OPTIMUM. ECONOMIC STUDIES NR 4 (106) 2021

mgr Fukasz KIELAN

Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet £.6dzki
e-mail: kielan82@onet.eu

ORCID: 0000-0002-9181-0812

mgr Maciej Wtadystaw PELCZEWSKI
Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet £.6dzki
e-mail: maciej.pelczewski@interia.pl

ORCID: 0000-0002-9967-7999

DOI: 10.15290/OES.2021.04.106.09

PROBLEM AGENC]I Z PERSPEKTYWY MENEDZERA
SPOZA RODZINY NA PRZYKLADZIE
WYBRANE] FIRMY RODZINNE]'

Streszczenie

Cel — Celem artykulu jest przedstawienie problemu agencji z perspektywy menedzera zarzadzaja-
cego firma rodzinna. Autorzy przedstawili rys teoretyczny, nastepnie przeanalizowali wyniki badan
przeprowadzonych na wybranym przedsigbiorstwie rodzinnym i przedstawili model zarzadzania
problemem.

Metoda badari — W opracowaniu zastosowano metode monograficzna, studium jednokrotnego przy-
padku oraz analize literatury.

Wyniki — Przedstawienie perspektywy menedzera spoza rodziny, zarzadzajacego firma rodzinna,
a takze rozwigzan minimalizujacych konflikty na linii agent — pryncypal.

Onyginalnosé | wartosé | implikage | rekomendage — W artykule zaptezentowano szereg rozwiazan,
ktérych wdrozenie zapewni ochrone wlasnosci rodziny przed oportunistycznym dziataniem menedzera
7 Zewnatrz.

Stowa kluczowe: teoria agencji, firma rodzinna, konflikt

Summary

Purpose — The purpose of the article is to present the problem of an agency from the petspective of
a manager managing a family business. The authors will present a theoretical outline, then analyse the
results of research carried out on a selected family enterprise and present a problem management
model.

Research method — The study uses classical research methods, such as the analysis of the literatute on
the subject, as well as a single-case study.

Result — Presenting the perspective of a manager, from outside the family, managing a family busi-
ness, as well as solutions minimizing the conflict between agent and principal.

Conclusions — In this case, the authors presented the results of research in a company in which part
of the management is assigned to the manager. In the light of the already known research of companies
in Poland, there are very few such examples, which was a research gap that the authors wanted to fill.
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1. Wprowadzenie

Autorzy artykulu podjeli si¢ przedstawienia probleméw agencji z perspektywy
menedzera w wybranej firmie rodzinnej. Dobér takiej tematyki badad byl podykto-
wany checia poszerzenia wiedzy na temat firm rodzinnych, ale przede wszystkim
zaprezentowania jej z perspektywy menedzera. Wigkszo$¢ firm rodzinnych ma
obawy przed przekazaniem zarzadzania osobie niezwigzanej z firma, stad mala liczba
przykladéw firm polskich, opisywanych w literaturze polskiej, traktujacej o tym
problemie.

W literaturze funkcjonuje kilkadziesiat teorii przedsigbiorstwa, ktorych celem jest
zdefiniowanie firmy, wyznaczenie jej granic, scharakteryzowanie relacji wewnetrz-
nych, okreslenie interakcji z blizszymi i1 dalszymi interesariuszami oraz ich rdl i zna-
czenia w procesie zarzadzania. W przypadku poznania specyfiki zarzadzania firm
rodzinnych najwigksze zastosowanie znajduja teorie wywodzace si¢ z nurtu nowej
ekonomii instytucjonalnej, tj. teoria kosztow transakcyjnych, teoria agencji wraz
z teorig stuzebnosci, a takze teoria praw wlasnosci. Z perspektywy firm rodzinnych
warto rowniez uwzglednié teori¢ zasobowg [Zajkowski, 2018, s. 91].

Zdaniem niektérych uczonych teoria agenciji oraz teoria stuzebnosci mogg sta-
nowi¢ punkt wyjscia do zrozumienia gléwnych probleméw, z ktorymi zmagaja si¢
firmy rodzinne. K. Madison, D.T. Holt, F.W. Kellermanns, A.L. Ranft [2016, s. 65-93]
podjeli si¢ przegladu literatury poruszajacej zagadnienia znaczenia teorii agencji oraz
teorii stewarda w zrozumieniu firm rodzinnych. Poréwnali te dwie teorie w odnie-
sieniu do przedsigbiorczosci rodzinnej 1 wyrdznili skladowe rézniace, jak np. typ
czlowieka, zachowania, efekty oraz fad korporacyjny [Madison i in., 2016, s. 65-93;
Wierzbicka, Strumitto, 2018, s. 247].

