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Wstep

Przedsiebiorstwa rodzinne stanowia charakterystyczng grupe podmiotow go-
spodarczych obejmujacych zar6wno male i duze przedsiebiorstwa, jak i coraz
czeSciej takze grupy przedsiebiorstw. Badaczy przedsiebiorstw rodzinnych
zawsze intryguje zakres specyfiki, uwarunkowan i sytuacji, w ktérych przedsie-
biorstwa rodzinne funkcjonuja wedlug wlasnych regul, a w ktérych wykazuja
cechy zblizone do innych podmiotéw o nierodzinnym charakterze. Wsrdd cech
o szczegblnym znaczeniu mozna wskazaé wyrazna tozsamo$é i kulture organi-
zacyjna firm rodzinnych, zwigzana z jednoznacznym kojarzeniem podmiotu
z rodzing wlascicielska, a takze specyfike relacji w zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi. Relacje w biznesach rodzinnych s przesycone emocjami i dylematami,
obejmujacymi wybory pomiedzy priorytetami rodziny i przedsiebiorstwa.

Zwiekszajaca sie szybko$¢ zmian i internacjonalizacja prowadzenia dzia-
lalnoSci gospodarczej wyraznie ksztaltujg wéréd badaczy i praktykow zycia
gospodarczego zrozumienie roli i znaczenia przedsiebiorstw rodzinnych we
wspolczesnej gospodarce. To wladnie te podmioty charakteryzuja sie takimi
cechami, jak: dlugookresowa strategia prowadzenia biznesu, znaczenie war-
toSci godno$ciowych w zarzadzaniu firma, silne zwiazki z lokalng wspdlnota
oraz lojalno$¢ wobec pracownikdow i interesariuszy. Do§wiadczenia Swiatowe
oraz coraz liczniejsze badania polskie potwierdzaja teze, ze przedsiebiorczosé
rodzinna ma coraz szersze znaczenie zaro6wno teoretyczne, jak i praktyczne.

Wydaje sie, ze zaprezentowane w niniejszym tomie tre$ci moga zainspi-
rowac zaréwno teoretykow, jak i praktykoéw, do nowych przemyslen, dyskusji
i badaf w tym trudnym obszarze badawczym, a takze okaza sie uzyteczne
dla wszystkich zainteresowanych problematyka przedsiebiorstw rodzinnych.

Zeszyt zostal po$wiecony zagadnieniom zwigzanym ze spolecznymi
i kulturowymi aspektami funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych,
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz specyfikg przedsiebiorczoéci rodzin-
nej i roli firm rodzinnych we wspolczesnej gospodarce. Prezentowany
zbior artykulow podzielono na cztery obszary tematyczne.

W pierwszym z nich, obejmujacym spoteczne i kulturowe dylematy funk-
cjonowania przedsiebiorstw rodzinnych, zaprezentowano studium najstar-
szej firmy rodzinnej na §wiecie Hoshi Ryokan, odnoszac sie do ksztatto-
wania relacji i wartoSci ksztaltujgcych tozsamo$éé family business. Nastepnie
omoéwiono wplyw kultury organizacyjnej na umozliwianie wdrazania zasad
organizacji zorientowanej wokdt proceséw oraz uwarunkowania kulturowe
wystepujace w chinskich przedsiebiorstwach rodzinnych. Zwrécono tak-
ze uwage na relacje zachodzgce pomiedzy interesariuszami wewnetrznymi
i na wplyw kultury organizacyjnej na ksztaltowanie sie ladu spolecznego
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w firmie rodzinnej. W dalszej cze$ci zamieszczono artykuly relacjonujace
wyniki badan poréwnawczych pomiedzy firmami rodzinnymi i nierodzin-
nymi w obszarze dylematéow etycznych w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
oraz kwestie zwigzane z kapitalem spolecznym, ze szczegdlnym zwroceniem
uwagi na praktyki nepotystyczne. Odniesiono sie takze do wynikéw badan
przedsiebiorstw meksykanskich w zakresie znaczenia komunikacji w budo-
waniu relacji pomiedzy interesariuszami przedsiebiorstw oraz szczegdlnej
roli kobiet w biznesach rodzinnych. Zaprezentowano takze analize wprowa-
dzania zasad spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu i mozliwoSci, jakie niosa
portale spoleczno$ciowe w komunikacji marketingowe;.

