. Zaklada sie, ze czlonek rodziny utozsamia si¢ z firma i nie potrzebuje
placy opartej na wynikach. Bycie cztonkiem rodziny nie niweluje jednak innych proce-
sow i potrzeb (np. motywacji zewnetrznej). Ponadto, jak wspomniano wcze$niej, rézni
czlonkowie rodziny pelnig rézne funkcje w firmie rodzinnej i w zwiazku z tym maja
wobec niej rozny stosunek i oczekiwania.

Zrédla wladzy w firmie rodzinnej

Zrédha wiadzy to podstawy, na ktérych opiera si¢ potencjalny wplyw na funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa. Sg to czynniki pozwalajace danej osobie lub grupie (rodzi-
nie) zmienia¢ zachowania innych os6b i grup. Na zrédlach wladzy opierajg si¢ strategie
i konkretne dziatania umozliwiajace przeksztalcenie potencjalnego wplywu w realne
i namacalne skutki'”.

Istniejg dwa podstawowe Zrédia wladzy: pozycyjne i osobowe. Dostep do zrodet po-
zycyjnych daje wladze pozycyjna, przypisang do danego miejsca w strukturze organiza-
cyjnej i spolecznej przedsiebiorstwa, niezaleznie od tego, kto to miejsce zajmuje. Zrodta
osobowe pozwalaja na zdobycie wladzy osobowej, wynikajacej z cech i zachowan danej
osoby, niezaleznie od tego, jakie miejsce zajmuje ona w firmie. Zaréwno wladza pozycyj-
na, jak i wltadza osobowa zwigkszaja skutecznos¢ dziatania, ale dopiero ich odpowiednie
polaczenie pozwala osiggna¢ pozadane efekty.
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Wladza formalna jest elementem wtadzy pozycyjnej. Zrédlem wiladzy formalnej jest
stanowisko (w przypadku osoby) lub miejsce w strukturze organizacyjnej (w przypad-
ku jednostki organizacyjnej). Zakres wladzy formalnej okreslony jest przez formalne
zwierzchnictwo. W tym wypadku dotyczy to relacji typu przetozony - podwtadni. Prze-
tozony jest upowazniony do wymagania okreslonych zachowan od podwiadnych. Wy-
magania te poparte s3 przypisanym do piastowanego przez niego stanowiska prawem
do wydawania polecen stuzbowych oraz prawem do przyznawania nagréd i wymierza-
nia kar. Prawo do domagania si¢ okreslonych zachowan, cho¢ w znacznie mniejszym
stopniu, przystuguje takze podwladnym (np. prawo do informacji potrzebnych do wy-
konywania obowiazkéw stuzbowych). W firmach rodzinnych, szczegdlnie w poczat-
kach ich dziatalno$ci, przedstawiciele rodziny s3 jednocze$nie wlascicielami i gléownymi
zarzadzajacymi firmg, co sprawia, ze ich pozycyjna wladza formalna jest bardzo silna
i jednoznacznie osadzona. W pdzniejszym okresie, gdy nastepuje rozdzielenie funkeji
wlascicielskich i zarzadczych, rodzinne zrédla wladzy formalnej stajg si¢ bardziej roz-
proszone.

Kolejnym pozycyjnym zrodltem wiadzy jest centralnosé¢, bedaca wynikiem cech pra-
cy lub zadan, ktére sie wykonuje. Praca wymagajaca wspotzaleznosci i wielu kontaktow
sprzyja zdobywaniu wiadzy. Piastowanie okreslonych stanowisk oraz udzial w réznego
rodzaju projektach, cztonkostwo w komitetach i grupach roboczych pozwala na znacz-
ne rozbudowywanie kontaktéw. Pewne stanowiska sprzyjaja centralnosci w wigkszym
stopniu niz inne. Wyzsze stanowiska czesto gwarantuja szerokie kontakty, ale nie jest to
regula.