Nalezy mie¢ na uwadze, ze problem agencji moze dotyczy¢ kazdej organizacii,
w ktérej wystepuje podzial pracy oraz rozbieznos¢ celow interesariuszy. Naukowcy
prezentujg dwa podejscia do teorii agencji: pozytywne i normatywne. W nurcie pozy-
tywnym analizujemy zwigzek struktury wlasnosci, systemu zarzadzania, wynagradza-
nia menedzerdéw z sila konfliktéw miedzy interesariuszami oraz wzrostem proble-
méw o charakterze agencyjnym. Na kazdej z tych plaszczyzn powstaja konflikty
o charakterze agencyjnym. W nurcie normatywnym analizie poddawane s3 czynniki
wplywajace na zawieranie uméw pomiedzy stronami konfliktu. W centralnym
punkcie jest zagadnienie ryzyka oraz formulowanie uméw optymalnych, godzacych
w interesy obydwu stron [Rychlowska-Musial, 2011, s. 12; Sadkowska, 2016].

Najwickszym wyzwaniem, czekajacym polskie firmy rodzinne w najblizszych
latach, jest proces zmiany pokoleniowej 1 przekazanie firmy nastgpcom. 84,1% firm
rodzinnych znajduje si¢ w posiadaniu pierwszego pokolenia, zas 57% planuje
sukcesj¢ w ciagu najblizszych 5 lat [Jezak i in., 2014, s. 48-49]. Niepokojace jest



Problem agenciji z perspektywy menedzera spoza rodziny ... 113

réwniez to, ze 68,4% badanych firm nie miala jeszcze sprecyzowanych planow
co do sukcesji, a jedynie w 5,5% firm potencjalni nastgpcy byli przygotowywani do
przejecia firmy [Lewandowska i in., 2017, s. 27]. W 2013 r. Instytut Firm Rodzin-
nych przeprowadzil badanie wsréd potencjalnych nastgpcéw firm rodzinnych, ktore
pokazalto, ze jedynie 6,3% badanych wyrazilo zainteresowanie przejeciem rodzin-
nego biznesu [Lewandowska, Tylczynski, 2014, s.17-19]. Sukcesja zewngtrzna,
polegajaca najczesciej na zatrudnieniu menedzera spoza rodziny i skupieniu sig
jedynie na monitorowaniu osiagnie¢ firmy z pozycji czlonka rady nadzorczej,
zdobywa na zachodzie coraz wigksza popularno$é. Stad, naszym zdaniem, zasadne
jest skupienie si¢ na przedsigbiorstwach zarzadzanych przez menedzeréw spoza
rodziny i zbadanie, w jaki sposéb wlasciciele daza do zapewnienia realizacji celéw
firmy i rodziny.

Autorzy artykutu skupili si¢ na przedstawieniu wynikow badan, ktére pokazuja,
jak w perspektywie menedzera spoza rodziny wyglada zarzadzanie w firmie
rodzinnej. Celem artykulu jest zidentyfikowanie narzedzi i rozwiazan, stosowanych
przez wlascicieli firm rodzinnych oraz menedzeréw spoza rodziny, ograniczajacych
ryzyko wystapienia konfliktéw o charakterze agencyjnym. Autorzy przedstawili takze
szerszg perspektywe na przykladzie wybranej firmy rodzinne;j.

2. Teoria agencji — ujecie teoretyczne

Teoria agencji opisuje zwigzek migdzy dwoma stronami: dyrektorem i agent-me-
nedzerem [Fisenhardt, 1988; Jensen, Meckling, 1976; Stavrou, 1999].

Zaczyna si¢ ona przy zalozeniu, ze ludzie sa sktonni do dziatania oportunistycz-
nego [Barney, Hesterly, 2012]. W tym przypadku mozna spotkaé si¢ z dwoma
sytuacjami, ktore beda analizowane pod katem badawczym. Pierwsza z nich jest ta,
w ktorej firma zarzadza wlasciciel, a druga, w ktérej zarzadza zatrudniony z zewnatrz
menedzer.

Teoretycy agencji sugeruja, ze podjecie ryzykownych ruchéw przez firme zalezy
od tego, kto zarzadza i czy jest jednoczesnie wlascicielem [Fama, Jensen, 1983; Jensen,
Meckling, 1976]. Bardzo czgsto, jak pokazuja badania, w prywatnych firmach ro-
dzinnych prezes ma kontrolg strategiczng [Harris, Ogbonna, 2007]. Oznacza to, ze
moze znaczaco wplynac na decyzje finansowe firmy, podejmujac ryzyko badz zarza-
dzajac bardziej zachowawczo.

Niektorzy badacze sugeruja, ze ,teoria agencji oferuje bogate 1 owocne ramy
odniesienia, dzigki ktérym mozna zbadaé szczegdlne problemy firm rodzinnych”
[Chrisman 1 in., 2004, s. 351]. Badacze, zaréwno w XX wieku, jak 1 éwczesnie,
staraja si¢ znacznie rozszerzy¢ kontekst badania i analizowac coraz nowsze aspekty
dotyczace teorii agenci.

Teoria agencji moze mie¢ takze charakter nieempiryczno-matematyczny.
Woéwcezas natychmiastowym celem jest sporzadzenie optymalnej umowy pomigdzy
zleceniodawcg a agentem w zalezno$ci od poziomu niepewnosci niecheci stron do
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ryzyka i zatrudnienia, a takze na podstawie dostgpnych dla obu stron informacji
[Eisenhardt, 1988].