Druga cze$¢ prezentowanego tomu zwraca uwage na zagadnienia zwigza-
ne z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Autorzy wskazuja na mozliwo$ci wy-
korzystania nowoczesnych form szkolen pracownikéw oraz wyniki badan na
temat zagrozen, jakie niesie w przedsiebiorstwach w Meksyku syndrom wy-
palenia zawodowego, a takze zagrozen wynikajacych z nepotyzmu w zarza-
dzaniu firma rodzinng. Nastepnie wskazano na konieczno$é¢ identyfikowania
celow i oczekiwan pracownikéw oraz ewolucje zachodzacg w systemach wy-
nagradzania, a takze na roéznice w postrzeganiu przedsiebiorstwa rodzinnego
przez jego pracownikow i takze na zagadnienia zwigzane z wplywem postaw
rodzicielskich na style kierowania w matych przedsiebiorstwach rodzinnych.

W trzeciej cze$ci opracowania zebrano artykuly zwigzane z roznymi
aspektami przedsiebiorczo$ci w zarzadzaniu biznesem rodzinnym. Au-
torzy artykulow analizuja postawy przedsiebiorcze wladcicieli przedsie-
biorstw, aspekty udzialu kobiet i ich wplyw na funkcjonowanie firm ro-
dzinnych oraz wskazuja role i znaczenie przywodztwa w rozwoju biznesu.
Kolejne artykuly prezentuja analize kluczowych czynnikéw determinu-
jacych odniesienie sukcesu oraz rozwoju przedsiebiorczoSci na poziomie
regionalnym. Te cze$¢ koncza artykuly odnoszace sie do uwarunkowan
tworzenia orientacji przedsiebiorczej, wplywu prowadzenia dzialalno$ci go-
spodarczej w rodzinie na postawy przedsiebiorcze studiujacych dzieci oraz
postrzeganie przedsiebiorczo$ci rodzinnej przez studentow.

W koncowej, czwartej czeSci prezentowanej publikacji zamieszczono ar-
tykuly podejmujace problematyke znaczenia i roli przedsiebiorstw rodzin-
nych we wspolczesnej gospodarce. Autorzy ukazuja przyklady tworzenia sie
i rozwoju bizneséw rodzinnych na Ukrainie i postrzeganie tego zjawiska
przez studentéw oraz wyniki badan potencjalu rozwojowego polskich przed-
siebiorstw rodzinnych. Kolejna praca ukazuje specyfike gospodarki Ukrainy
w aspekcie stymulowania rozwoju firm rodzinnych w segmencie energetyki
odnawialnej. W konficzacym zeszyt artykule Autorka prezentuje zagadnienia
zwigzane z aktywno$cia wynalazcza w firmach rodzinnych.



Réznorodnosé i wieloaspektowo$é podejmowanej problematyki w prezen-
towanym opracowaniu pozwala mie¢ nadzieje, ze bedzie stanowi¢ inspiracje
do uwaznej lektury przemy$len i wynikéw badan oraz bedzie zacheta do po-
dejmowania nowych wyzwan poznawczych i metodologicznych w tym trud-
nym obszarze badawczym przedsiebiorstw rodzinnych.

Lukasz Sutkowski
Andrzej Marjanski
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The key to the longevity of a family business -
HB&shi Ryokan case

Abstract: The paper presents the concept of perceiving the family business in
context of shaping relationships and values of areas co-creating its identity, the
methodology of shaping the index of a family business value and results of re-
search conducted in the family business with a couple centuries long tradition on
an example of Hashi Ryokan.

Key-words: family business, family enterprise, values, the longevity of family busi-
nesses, Héshi Ryokan.

1. Introduction

Family business is a natural form of a family and local entrepreneurship,
which in favorable circumstances can develop and last for many gener-
ations. Estimates of the number of family businesses in Poland and in the
world are the subject of disputes between scientists. Some studies define
their populations at the level of 90% of all companies operating around
the world [Aldrich, Cliff 2003, Short 2012]. Majority of them are micro and
small firms, which however etched into the market of medium-sized and
large companies [La Porta, Lopez de Silanes, Shleifer 1999]. Most averaged esti-
mates of European stock markets say that 44% of companies listed on them
are held by families [Faccio, Lang 2002].