W sumie centralnos¢, czyli bycie w centrum systemu nieformalnego, znajduje swéj
wyraz w trzech wymiarach. Po pierwsze, jest to posiadanie wielu alternatywnych kontak-
tow, wewnatrz i poza wlasng jednostka organizacyjng oraz calg firmg. Chodzi zaréwno
o powigzania poziome, jak i pionowe, co daje wladze wyboru w korzystaniu z réznych
powigzan. Po drugie, jest to rzeczywisty dostep do innych 0séb, czyli mozliwo$¢ bezpo-
$redniego, lub przez niewielu posrednikéw, i niezaleznego kontaktowania si¢ z ludZzmi.
Pozwala to na unikniecie bycia kontrolowanym przez tych, ktérzy posrednicza w prze-
plywie informacji, débr i ustug. Po trzecie, jest to posredniczenie, czyli bycie miedzy
réznymi osobami i jednostkami organizacyjnymi. Centralnos$¢ ro$nie wraz z tym, jak
czesto dana osoba jest na najkrotszej drodze miedzy dwiema dowolnymi osobami lub
jednostkami organizacyjnymi. Oznacza to wtadze kontrolowania przeptywéw.

Fachowos¢, czyli wiedza i doswiadczenie zwigzane z prac, nalezy do podstawowych
osobowych zrddel wladzy. Moze ona by¢ wynikiem formalnego wyksztalcenia, szkolen lub
doswiadczenia zawodowego. Bycie ekspertem w jakie$ dziedzinie zwigksza prawdopodo-
bienstwo wywierania wptywu na proces decyzyjny w przedsiebiorstwie i uzaleznia innych
od posiadanej przez nas wiedzy i doswiadczenia. Wladza oparta na wiedzy i doswiadcze-
niu wynika z faktu, ze fachowo$¢ pozwala na radzenie sobie z niepewno$cia, ograniczanie
ryzyka i rozwiazywanie probleméw stojacych przed kazdym przedsiebiorstwem.
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Waznym osobowym zrddlem wladzy jest atrakcyjnosé interpersonalna. Atrakcyj-
no$¢ interpersonalna moze si¢ przejawia¢ w rézny sposob, ale zawsze dotyczy posiada-
nia przez dang osobe, pozadanych przez innych, cech zwigzanych z przyjaznia i sym-
patig. Na atrakcyjnos¢ interpersonalng skiada si¢ miedzy innymi empatia, otwarto$¢,
spolegliwe zachowanie, umiejetne kreowanie wlasnego wizerunku, wyglad. Bycie atrak-
cyjnym interpersonalnie to bycie lubianym. Lubimy za$ tych, po ktérych mozemy si¢
spodziewa¢, ze wspieraja otwarte, uczciwe i lojalne kontakty miedzyludzkie, ulatwia-
ja nawiazanie blizszych kontaktow, bedac emocjonalnie dostepni, wyrazajg akceptacje
i szacunek wobec innych, sa gotowi do poswiecen, ktérych wymagajg czasem zwigzki
z innymi ludzmi, darzg innych sympatig i wyrazaja empatie oraz potrafig angazowac si¢
w proces wymiany niezbedny do utrzymania zwiazkow z innymi.