Z drugiej strony, K.M. Eisenhardt [1988] mowi takze o pozytywnej teorii agencji,
o znacznie bardziej empirycznym i niematematycznym charakterze, ktéra analizuje
problemy agencji i przedstawia szereg mechanizméw ich zarzadzania. W swoich
badaniach dotyczacych pozytywnej teorii agencji podaje réwniez dwa mechanizmy
zarzadzania, ktére moga przyczyni¢ si¢ do efektywnego ograniczenia postaw opot-
tunistycznych agenta.

Pierwszym z nich jest zawieranie umoéw wylacznie na podstawie satysfakcjonu-
jacych wynikéw. Sprawdza sie, gdy koszty kontrolowania agenta sa bardzo wysokie.
Woéwcezas podpisanie umowy nastepuje tylko wtedy, kiedy efekty pracy agenta sa
zadowalajace, a cele przed nim postawione zostaly spetnione. Drugim sposobem
moze by¢ opracowanie odpowiednich systemow informacyjnych do monitorowania
wynikéw, a takze wprowadzenie narzedzi kontroli, ktére uswiadomia agentowi, ze
nie da si¢ oszukaé wlasciciela [Alcala Villarreal, 2011].

System wlasnosci gwarantuje prawo do nadzoru i kontroli nad kapitalem powie-
rzonym przez akcjonariuszy/wlascicieli. Potrzeba nadzoru wynika z rozbieznosci
interesow miedzy akcjonariuszami i wlascicielami a kadra zarzadzajaca przedsigbior-
stwa. Ten rodzaj nadzoru okreslany jest pojeciem corporate governance, w polskiej
literaturze tlumaczy si¢ ten termin jako nadzér nad dziatalno$cia spolki, nadzor
korporacyjny czy tez nadzor wlascicielski [Bogacz-Migtka, 2011, s. 18-19].

Teoria agencji, a przede wszystkim tzw. relacje agencji, pozwalaja wyjasnié istote
nadzoru wlascicielskiego. Cytowani wezesniej M.C. Jensen 1 W.H. Meckling [1976,
s. 308] zdefiniowali relacj¢ agencyjng jako umowe, na mocy ktérej jedna lub wigcej
0s6b (pryncypal) angazuje inna osobg (agenta) do wykonania pewnych ustug w ich
imieniu, delegujac uprawnienia i §rodki decyzyjne. Delegujac uprawnienia decyzyjne
na rzecz agenta, pryncypal oczekuje wykonania obowiazkéw zgodnie z jego intere-
sem [Bogacz-Migtka, 2011, s. 19-20].

Pomimo wysokiego stopnia niepewnosci dotyczacej wielu zmiennych, agent i zle-
ceniodawca musza by¢é w stanie przewidzie¢ jak najwigcej niespodziewanych
okolicznosci 1 tak spisaé umowe, aby tworzyla solidne struktury, ktére rozwiaza
potencjalne konflikty i, co szczegdlnie istotne, pozwola wyeliminowac je w przy-
sztosci [Ricart, 1991].

Na podstawie przegladu literatury oraz wlasnych obserwacji autorzy sformuto-
wall nastgpujace pytanie badawcze: Jakie instrumenty wykorzystuja wiasciciele firm
rodzinnych oraz menedzerowie spoza rodziny w celu ograniczenia ryzyka wysta-
pienia konfliktéw o charakterze agencyjnym?

3. Problemy o charakterze agencyjnym. Pryncypaft i agent
Zgodnie z teotia agencji wysoka stawka jedynego wlasciciela-menedzera powoduje

niskg dywersyfikacje¢ jego finanséw, co prowadzi do niskiej preferencji dla nowych
projektéw z niepewnymi zwrotami [Jensen, Meckling, 1976; Sharma i in., 2003].
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Problemy o charakterze agencyjnym pojawiaja si¢ z chwila wystapienia relacji
agencji. Moga one dotyczy¢:

—  sprzeczno$ci celow pryncypala i agenta oraz sytuacji, kiedy pryncypat,

z uwagi na trudnosci lub wysokie koszty, nie moze sprawdzi¢ dzialan agenta,

—  odmiennego podejscia do ryzyka.

Nastepstwem oddzielenia wlasnosci od zarzadzania sa czgsto problemy o charak-
terze agencyjnym. Wlasciciele przedsigbiorstwa zostaja pozbawieni dostgpu do
informacji oraz mozliwosci wplywu na wykorzystanie przez zarzadzajacych zainwe-
stowanego kapitatu [Kotadkiewicz, 1999, s. 43]. Zachowania menedzeréw moga
przejawiac si¢ w postaci inwestowania §rodkow finansowych spotki w nieefektywne
projekty, dazenia do osiagania nadmiernych korzysci pozaptacowych (wysokie wy-
datki reprezentacyjne, luksusowe samochody, kosztowne podréze itp.) az po wy-
przedaz majatku spotki po zanizonych cenach znajomym lub rodzinie i zakladanie
wlasnych firm przy wykorzystaniu wlasnosci intelektualnej spotki i kontaktéw
[Jezak, 2012, s. 790-791]. Asymetria informacji przejawia si¢ migdzy innymi w wy-
stgpowaniu miedzy stronami ukrytych:

—  informacji, gdy agent jest w posiadaniu wiedzy niedost¢pnej dla oséb

trzecich,

—  dzialafi agenta, tzn. takich, ktérych nie jest w stanie zaobserwowaé pryncy-

pal [Rychtowska-Musial, 2011, s. 12].