Approach to defining the concept of the family enterprise is related
to various theoretical trends as well as the family and business culture of
the family enterprises’ environment. Table 1 presents selected definitions
of the family enterprise.
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Table 1. Selected definitions of a family enterprise

Author [year]

1

Dreux 1990]

The company run by one or more families who have impact, to some extent,
on the management of the organization and this impact is sufficient for conti-

Gallo, Sveen
[1991]

1

Churchill, Hat-

ten [1993]

Carsrud [1994]

Venter,
Boshoff, Maas
[2005]

The company owned by members of the same family, who fulfill the informal
vision of the business activity and intent to pass the company to the next ge-
neration, or the company has already been passed to the current owners by the

Family businesses are characterized by a concentration of ownership, control

gsrr]r;zrrd['zoos] and maintaining the key management positions by the family members even
,,,, after the founders have already withdrawn from business.
A family business should be:
the core of the family life, managed with a significant participation of the fa-
Blikle [2012] mily, a place where the family builds their self-esteem and fulfills their dreams,

the value for the family of which the family is proud, protected even in spite of

Budziak [2012]

Family business is different from other types [...] through active participation of
at least one family member in management or creating the value of a business
venture, in which, at least perspectively, some other person from the exclusive
family circle plans to: continue the business when the founder resigns through
active control of the firm and passing intangible values [corporate culture] or

Gibiec [2012]

Family enterprises are those, whose founders and their descendants or relatives
constitute the human capital of the company and at the same time exercise the

Jezak [2013]

The family enterprise is an economic entity, in which the family has a dominant
share in its ownership structure, in the process of making key business deci-
sions and in exercising supervisory functions - with the intention of a long-term

Lewandowska
[2013]

A family business is an enterprise in which the values of family of owners affect
the creation of business values.

The family enterprise is the economic organization based on family ties and

Marjanski relationships, which strives to maintain in the future the decisive influence of
[2012] the family on the business by keeping ownership, participating in management
,,,, and responsibility, with the intention of passing it on to future generations.

Orzechowski A company, whose basic human resources consist of a family directly shaping
[2011] its activities,
Jezak, Pop- An Enterprise of any legal form, which capital, in whole or in major part belong
czyk, Winnic- to the family and at least one family member exercises a decisive influence on
I{(a—PoFczyk the management or himself has a leading position with the intention of main-
2004

Safin [2013]

Regardless of the size and legal form, the family [families] of owners has direc
or indirect impact on the management of the company or holds a managerial
position; the capital of the company is entirely or in major part in the hands of
the family with the intention of keeping it in the hands of the family, understo-
od as two or more people which are related as husband and wife, partners of
opposite sex living together or as a parent and a child. Thus, the family descri-
bes a childless couple or a couple with one or more children, or a single parent
with one or more children.

Sutkowski
[2012]

Economic entity of any legal form, in which a family succession occurred, or:
- at least two family members work together in this company
- at least one family member has a significant impact on the management
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The company should be considered a family business if its founders/or suc-
Surdej, Wach i cessors are among its largest shareholders, and [although this is not always
[20101 i required] occupy main positions in the board of the company or in the supervi-
SOTY DOa T,
rigonal market organism, consisting of a family, enterprise and an individual,
Wiecek-Janka : which operates with different but mutually adapted goals, and in its realization,
[2013] i itusesits energy in the long multigenerational perspective through the mana-

Based on individual interviews and literature analysis

Family enterprises, as indicated in the definitions, are defined in two major
trends as presented in figure 1.

Figure 1. Identified trends of defining family business

Definitional trends

Building relationships and

Ownership-supervisor
values p-sup Y

Dreux (1990)

Gallo, Sveen (1991)
Bernard, Schoar (2006)
Sutkowski (2009)
Surdej, Wach (2010)
Budziak (2012)
Popczyk, Winnicka-Popczyk
(2012)

Jezak (2013)

Churchill, Hatten (1993)
Carsrud (1994)
Venter, Boshoff, Maas (2005)
Blikle (2012)

Gibiec (2012)
Marjanski (2012)
Orzechowski (2012)
Lewandowska (2013)
Wiecek-Janka (2013)

Source: own work on the literature basis.