Usankcjonowane zachowanie to postepowanie zgodne z kluczowymi warto$ciami
i normami uznawanymi w danym przedsiebiorstwie, ktore w firmach rodzinnych sg cze-
sto pochodng wartosci, zasad i norm wyznawanych przez rodzing. Poniewaz nie istnieje
co$ takiego jak uniwersalna kultura przedsiebiorstwa, nie istnieje rowniez uniwersalny
wzorzec usankcjonowanego zachowania. W niektorych przedsigbiorstwach szczegolnie
ceni sie umiejetno$¢ wspdtpracy w grupie i lojalnos¢ wobec wspotpracownikéw, niedo-
puszczajacg wzajemnej krytyki w obecnosci 0séb spoza firmy. W jednych przedsigbior-
stwach nie ma ,decyzji ostatecznych’, liczy sie jako$¢ i kreatywnos¢, w zwiazku z tym
kazdg decyzje mozna do konca podwazaé i zmieniaé. Gdzie indziej z kolei za najwaz-
niejszg zalete uznaje sie szybko$¢ dzialania i raz podjete decyzje sa bezwzglednie wpro-
wadzane w zycie. Odpowiedni ubidr, uczestniczenie w réznego rodzaju ceremoniach
i wydarzeniach pozazawodowych sg innymi przykladami usankcjonowanego zachowa-
nia. Korzystanie z tego zrodla wltadzy wymaga dobrego zrozumienia, co w danej firmie
jest wazne, a zatem jakie cele uwaza sie za priorytetowe. Usankcjonowane zachowanie
stanowi zrédto wladzy, poniewaz jest uwazane za normalne i nikt w przedsiebiorstwie go
nie podwaza. Ludzie, ktdrzy tak postepuja, sa akceptowani, co jest kluczem do uzyska-
nia wplywu. Usankcjonowane zachowanie powoduje, ze ludzie staja si¢ przewidywalni
i godni zaufania. Mozna im bez wiekszych obaw powierzy¢ wazne informacje, a z cza-
sem i wyzsze stanowiska.

Cho¢ w zasadzie rodzina ma potencjalny dostep do wszystkich, wymienionych po-
wyzej, zrédel wladzy, w przypadku réznych cztonkéw rodziny poszczegdlne zrodla wia-
dzy beda mialy rézne znaczenie. Zgodnie z omawiang wcze$niej koncepcja rél przyjmo-
wanych przez wewnetrznych interesariuszy firm rodzinnych, cztonkowie rodziny moga
naleze¢ do jednej z czterech grup:

e czlonkowie rodziny (niezaangazowani w firme),

e czlonkowie rodziny bedacy wlascicielami i pracownikami,

e czlonkowie rodziny bedacy wlascicielami (niezaangazowani w funkcjonowanie fir-
my),

e czlonkowie rodziny bedacy pracownikami (niebedacy wilascicielami).
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Czlonkowie rodziny bedacy wlascicielami i jednoczesnie pracownikami (szczegdl-
nie na stanowiskach kierowniczych) opieraja swojg wladze przede wszystkim na pozy-
cyjnych zrédtach wladzy formalnej. Istotng role odgrywa tez dostarczanie zasobow oraz
fachowo$¢ lub przynajmniej znajomo$¢ branzy i samego przedsiebiorstwa. Podobnie jest
w przypadku czlonkéw rodziny bedgcych pracownikami, cho¢ niebedgcych whasciciela-
mi. Ich pozycja formalna jest nieco stabsza. Cho¢ wladza niezaangazowanych w funkcjo-
nowanie firmy wlascicieli firmy rodzinnej pozwala im zazwyczaj na wywieranie wplywu
na decyzje strategiczne, to w praktyce wykorzystanie tego wplywu jest ograniczone. Duze
znaczenie majg natomiast pozycyjne zrodta wladzy nieformalnej. Rowniez w odniesieniu
do czlonkéw rodziny, ktérzy nie sa zaangazowani w firme, podstawowe zrédio wiadzy
moze stanowic¢ centralnos¢. Takie osoby odgrywaja wtedy role ,,szarych eminencji”

Wykorzystywanie wladzy przez rodzine i jej czlonkow

Fakt, ze rodzina posiada nawet znacza wladze w swoim przedsigbiorstwie, nie jest
tozsamy z jej realnym wplywem na funkcjonowanie firmy, zaréwno na poziomie stra-
tegicznym, jak i operacyjnym. Dlatego réwnie wazne jak dostep do zrodet wladzy jest
umiejetne przeksztatcanie wladzy w realny wptyw. Wladza przemienia si¢ w rzeczywisty
wplyw, gdy poddana wplywowi osoba lub grupa postepuje zgodnie z intencjami strony
posiadajacej wladze.