W pierwszym przypadku mozemy mie¢ do czynienia z tzw. selekcja negatywna,
ktéra polega na tym, ze w wyniku asymetrii informacji lepiej poinformowani uczest-
nicy rynku moga wypiera¢ konkurentéw, oferujac dobra ,,gorszej” jakosci. Drugie
zjawisko wynikajace z asymetrii informacji okreslane jest mianem ryzyka (hazardu)
moralnego lub pokusy naduzycia [Rychtowska-Musial, 2011, s. 12]. Problem agencji
pojawia si¢ wtedy, kiedy nastawienie do ryzyka jest rozne u kazdej ze stron. Agent,
niebedacy wlascicielem firmy, moze podejmowaé ryzykowne decyzje, ktérych kon-
sekwencje poniesie wylacznie pryncypatl w przypadku popetnienia bledu. Rozwigza-
niem tego problemu moze by¢ znalezienie kompromisu pomig¢dzy czynnikami moty-
wujacymi agenta a stopniem ryzyka, jakie jest w stanie podja¢ [Rychtowska-Musial,
2011,s. 12].

Kolejnym problemem o charakterze agencyjnym, ktéry pojawia si¢ w organizac-
jach, jest brak mozliwosci spisania kontraktu pomiedzy pryncypalem a agentem,
obejmujacego wszystkie mozliwe do przewidzenia okolicznosci. Rozwigzac ten
problem mozna na dwa sposoby. Po pierwsze, zawierajac kontrakt oparty na
wynikach, czyli uzaleznienie dochodéw agenta od osiaganych przez firme wynikéw
finansowych. Taki kontrakt moze by¢ uzupetniony o dodatkowe elementy motywu-
jace, jak np. udostepnienie cz¢sci akcji, oferowanie opcji na zakup po cenach prefe-
rencyjnych, okreslenie warunkéw rozwiazania umowy 1 zapisanie kwoty rekompen-
saty. Po drugie, ograniczajac zjawiska asymetrii informacji poprzez wykorzystanie
informacji z rynku kapitalowego, przedsigbiorstw czy rynku menedzeréw [Jezak,
2012, s.791-792]. Wlasciciele firm rodzinnych niechetnie dziela si¢ wlasnoscia,
dlatego tez mozna zalozy¢, ze oferowanie udziatéw w firmie nie znajdzie zastoso-
wania w tych podmiotach. Z drugiej strony, dzigki zaangazowaniu cztonkéw rodziny
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w dziatania firmy niezwiazane z zarzadzaniem wlasciciel ma mozliwo§é monito-
rowania dziatan agenta i szybszego reagowania w przypadku wykrycia nieuczciwych
lub blednych dziatan menedzera spoza rodziny.

Konflikty o charakterze agencyjnym w przedsigbiorstwie pojawiaja si¢ najczesciej
przy redystrybucji wolnych $rodkéw pienieznych w obliczu trudnosci finansowych
oraz w strukturze kapitatu. Uczeni dowiedli, Zze menedzerowie zawsze beda dazyli
do przeznaczania wolnych $rodkéw na inwestycje kosztem wyplaty dywidendy,
a takze do zachowania trwalosci przedsigbiorstwa, mimo ze bardziej oplacalne dla
wlascicieli bylyby sprzedaz oraz pojawienie si¢ obcego kapitatu w przedsigbiorstwie.
Wyplata dywidendy lub sprzedaz udziatéw zmniejsza $rodki dostepne dla menedze-
réw, a dodatkowo wprowadza nowe instrumenty kontroli [Rychlowska-Musial,
2011, s. 26].

Tego typu konfliktom mozna zapobiegaé, wypracowujac odpowiednie mechaniz-
my, ktére pozwola zarzadzac przedsigbiorstwem zgodnie z interesem wlascicieli.
W literaturze mozna znalezé mechanizmy: zewnetrzne, wewnetrzne 1 regulacyjne
[Bogacz-Migtka, 2011, s. 42]. Jesli zewnetrzne 1 wewnetrzne mechanizmy oraz regu-
lacje przyczyniajg si¢ do realizacji celow spotki — tworzenia wartosci dla wszystkich
interesariuszy, to wtedy mozemy mowic o efektywnym nadzorze korporacyjnym.

4. Problem agencji w firmach rodzinnych

Firmy rodzinne sa specyficznym podmiotem, ktéry mozna przedstawié jako
system skladajacy si¢ z trzech oddzielnych podsysteméw: rodzinnego, biznesowego
i wlasnosci, z ktérych kazdy ma okreslone granice, zasady zachowat oraz cele.
W firmie rodzinnej mozemy spotkaé: wlascicieli i ich spadkobiercéw pracujacych
i posiadajacych udzialy, cztonkéw rodziny, ktérzy posiadaja udzialy, ale nie pracuja
w firmie, czlonkéw rodziny pracujacych w firmie, ale nie posiadajacych udziatéw,
osoby niebedace cztonkami rodziny, ale posiadajace udzial we wlasnosci i pracujace
w firmie [Jezak i in., 2004, s. 21-22]. Tak skomplikowana struktura firmy rodzinnej
prowadzi do licznych konfliktéw i sprzecznosci, ktérych rozwiazanie jest po stronie
wilascicieli 1 zarzadzajacych.