This set of concepts prepared by researchers of the area of family enter-

prises helps to look at their classification from two points of view:

- building relationship and values — authors underline the importance
of relationships between family and business area, where their objec-
tives and activities are interwoven, and business activity is based on
values, trust and loyalty of family members,

- supervisory and ownership — the impact of family members on mak-
ing decisions or influencing them is highlighted. It is also considered
whether or not they have the majority shares in the company.

For the purpose of discussion the concept of family business allowing for

comprehensive coverage of internal relations is adopted, which reads: a family
enterprise is a trigonal market organism, comprising interests of: business,
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family and individuals, which operates with different but mutually adapted
goals, and in its realization, it uses its energy in the long multigenerational
perspective through the management and control of its activity and proper-
ty In this definition the values are:
business — company development, maintenance (and/or increasing)
profit,
Family — maintaining stability and security,
individual - the realization of individual values and the free choice of
a life path by individuals [Wiecek-Janka 2013, p. 35].
The mutual influence of business, family and individual areas on shaping
the values of a family enterprise is illustrated in Figure 2.

Figure 2. The values of the family enterprise as a resultant of the three areas
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The values shaped in all areas of a family enterprise determine its dura-
bility and multigenerationality, as they define the mission and vision of its
development. The longevity of family businesses is closely related to the suc-
cession, which should be understood as a comprehensive process involving
all individuals from the family and the company. It is very often associated
with profound transformations within the company, so questions regarding
its form, the recipient and the time in which it is to happen, are strategic.
Sutkowski and Marjanski [2009] define the succession as a management of
the process of intergenerational change and consider it, like Churchill and
Hatten [1987] to be a special and one of the more complex issues of family
businesses, because it relates to the company’s strategy, HR strategy, organ-
izational culture and the ownership structure [Sutkowski, Marjariski 2009, p. 37].

Source: Wiecek-Janka 2013, p. 87.
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Jezak, Popczyk and Winnicka-Popczyk [2004, p. 59] recognize the succession
as the developed and implemented strategic plan to pass on the ownership
and power of the current owner of the family company to a chosen successor,
who will be able to ensure the continuation and development of the family
enterprise in accordance with the defined strategy [Gersic, Davis, Hampton, Lans-
berg, 1997; Safin 2007; Surdej, Wach 2010, Green 2011; Marjaiski 2012; Arnoff, McClure,
Ward 2012; Wiecek-Janka 2013; addition, Daugherty 2014]. The primary objective of
proper succession is to secure the interest of the company. In the absence of
the possibility to maintain the family nature of the company, owners must
consider: selling the company, purchasing its shares by the board or selling to
the public, merging with another entity functioning in the market, choosing
a successor from outside or liquidating the company. Research conducted by
the Institute for Family Business [Value Codes - Synthetic Report 2013] showed
that 70% of family enterprises [as declared by owners] plans a succession pro-
cess, 7% is in the phase of searching for a successor, 17% is in the phase of
transferring the authority and 5% is in the post-succession phase.

Often, an important intermediary or accelerators of successional change
are good practices in the area of succession, which are being increasingly
common and find their followers. Very helpful in this respect are becoming
institutions, associations and foundations gathering family businesses con-
stituting a platform to exchange experiences, a base for scientific research.

One of the elite worldwide associations is Hénokiens, which focuses on
supporting the development of the FBN (Family Business Network) or locally
funded scientific association WIFU (Witten Institute for Family Business).
However, their objectives are centered around three main issues. The first
is building a positive image of the family entrepreneurship. The second is
attempting to influence national and international legislation. The third and
perhaps the most important is building knowledge about themselves, and
then using it for educational purposes, which are addressed to the managers
of the discussed enterprises. Associations have a strong impact on building
the identity of the family businesses and become the carrier of the organ-
izational culture. Above all, however, they support the development of the
family business and significantly increase its competitiveness in a globalized
market, which is increasingly dominated by transnational corporations.

2. Hdshi Ryokan - centuries-old family enterprise

Management of company ownership and image is the main task of long-lived
family businesses. When the family enterprise is passed on to next genera-
tions, the ownership is usually divided between siblings, cousins and their
heirs. After several generations the fragmentation is sometimes so large that
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the control over the company is lost, which could adversely affect its develop-
ment [Bennedsen, Van der Heyden, 2010]. Fragmentation of ownership has
been recognized by the present owner of the oldest family business Zengero
Hoshi as the greatest barrier to building a multi-generational family busi-
nesses.