Istniejg trzy podstawowe sposoby wywierania wpltywu: przymus, wzajemnos¢ i po-
wod. Kazdy z nich moze przybiera¢ forme posrednig i bezposrednia (tabela 3).

TABELA 3. Podstawowe sposoby wywierania wplywu interpersonalnego

Strategie Podejscie posrednie Podejscie bezposrednie
Przymus — zmuszanie innych, zeby robili to, Presja Grozba
czego si¢ od nich wymaga
Wzajemnos¢ — powodowanie, ze inni chcg Zobowigzania Wymiana

robic to, czego sie od nich oczekuje

Powdd — sprawianie, zeby inni zrozumieli, Odwotywanie si¢ do Prezentowanie faktow
dlaczego powinni robic to, co im si¢ nakazuje | wartosci

Zrédlo: D.A. Whetten, K.S. Cameron, Developing Management Skills, Pearson 2010, s. 320.

Przymus to zmuszanie innych, Zeby robili to, czego si¢ od nich wymaga. Zastoso-
wany bezposrednio polega na wykorzystaniu grozby lub ostrzezenia, ktére w praktyce
czesto moga pozostaé w domysle i nie s3 wyrazane wprost. Podejscie posrednie polega
na wywieraniu presji.
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Celem metody wzajemnosci jest spowodowanie, zeby inni chcieli robi¢ to, czego si¢
od nich oczekuje. W postaci posredniej dazy si¢ do tego, Zeby inni zaciggali u nas zobo-
wigzania i na ich podstawie wplywa si¢ na zachowania. Podejscie bezposrednie opiera
sie na wymianie przystug, informacji lub oferowaniu nagrody w zamian za pozadane
zachowania.

Powdd, jako sposéb wywierania wplywu interpersonalnego, to sprawianie, zeby inni
zrozumieli, dlaczego powinni robi¢ to, co im si¢ nakazuje. W formie bezposredniej spro-
wadza si¢ to do prezentowania wiarygodnych faktéw wspierajacych nasza opinie. Odwo-
tywanie sie do wartosci lub emocji to posrednie podejécie tego typu. Kazdy ze sposobdw
wywierania wplywu wykorzystuje nieco inny mechanizm.

Konsekwencje wykorzystywania poszczegdlnych strategii wptywu

Generalnie, wyniki badan §wiadczg o tym, ze surowe $rodki wplywu, takie jak przy-
mus i presja oraz stosowanie sankcji, w przeciwienstwie do srodkéw tagodniejszych,
takich jak konsultowanie dziatan z pracownikami i przekonywanie ich za pomocg ra-
cjonalnych argumentow, sa mato efektywne. Jednak adresaci wptywu sg bardziej tole-
rancyjni wobec surowych taktyk wplywu wywieranego przez osoby o wyzszym statusie’.

Celem stosowania omawianych strategii jest wywieranie wplywu na zachowania in-
nych ludzi w przedsigbiorstwie. Poza wywolaniem pozadanego zachowania wazne jest,
na ile to zachowanie jest trwate, a wplyw gteboki. Poszczegdlne strategie majg odmienne
mechanizmy dzialania. Wiazg sie z tym rézne przyczyny, dla ktérych ludzie poddaja sie
réznym strategiom. W przypadku przymusu zachowania sg nastepstwem unikania przy-
krych konsekwencji. Moga to by¢ zaréwno dotkliwe kary, jak i odrzucenie przez grupe
lub przykre uczucie, ze nie spelnito si¢ czyichs oczekiwan. Wzajemnos¢ bazuje przede
wszystkim na dazeniu do szeroko rozumianych nagréd. Sa to premie, awanse, przyjazn
i akceptacja, ale takze oczekiwane przystugi w postaci waznych informacji i kontaktow.
Strategia wzajemno$ci moze si¢ tez opiera¢ na unikaniu uczué negatywnych, a takim
jest $wiadomos¢ niesptaconego dlugu wdziecznosci. Zmiana zachowania w przypadku
strategii powodu ma natomiast najwieksze szanse by¢ nastepstwem zmiany przekonan
osoby poddawanej wplywowi. Zmiana zachowania lub pogladéw w wyniku autentycz-
nego przekonania jest trwalsza i glebsza. Inne sposoby powoduja czgsto jedynie skutki
powierzchowne, ktdre wystepuja wylacznie w sytuacji kontroli i nadzoru.