Badajac firmy rodzinne, poczatkowo nie dostrzegano probleméw o charakterze
agencyjnym z uwagi na skupienie wlasnosci i zarzadzania w r¢kach rodziny, ktorej
interesy sg zbiezne i nie wystepuje potrzeba monitorowania realizacji celow.

Do konfliktéw o charakterze agencyjnym w firmie rodzinnej dochodzi najczes-
ciej na linii menedzer zewnetrzny a:

—  wilasciciele (cztonkowie rodziny),

—  menedzerowie z rodziny,

—  pracownicy bedacy czlonkami rodziny,

—  czlonkowie rodziny niepetniacy zadnych funkcji w firmie [Zajkowski, 2018,

s. 152].

Z analizy etapéw zycia przedsi¢biorstwa, w tym przedsigbiorstwa rodzinnego,

wynika, ze najczesciej do konfliktéw o charakterze agencyjnym dochodzi na etapie ,,kie-
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rowania” wedlug modelu zaproponowanego przez L.E. Greiner’a [1997, s. 397-409)].
Model zaktada 6 etapéw rozwoju organizacji 1 sktada si¢ z faz ewolucji i rewolucji.
Autor zaklada, Zze na kazdym etapie rozwoju przedsigbiorstwa dochodzi do okre-
slonego kryzysu. Etap ,kierowania” charakteryzuja wspotzawodnictwo i konflikty
migdzy menedzerami dazacymi do zaspokajania wiasnych potrzeb 1 uzyskiwania
coraz wigkszych profitéw [Zajkowski, 2018, s. 58-61].

Inne koncepcje odnoszace si¢ do cyklu zycia przedsigbiorstwa nie sa tak rozbu-
dowane jak powyzsza. Dla przyktadu koncepcja autorstwa K.E. Gersick’a i innych
[1997, s. 17] zaklada 3 fazy rozwoju przedsigbiorstwa rodzinnego, z ktérych naj-
bardziej nacechowana konfliktami o charakterze agencyjnym jest faza $rodkowa,
zwigzana z ekspansja badz stabilizacja. Wtedy to maja miejsce zmiany o charakterze
wlascicielskim i zarzadzajacym. W innym modelu okres ten odpowiada profesjona-
lizacji w zakresie zarzadzania. Jedyny wiasciciel lub wlasciciele powoli dopuszczaja
do firmy inne osoby, cztonkéw rodziny lub menedzeréw z zewnatrz [Zajkowski,
2018, s. 63].

Jeden z najbardziej uznanych ekspertéw od firm rodzinnych — John Word zapro-
ponowal odmienny model ukierunkowany na struktury wiasnosciowe. Model zakla-
dal 3 etapy: etap zalozyciela, partnerstwo rodzefistwa oraz konfederacje kuzynéw.
Konflikty beda najbardziej widoczne w 2 i 3 fazie, kiedy przedsigbiorstwo bedzie sig
rozrastalo wraz z powigkszaniem si¢ rodziny |[Leach, 2017, s. 316; Shaker, Astra-
chan, 1996, s. 109].

Problemy o charakterze agencyjnym dotykajq firme wraz z jej rozwojem 1 wzro-
stem, kiedy wlasdciciele nie sq w stanie samodzielnie zarzadzac¢ firma i decyduja si¢ na
zatrudnienie zewngtrznych menedzeréw. Inna koncepcja, odnoszaca si¢ stricte do
firm rodzinnych, zaklada 4 etapy rozwoju przedsi¢biorstwa. Z punktu widzenia
konfliktéw o charakterze agencyjnym, najwazniejsze sa etapy 3 i 4, obejmujace
odpowiednio profesjonalizacj¢ zarzadzania i instytucjonalizacje [Leach, 2017, s. 64].

Teoria agencji jest punktem wyj$cia do oméwienia mechanizméw nadzoru kot-
poracyjnego, w tym w przedsigbiorstwach rodzinnych. A. Surdej 1 K. Wach [2010,
s. 35] definiuja dwa typy probleméw o charakterze agencyjnym, wystepujace w fir-
mach rodzinnych. W przypadku mlodych firm zarzadzanych przez pierwsze po-
kolenie, w ktérych najczesciej wlasciciel odgrywa jednoczesnie role zarzadzajacego,
nie wystepuje konflikt intereséw pomigdzy wlascicielem a zarzadzajacym (problem
agencji typu I). Wlasciciel, odgrywajac rol¢ menedzera, nie bedzie dziatal na szkode
firmy poprzez realizacje niedochodowych inwestycji czy zawyzanie plac. Warto
zaznaczyC, ze przedsigbiorcy zarzadzajacy jednoczesnie firma podchodza do swoich
bizneséw bardzo emocjonalnie, ich motywacja do pracy jest wyzsza niz w przypadku
menedzeréw nienalezacych do rodziny.