Around the world there are several dozens of currently operating family
businesses with at least two centuries of tradition. One of them is the Hoshi
Ryokan company. It was founded in the year 717 in Awazu, a town in the dis-
trict of Ishikawa as a hotel complex, which used local hot springs with healing
properties. Currently, the company is managed by the 47" generation of own-
ers. Each manager realized his mission by an average of 30 years. The enter-
prise pursued a coherent development strategy for centuries. It currently of-
fers recreational services, biological regeneration and therapeutic massages.

Figure 3. Logo of the world’s oldest functioning family business Héshi Ryokan
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Source: http://www.ho-shi.co.jp/jiten/Houshi.

A study was conducted with the current owner of the Hoshi company, using
the mix-methods: interview and questionnaire. The interview was preceded
by several months of negotiations with the owner Hoshi Ryokan with the help
of his assistant, Naomi Nishide.

During the interview, the forty-seventh owner answered the questions re-
lated to running the family business. Table 2 shows the scope of the interview
and the received answers.

Table 2. Compilation of answers received during the interview with the owner of Héshi
company

Scope of interview

' 'E'c'i‘nucept ofa fam'i‘ly i Spontaneous form of family entrepreneurship, whose existence is deter-

i business : . )
Organization of a i Everything starts from the initiation of a business by a husband and wife.
multigenerational : Under favorable circumstances, and with hard work everything is develo-

family business : ping. At the beginning it is very hard, then the children grow up and begin
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CEO management Héshi Ryokan has never had the such understood CEO - the owner took
care of everyone and everything. His honor depended on the success of
. . the company.

Succession In our family, the s quence of succession corr ponds with the natural
order. Great-grandfather passed it on to grandfather, grandfather to father
B B and father 10 SON.

Succession plan i Businessis like Ekiden*, in which one long-distance runner passes the

i baton to the next. The owner is such a runner and does everything to run
well and pass the company to the next generation. During his run he me-
ets new people and new families. ]apanese business mainly depends on
people that 3 why itis the owner’s task to build the largest network of

{The impoffance of Usually the owner is the first son. If there is more than one son in the
gender in the selec- | family, only one of them takes over the company and keeps the surname
tion of a successor i H@shi Ryokan. Others must take the family name of their wives. It is im-

portant that the name Hashi was associated only with the business and
the owner. If there are only daughters in the family, only one of them after
getting married takes over the family, but under the condition that her :
husband will adopt the name of Hashi. Other daughters take the names of :
their husbands.** ;

The five most im-

portant values of
:the Héshi Ryokan
i..company

Right activity in the right place. Respect for customers. Women should
watch out for fire and be responsible for it. Men should learn from the
water. In business, look for the virtues, and not just profits.

* Ekiden - long-distance relay [over 500 km].
** Youshi system - Code of Conduct which allows for the preservation and maintenance of
elite names.

The interview allowed to notice the profound differences in the per-
ception of the context of the functioning of family businesses with a cen-
turies-old tradition and businesses facing the first succession. Compari-
son of the results of interviews conducted at Hoshi Ryokan and companies
from Wielkopolska' region allowed for listing of such differences. Most
of them are associated with a different business culture and philosophy
of life in Japan and Poland (see tab. 3).

Table 3. Identified differences in the perception of the farnlly business

Eomparlson crlterla Compames from W|e|kopo|ska

: Famlly enterprlse % Keeplng the family name in

Supporting a famlly

(O o
Eommltment to the family
..name [Youshi system]

Name - owners surname ~ © omoec

Doesn’'t matter

‘ Family name
o Different strategies of creating

Company name

: Variability of com- unacceptable ¢ Acceptable :
panyname. o o :
Business............ Family, virtue, development. :  Profit, survival, development. '}
Succession Ekiden Passing the company on to the

..SUCCESSArs.
Properly.prepared.descendant. .

. Successor.. The oldest son_.

Womanina farnlly :

: : F|re :
L..enterprise.. i
Man hos famlly i .~ Have equal rights
...enterprise... O A o
7 "Name awareness "Guaranteeing profit
Three major goals | Pursuit of virtues i Employing famlly
...Respect forcustomers...............Development....