Podsumowujac, mozna wigc wyodrebni¢ trzy rodzaje reakcji na wplyw: uleganie,
identyfikacje i internalizacje. Uleganie jest motywowane pragnieniem uzyskania nagro-
dy lub uniknigcia kary i zanika, gdy zanika powodujacy je bodziec. Identyfikacja to prag-
nienie bycia podobnym do osoby, od ktérej pochodzi oddzialywanie i przyjmowanie
pogladow osob, ktore nam imponuja. Motywem internalizacji jest pragnienie, aby mie¢
stuszno$¢ i postepowac wiasciwie, czyli zgodnie z faktami i wyznawanymi wartoscia-
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mi. Nagroda ma w tym przypadku charakter wewnetrzny. Internalizacja jest najtrwal-
szg reakcja na wplyw. Jak wida¢ przymus i wzajemno$¢ sg zazwyczaj w stanie wywolac
jedynie uleglo$¢, natomiast internalizacja moze nastapi¢ tylko w wyniku zastosowania
strategii powodu. W przypadku identyfikacji to, kto wydaje polecenie lub wyraza prosbe,
ma wieksze znaczenie niz to, w jakiej zostaly one wyrazone formie lub czego dotyczg.
Zaistnieniu identyfikacji sprzyjaja zatem dwa zrédla wladzy: fachowos¢ i atrakcyjnos¢
interpersonalna.

Wplywu rodziny na firme rodzinng oraz zwigzanych z tym nastepstw nie sposéb
rozpatrywaé w oderwaniu od postaw adresata i agenta wplywu, ich wzajemnych re-
lacji oraz sytuacji, w ktérej odbywa sie akt wptywu. Oczekiwania wobec rodziny, jako
agenta wplywu, sg bardzo czesto okreslone i wynikaja z pozycji rodziny oraz obowia-
zujacych w niej norm, ktore z kolei maja decydujacy wplyw na kulture firmy rodzinne;.
Teoria oczekiwan spotecznych' wskazuje na trzy kategorie oczekiwan wywierajgcego
wplyw i adresata wplywu. S to przewidywania co do wlasciwosci adresata/agenta, spo-
sOb postrzegania relacji miedzy agentem a adresatem oraz percepcja sytuacji wptywu
(np. cele, spodziewany opdr, czas, zasoby). B. Barry rozpatruje takze mozliwe reakcje
adresata na wywieranie wplywu przez agenta. W odpowiedzi na wplyw ze strony agen-
ta, adresat moze si¢ podporzadkowac behawioralnie, ale nie zmieni¢ swojej postawy,
moze si¢ podporzadkowaé behawioralnie i zmieni¢ swoja postawe lub odrzuci¢ mozli-
wos¢ podporzagdkowania i wycofac si¢ z sytuacji (niepowodzenie agenta). Adresat moze
takze zastosowa¢ taktyki oporu, dajac agentowi szanse na zastosowanie innych taktyk
wplywu.