Jesli jednak wiascicielem firmy nie jest jedynie rodzina, moze pojawi¢ si¢ konflikt
agencji typu II. Duzy udziatowiec, kontrolujacy firme, moze wyprowadzac zyski ze
spotki kosztem mniejszych udzialowcow. Objawiaé si¢ to moze réwniez poprzez
tzw. rozwadnianie zysku, polegajace na wyplacie wysokich wynagrodzen, zatrudnia-
niu czltonkéw rodziny, realizacji nieefektywnych kontraktow z innymi spotkami
nalezacymi do rodziny [Surdej, Wach, 2010, s. 35-306].
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Minimalizacji zagrozed wystgpowania konfliktéw o charakterze agencyjnym
sprzyja¢ moga wdrozone mechanizmy zapewniajace nadzor nad firma, a tym samym
kontrole dziatann menedzerdw.

Postepujaca profesjonalizacja zarzadzania w polskich firmach rodzinnych spra-
wia, ze ztozumienie probleméw o charakterze agencyjnym jest niezwykle wazne dla
wlascicieli firm rodzinnych. Dla mlodego pokolenia wlascicieli firm rodzinnych
profesjonalizacja zarzadzania jest jednym z priorytetéw i czynnikéw gwarantujacych
rozwdj firmy. Z raportu O bignesie rodzinnym glosem sukcesordw. Rigne Scieski, te same
priorytety wynika, ze oprécz profesjonalizacji mtodzi wlasciciele stawiaja na dywersy-
fikacje, innowacje 1 transformacje cyfrowa. Wraz ze wzrostem wartosci przedsig-
biorstwa pojawia si¢ potrzeba rozszerzenia kadry zarzadczej o menedzeréw spoza
rodziny. W raporcie PWC |Great expectations ..., 2016] zwrdcono uwage, ze w czgsci
firm rodzinnych nastepuje zmiana z family business na business family, czyli sytuacja,
w ktérej rodzina utrzymuje wlasno§¢ i zasiada w radzie nadzorczej, oddajac
zarzadzanie firma menedzerom z zewnatrz [Beelen, Whitmore, 2018, s. 1-32].
Trzeba jednoczesnie przyznal, ze takie rozwiazanie niesie za sobg rowniez pewne
niebezpieczenstwo, jesli cztonkowie rady nadzorczej nie beda posiadali odpowied-
nich kwalifikacji 1 umiejetnosci.

5. Teoria agencji na przyktadzie firmy rodzinnej — wyniki badan

Wybér jednostki do badania byl celowy — jeden z autoréw artykutu wspotpra-
cowal z firmg przy realizacji projektu doradczego, znal si¢ osobiscie z prezesem
zarzadu. Badane przedsigbiorstwo jest $rednig firma zalozona w 1989 r., zatrud-
niajaca 80 pracownikéw. Jej dziatalnos$¢ skupia si¢ na trzech obszarach, z czego
jeden jest wiodacy 1 generuje 80% przychodéw. Firma dziata w branzy przetwérstwa
tworzyw sztucznych i jej produkty maja zastosowanie w kazdym gospodarstwie
domowym. Jest to wysoce innowacyjne przedsigbiorstwo, aktywnie wspoltpracuje
z jednostkami badawczo-rozwojowymi, produkty powstaja na licencji firmy zagra-
nicznej, z ktora firma wspolpracuje od lat. Jej produkty sa dostarczane zaréwno na
rynek krajowy, jak i na rynki zagraniczne (Niemcy, Holandia, Wtochy, Stany
Zjednoczone, Rosja, Ukraina, Biatorus i Litwa). Model biznesowy zaklada sprzedaz
hurtows i detaliczna.

Teoria agencji odnosi si¢ do bardzo wrazliwych tematéw, m.in. wynagrodzenia,
oceny pracowniczej, dlatego tez nie uzyskalem zgody na upublicznienie nazwy
firmy. Drugim powodem, dla ktérego autorzy zdecydowali si¢ wybra¢ wlasnie te
firme, jest powierzenie zarzadzania osobom spoza rodziny (rysunek 1). Jest to
rzadko spotykana sytuacja w polskich firmach rodzinnych, tym bardziej ze wlasciciel
ma dzieci, ktére w niej pracuja. Kwestia kontroli nad przedsigbiorstwem jest jednym
z priorytetéw dla firm rodzinnych i niech¢tnie wlasciciele dopuszczaja do zarza-
dzania osoby z zewnatrz. Takie zachowawcze podejscie moze wynikaé z obawy
przed utrata kontroli nad informacjami stanowiacymi tajemnice¢ przedsigbiorstwa
oraz wlasnoscia intelektualna.
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W celu zobrazowania probleméw o charakterze agencyjnym oraz mechanizméw
stuzacych do tagodzenia konfliktéw na tym polu wykorzystano jakosciowe studium
przypadku — przedsi¢biorstwo rodzinne zarzadzane przez menedzeréw zewnetrz-
nych. Pojecie przypadku definiujemy jako ,,pojedynczy obiekt badawczy, rozpozna-
wany ze wzgledu na okreslony cel, usytuowany w konkretnym miejscu i czasie,
z uwzglednieniem wlasciwych mu okolicznosci” [Czakon, 2015, s. 190]. Wykorzy-
stanie metody jakosciowej pozwala na bardziej precyzyjne uchwycenie specyfiki
przedsigbiorstwa rodzinnego i uwzglednienie wplywu zmiennych niemierzalnych lub
trudno mierzalnych na zarzadzanie firma. Studium przypadku jako metoda badaw-
cza jest odpowiednia do badania organizacji oraz proceséw zachodzacych wewnatrz
[Matejun, 2011, s. 203]. Zastosowanie studium przypadku daje nam mozliwo$é
ujecia badanego zjawiska w calodciowej perspektywie, pozwala uzyskaé glebsze
i pelniejsze zrozumienie. Przedsi¢biorstwo rodzinne jest specyficznym podmiotem
i poprzez szerokie ujecie zjawiska mamy mozliwo$¢ poznania struktury oraz relacji
panujacych w przedsigbiorstwie, ze szczegdlnym uwzglednieniem stosunkéw miedzy
wlascicielem a menedzerem spoza rodziny [Babbie, 2004, s. 309-320].