Source ngcekjanka 2013 p. 83.
1. Conducted with a use of the same methodology between 2012 and 2013.
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Values guiding the multi-generation family companies, defined in the
study, [on an example of the Hoshi Ryokan company] are closely related to
Japanese culture, exemplified by the Youshi system of reducing the number
of people using the name of a great public importance [noble, imperial]. Also
in this case, only one person — successor of the Hoshi Company — can keep
the ancestral surname; other children take the names of families, which they
married into. Such restriction increases the prestige of a name and company
and eliminates conflicts related to the division of property.

Owner of the Hoshi Ryokan Company, Zengero Hoshi, sees himself as a
philosopher of the family business and maintains that such is the role as-
signed to people like him. Comparison of women to the fire, and men to the
water, expresses the balance of jing and jang, attributing women with higher
emotions and men with reason. He developed this approach, specifying that
women know specific ways of solving problems and using their femininity
[variability], they find solution, often final, to problems [their stubbornness
can lead to success or disaster]. Men, however, are in his view closer to wa-
ter, which changes its course unnoticed, can be calm as a stream, and some-
times forceful like a waterfall, but always finds a way out and continues on.
It is their job from an early age - according to Zengero Hoshi — to watch,
learn and apply their knowledge to protect the family business.

Equally interesting comparisons is used by Zengero Hoshi, describ-
ing a recipe for multigenerationality of a family business. He compared
the family company to Ekiden. It’s like a long-distance relay race held from
the seventeenth century between the cities of Kyoto and Tokyo, where the
number of participants is variable. The concept of a long-distance genera-
tion relay is very apt, as indicated by the popular and scientific elaborations
published in Poland, for example the Family Businesses. How to achieve
success in generation relay [Sulkowski, Marjarski, 2009].

3. Indicator of value of family enterprises -
methodology

The author of the study had set herself the objective to verify her own indica-
tor of family businesses developed for the need of earlier studies. The first step
was to identify the values important for each of the selected areas of a family
enterprise. A direct interview was used for this purpose. The interviewer, af-
ter revealing the goal of the survey presented a list of values assigned to the
company, family and individual, asking for their interpretation. Having es-
tablished the conceptual meaning of the company value (and also family and
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individual) a conversation was started about the importance (significance)
of selected values and the request was made to evaluate them on the 5-point
scale?. The next step was the assessment of the degree of implementation of
selected values in the discussed areas of family enterprise also performed on
a 5 point scale*”. The result, after being discussed with the participants of the
study, was recorded directly in the sheet (prepared in electronic form) by the
interviewer. The following were considered to be values in the business area:
profit, innovation, company assets, flexibility, employee involvement, effec-
tive organization of work, loyal customers, proper allocation of resources,
strong brand. Family values included: sense of bonding, common aspirations,
transparent communication, feeling of security, respect and loyalty to each
other, trust. Individual values were: self-realization, self-learning ability, ex-
panding the knowledge, inner harmony, passion, optimism.

After conducting a study on the importance and the degree of implemen-
tation of values in the three discussed areas, the respondents’ answers were
summarized, giving them a chance to change their assessment.

The goal of such formulated interview was to prepare data to calculate the
indexes: Value for business area [WWB8]

2 WXC—H’IIH(E WXC)
max(zi WXC) mlﬂ(z WXC)

WWB =

where:

1 — value listed in the sheet

k — number of values used in the sheet

w, — index of importance [significance] of i value,

¢, — evaluation of a degree of implementation of i value.

To determine the value indexes, the following procedure was established:
1. The averages were calculated for assessment of significance of each val-
ue and the degree of implementation of each value according to the formulas:

2. 5-point scale was used in the assessment of implementation of all subsystems of
the family enterprise activity [where: 1 - terrible, 2 - rather unsatisfied, 3 - acceptable, 4 -
rather satisfied, 5 - amazing].