Sposrod licznych oczekiwan pojawiajacych sie w sytuacji wywierania wptywu, klu-
czowe role odgrywaja oczekiwania w odniesieniu do relacji oraz sposobu przetwarza-
nia informacji. W pierwszym przypadku mozna wyrdzni¢ relacje roli i relacje osobista.
Relacja roli polega na oparciu wplywu na statusie, hierarchii w organizacji, dystansie
spolecznym oraz minimalnym przywigzaniu do osobistych uczu¢ i przezy¢. W relacji
osobistej wplyw opiera sie na zaufaniu, przyjazni i sympatii. Wymiar oczekiwan w od-
niesieniu do przetwarzania informacji pozwala podzieli¢ akty wplywu na heurystycz-
ne, czyli niezaangazowane w systematyczne i przemyslane przetwarzanie informacji
(np. oparcie wplywu na heurystyce wzajemnosci) oraz systematyczne, czyli oparte na
racjonalnym i uporzadkowanym procesie przetwarzania informacji (np. apelowanie do
logiki). Uwzglednienie obu powyzszych wymiaréw pozwala na wyodrebnienie czterech
typow oczekiwan adresata:

1) wplyw agenta bedzie si¢ opieral na relacji osobistej i heurystyce,

2) wplyw agenta bedzie si¢ opieral na relacji roli i heurystyce,

3) wplyw agenta bedzie sie opieral na relacji osobistej i bedzie wymagal systematyczne-
go przemyslenia,

4) wplyw agenta bedzie si¢ opieral na relacji roli i bedzie wymagal systematycznego
przemys$lenia.
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Na rysunku 4 przedstawiono klasyfikacje taktyk wptywu w zalezno$ci od wymienio-
nych czterech typow oczekiwan adresata.

RYSUNEK 4. Klasyfikacja taktyk wplywu na podstawie modelu oczekiwan

Heurystyczne przetwarzanie informacji

Presja

Altruizm Dowdd spotfeczny

Sympatia Koalicje

Podobienstwo Ekspertyza

Wzajemnos$¢ Poparcie z géry
Relacje Relacje
osobiste roli

Konsultacje Sankcje

Wymiana Obietnica/grozba

Szacunek Wyjasnienie

Apel moralny Racjonalnos¢

Systematyczne przetwarzanie informacji

Zrédlo: B. Kozusznik, Wplyw spoleczny w organizacji, PWE, Warszawa 2005, s. 38.

Naruszenie oczekiwan adresata co do wymiaru relacji moze mie¢ zaréwno pozy-
tywne, jak i negatywne konsekwencje. Uzycie niespodziewanych relacji osobistych
przez agentow posiadajacych silng wladze jest postrzegane jako pozytywne naruszenie
oczekiwan. Jezeli agent nie ma silnej pozycji, jest to traktowane jako negatywne naru-
szenie oczekiwan. Nieoczekiwane zastosowanie bezosobowych taktyk wplywu (relacja
roli) przez osoby majace silng wiadz¢ moze spowodowac poczucie zagrozenia wlasnego
statusu adresata. Naruszenie oczekiwan co do sposobu przetwarzania informacji stawia
adresata wpltywu w sytuacji niepewnosci (pracownik oczekuje, ze szef bedzie negocjo-
wal, a on odwoluje si¢ do autorytetu). Skutkiem naruszenia oczekiwan zwiazanych ze
stosowanymi taktykami wplywu moze by¢ zwickszenie uwagi skierowanej na zrédto
wplywu (np. wigksza przychylnos¢, gdy naruszenie jest postrzegane pozytywnie). Pod-
porzadkowanie si¢ wptywowi bedzie mniej prawdopodobne, jesli taktyki wpltywu nie
sa zgodne z oczekiwaniami adresata, szczegoélnie gdy naruszenie jest oceniane nega-
tywnie.
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Zakonczenie