RYSUNEK 1
STRUKTURA ZARZADZANIA W BADANYM
PRZEDSIEBIORSTWIE RODZINNYM

Rada nadzorcza —
czlonkowie rodziny

(8 0s6b)

Prokura
samoistna —
czlonek
rodziny

Zarzad

Czlonek
zarzadu spoza
rodziny

Prokura
samoistna —
czlonek
rodziny

Prezes zarzadu
spoza rodziny

Prokura
samoistna —
czlonek
rodziny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wpisu do KRS i informacji uzyskanych w firmie.
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W procesie badawczym opartym na metodzie studium przypadku wykorzystu-
jemy szereg technik i narzedzi do zebrania materialu do analizy [Matejun, 2011,
s. 205]. Baze empiryczng studium przypadku w prezentowanym artykule stanowi
poglebiony wywiad z prezesem zarzadu — menedzerem spoza rodziny — oraz analiza
dokumentéw, wpis do KRS, strategia rozwoju firmy. Triangulacja opiera si¢ na
zastosowaniu réznych zrédel danych, za$ wywiad przeprowadzony z menedzerem
firmy miat charakter ustrukturyzowany. Pytania dotyczyly sposobéw wynagradzania
czlonkéw zarzadu, kanaléw komunikacji pomiedzy zarzadem a wlascicielem,
mechanizmoéw zatwierdzania sprawozdania finansowego i podejmowania strategicz-
nych decyzji w spélce oraz relacji pomiedzy czlonkami zarzadu a wlascicielem
iinnymi pracownikami przedsigbiorstwa pochodzacymi z rodziny wlascicielskie;.

Firma stanowi dobry przyklad dla innych podmiotow, nie tylko rodzinnych,
w zakresie organizacji i zarzadzania. Posiada odpowiednie struktury organizacyjne,
z jasnym podziatem odpowiedzialnosci za realizacje okreslonych dzialan, struktury
zarzadcze w postaci zarzadu oraz rady nadzorczej 1 spisang strategie rozwoju,
co réwniez nie jest czgsto spotykane w polskich firmach.

Struktura wlascicielska przedstawia si¢ nastepujaco:

—  ojciec posiada 80% udziatéw,

—  syn posiada 20% udzialow.

Firma obecnie przechodzi zmiang¢ migdzypokoleniows. Dzieci wiadciciela pracuja
w niej, zdobywaja do§wiadczenie, a jeden z synéw otrzymal 20% udzialéw we wlas-
nosci przedsigbiorstwa.

Do najskuteczniejszych narzedzi zapewniajacych kontrole dziatad agenta przez
pryncypala naleza:

—  zapewnienie dostgpu do informacji poprzez powolanie organu nadzorczego

oraz wdrozenie procedur nadzoru,

—  wynagrodzenie agenta uzaleznione od wynikow firmy,

—  partycypacja menedzera we wlasnosci firmy.

W przedstawionej firmie rodzinnej dwuosobowy zarzad odpowiedzialny za kie-
rowanie firma wywodzi si¢ spoza rodziny. Oprocz zarzadu wywodzacego si¢ spoza
rodziny kontrol¢ nad spotka sprawuje rada nadzorcza skladajaca si¢ z 8 czlonkéw
nalezacych do rodziny. Rada nadzorcza odgrywa istotna rol¢ w dyscyplinowaniu
kadry zarzadzajacej, zapewnia funkcjonowanie firmy zgodnie z interesami
wlascicieli, czyli maksymalizuje zyski oraz ogranicza koszty agencji [Jezak, 2012,
s. 792]. W firmie rodzinnej pracuja rowniez inni cztonkowie rodziny, zatrudnieni na
stanowiskach kierowniczych. Nalezy zaznaczy¢, ze w przypadku firm rodzinnych
gléwnym celem nie zawsze jest maksymalizacja zysku w krétkim czasie. Firmy
rodzinne dziataja w dlugookresowej perspektywie czasowej i oprocz maksymalizacji
zysku istotne jest réwniez przestrzeganie warto§ci wyznawanych przez rodzing
wilasciciela. Dlatego tez menedzerowie zatrudnieni w firmie powinni mie¢ $wiado-
mo$¢ tego, ze dodatni wskaznik NPV nie bedzie jedynym kryterium decydujacym
o podjeciu decyzji o realizacji projektu. Tak liczna rada nadzorcza wywodzaca si¢
z rodziny wlasciciela nie zawsze bedzie w stanie obiektywnie oceni¢ dziatania
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podejmowane przez kadre zarzadzajaca, za to na pewno bedzie stala na strazy
wartosci wyznawanych przez rodzing zatozycieli.

W przypadku opisywanej firmy wynagrodzenie menedzerow zatrudnionych
w firmie wywodzacych si¢ spoza rodziny sklada si¢ z dwoch elementéw: statej pods-
tawy oraz premii uzaleznionej od wynikéw firmy. Jest to postgpowanie zgodne
z rekomendacjami naukowcow.

Tworcy teorii agencji, M.C. Jensen 1 W.H. Meckling [1976, s. 309], wyodrebnili
trzy rodzaje kosztéw agencyjnych:

—  koszty monitorowania i kontrolowania dzialaii agenta ponoszone przez

mocodawce,

—  koszty ponoszone przez agenta w celu realizacji intereséw pryncypala,

—  stratg rezydualna.

W opisywanej firmie wdrozono system wynagradzania oparty na uzyskiwanych
wynikach, za ktoérych osiagnigcie sa przyznawane premie. Niektorzy sugeruja,
ze wlasciwym rozwiazaniem motywujacym dziatanie agenta do efektywnej pracy
i realizacji zadan zleconych przez pryncypata moze by¢ partycypacja menedzera we
wlasnosci firmy. Z pewnos$cia wplynelaby na ograniczenie kosztéw o charakterze
agencyjnym i ograniczenie rozbieznos$ci interesow, ale problem w tym, ze, jak pisano
wezesniej, firmy rodzinne niechetnie dziela si¢ wladza, a co dopiero wlasnoscia.

W firmie rodzinnej stosuje si¢ praktyke systematycznych spotkatt wilascicieli
z zarzadem 1 wspdlnego rozwiazywania pojawiajacych si¢ probleméw. Sprawozdania
finansowe przygotowane przez zarzad firmy poddawane sa badaniu przez bieglego
rewidenta. Wlasciciele przedsigbiorstwa natozyli ograniczenie na kadre zarzadzajaca
dotyczace zaciggania zobowiazan powyzej 25 000 zt. Ograniczenie zostalo zamiesz-
czone we wpisie do Krajowego Rejestru Sadowego. Zobowiazania powyzej tej
kwoty moze zaciagaé czlonek zarzadu z prokurentem lub dwéch prokurentow
dziatajacych samoistnie, czyli kazda taka transakcje musi zatwierdzi¢ rodzina.

Strata rezydualna czy wyrazona warto$ciowa obnizona warto$¢ spotki/firmy ro-
dzinnej na skutek oportunistycznego, zachowawczego dzialania agenta jest niezwykle
trudna do oszacowania. Z uwagi na zatrudnienie w firmie cztonkéw rodziny wias-
ciciel ma duzo wigkszy dostgp do informacji na temat firmy, jej sytuacji ekono-
micznej. Czlonkowie rodziny zatrudnieni w firmie ograniczaja zjawisko dziatania
wlasciciela w asymetrii informacji. Pozwala to lepiej kontrolowa¢ firme i szybciej
reagowac na zmiany.

6. Podsumowanie

W artykule przedstawiony zostal wplyw teorii agencji na zarzadzanie w wybranej
firmie rodzinnej, a takze pokazana zostala perspektywa menedzera spoza rodziny.
W zwiazku z rosnaca profesjonalizacja zarzadzania w polskich przedsigbiorstwach
rodzinnych, przejawiajaca si¢ najczesciej w postaci zatrudniania wysoko wykwalifi-
kowanych menedzeréw pochodzacych spoza rodziny, zrozumienie mechanizmow
powstawania konfliktéw o charakterze agencyjnym jest niezwykle wazne dla ich roz-
woju. Nastepnym krokiem jest wdrozenie odpowiednich mechanizméw chronigcych
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wlasnos$¢ rodziny przed oportunistycznym dzialaniem menedzera. Z kolei menedze-
rowie zatrudnieni w firmach rodzinnych powinni mie¢ §wiadomo$¢ specyfiki dziala-
nia takich podmiotow.

Artykul jest dobrym poczatkiem dalszej pracy naukowej, ktéra moze skupic sig
na stworzeniu uniwersalnych rekomendacji dla menedzera i wlasciciela w firmie
rodzinnej. Rekomendacje moga stanowié szereg rozwiagzan, ktére bedq minimali-
zowaé konflikty, a takze doprowadza do zmaksymalizowania zyskéw 1 zadowolenia
wilascicieli oraz menedzera.
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