Z przeprowadzonej krytycznej analizy badan i literatury na temat firm rodzinnych
oraz wladzy w organizacji wynika, ze relacje wladzy w firmach rodzinnych sg znacz-
nie bardziej skomplikowane niz by to wynikalo z dotyczacych ich opracowan. Chcac
zrozumie¢ pojecia wladzy i wplywu w przedsiebiorstwie rodzinnym nalezy wyjs¢ poza
perspektywe ograniczong do analizowania udzialéw wilasno$ciowych rodziny oraz li-
czebnosci cztonkéw rodziny w gremiach zarzadczych. Cho¢ podejscie to jest istotne
i pozwala na ogdlne rozeznanie w strukturze wladzy, powinno ono stanowi¢ jedynie
punkt wyjscia do dalszych poglebionych badan. Badania takie musza uwzglednia¢ roz-
réznienie poje¢ wladzy i wplywu. Nawet najsilniejsza wladza rodziny nie gwarantuje
jej realnego i pelnego wplywu na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa. Niezwykle istotna
jest bowiem $wiadomo$¢ posiadanych zrodet wladzy oraz umiejetno$¢ wykorzystania
wladzy i przeksztalcenia jej w realny wplyw. Dzialania te musza réwniez uwzgledniaé
oczekiwania adresatow wplywu, szczegdlnie jezeli chodzi o cele dtugookresowe. Krot-
kookresowe podporzadkowanie pracownikéw jest zadaniem stosunkowo prostym, ale
czesto kryje si¢ za nim wylacznie zmiana na poziomie behawioralnym. Zagwaranto-
wanie wspolpracy ze strony pracownikéw w dlugim okresie wymaga natomiast duze-
go wyczucia i sprawiedliwego traktowania. Nabiera to szczegdlnego znaczenia wobec
mniej lub bardziej widocznego podziatu na cztonkéw rodziny i pracownikéw spoza ro-
dziny. Jednym z wazniejszych wnioskéw wynikajacych z niniejszego artykulu jest po-
stulat nie traktowania rodziny jako jednolitego podmiotu wladzy. Cztonkowie rodziny
pelnig w firmie rézne funkcje, a konflikty rodzinne mogg niejednokrotnie powodowac
silniejsze podzialy wewnatrz rodziny niz miedzy jej czlonkami, a pozostatymi pracow-
nikami. Nawet najbardziej dramatyczne spory miedzy czlonkami rodziny nie powinny
przestoni¢ wptywu poczucia lojalnosci wobec rodziny, szczegdlnie silnego w polskich
warunkach. Badania dotyczace pozycji rodziny jako podmiotu wladzy wymagaja podej-
$cia dynamicznego. Wraz z rozwojem przedsi¢biorstwa i samej rodziny, pozycja ta ulega
bowiem zasadniczym zmianom.
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Power structure in family firms

Summary

Concepts such as power, politics, and influence are described in the literature about
family firms in a simplistic and one-dimensional way. Especially in the empirical stu-
dies, power is measured mainly through family ownership (majority shares versus mi-
nority shares) and family participation in the management bodies (top management,
board of directors). From the point of view of the theory of power in organizations such
approach limits our understanding of how such firms function. When analysing family
businesses the knowledge about power of the family is critical because the family and
its members have substantial influence over the firm’s development. On the other hand,
a closer look into the power structure in family firms leads to the conclusion that the
real influence of the family may be smaller than assumed so far. In addition, the process
of transforming power into the real influence is quite complicated. The family impact
depends on many factors such as sources of power, solidarity inside the family or ability
to use different influential tactics. Besides the above, there are a few other, important
conclusions emerging for the article. First, one should not always treat family as a sepa-
rate and homogenous power actor. In some issues family members speak in one voice, in
other issues they have different opinions. Second, one cannot limit the analysis of power
to the rationally defined interests. Things like loyalty, emotional attachment but also per-
sonal conflicts play an important role in exercising power by families in their businesses.
Finally, when studying the power position of the family it is necessary to take a dynamic
approach, because due to the development of the firm and the family itself, this position
changes dramatically.