3.” 5-point scale was used in the assessment of implementation of all subsystems of
the family enterprise activity [where: 1 - unimportant, 2 - of little importance, 3 - of aver-
age importance, 4 - rather important, 5 - very important].
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C. =

i
2" 2"

In addition to the analysis of value index for areas of activity of the fami-
ly enterprise, a matrix of values was developed, together with the suggested
strategies of conduct for each of the four highlighted fields.

w; =

Figure 4. Value matrix

5 [ iCi)
I |
Work to improve Cultivate
the values -
4 | implementation of preserve
s value -
Z in the first place
&
o (wi)
9, |
2
w A%
2 Change th !
< anf'e et Work to increase
5 perception -10 the importance of
reformulate
values -
in the second place
1

1 2 3 4 5
DEGREE OF VALUE IMPLEMENTATION

Source: Wiecek-Janka 2013, p. 249.

The matrix, depending on the evaluation of values’ significance and the
degree of their implementation, will be divided into four parts. For each field
of the matrix conduct strategies are assigned, allowing for changing the posi-
tioning of the value, which is interesting for decision makers.

Field I — “cultivate values - preserve” are the values of the highest sig-
nificance and the highest implementation rate. Their state is perfect and
should be maintained.

Field IT — “work to improve the implementation of value — in the first place”,
indicates the important and very important values, but with a small degree of
implementation. Actions should be undertaken to affect their implementation.
Field III — “work to increase the importance of values — in the second place”
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indicates the need for actions in a long-term perspective, associated with the
increase of their ethos and perception in the family business.

Field IV — “change the perception — to reformulate” is associated with the
values that have been rated low both in regard to the significance and the
degree of implementation. Such localized values should be reformulated and
their status in the hierarchy of values should be changed or they should be
exchanged for other.

4. Values of the family business Héshi Ryokan

One of the objectives of the research undertaken by the author in 2013 was the
identification of values in business and family areas and developing a value
matrix of the world oldest functioning family business.

The conducted interviewed allowed to determine the mutual influence of
the three subsystems distinguished in the family business. The owner of Hshi
Ryokan decided that secret of almost fifty-generational tradition lies in the
very strong relationships of presented areas. Based on the interview, a model
of Hoshi Ryokan Company was developed (with interlocutor’s suggestions),
which components strive to complete mutual interference (see Figure 5).

The result of the developed model was a created preliminary questionna-
ire, covering values of all the studied areas selected during the interview, of
which ultimately assessed were employee involvement, customer loyalty and
common aspirations. The list was supplemented with values emphasized by
the owner of Hoshi Ryokan Company, namely the respect for the customer,
respect for the name, respect for tradition, and the development of virtues.
Highlighted and attached to the questionnaire values are specific for the Ja-
panese culture, which does not mean that it is futile to reflect on their imple-
mentation in European culture.

Figure 5. Model of interference of areas in the Héshi Ryokan company

Values of a
family ‘ \
enterprise \s‘

\ d\\l\d\l

Source: Wiecek-Janka, p. 279.



Zengero Hoshi emphasized that it is impossible to completely separa-
te family, individual and business values, because in his opinion, “I'm not
a manager, I am not a father and I'm not myself, I was chosen to multiply
the virtues of my ancestors, everything I do and everything my family
does, we do for Hoshi Ryokan”.

Just as in the research sample of family businesses from Wielkopolska,
a survey was conducted assessing selected features of a family business and
WWBH index was calculated (Hoshi Ryokan family company value index).

Table 4. The assessments of the values in the Hoshi Ryokan company

i Degree of current : WWBH

Value i Value importance | implementation :
: ofavalue

Committed employees 5 5

Respect for customers 5 i 5

Common aspirations 5 5

Respact and lovaity toward Hashi e S

lsurname] S— .

Respect for tradition [ancestors] 5 5

Development of virtues i 5 L4

Loyal customers i 5

Average 50

Source: Wiecek-Janka 2013, p. 280.

The calculated index indicates a very high level of implementation of valu-
es in the surveyed company. Interference of family, business and individuals
areas in this Japanese company has a much higher rate of implementation of
values compared to companies from Wielkopolska* with an average value of
0.52. A value matrix was also developed for the Hoshi Ryokan Company.

4.” This conclusion should be treated as a certain suggestion to extend research on strate-
gies of shaping values in family businesses in Poland in comparison to companies operat-
ing in other cultures.
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Figure 6. Hoshi Ryokan value matrix

A - committed employees, B - respect for customers, C - common aspirations, D - respect
and loyalty toward Héshi [surname], E - respect for tradition [ancestors], F - development
of virtues, G - loyal customers

Source: own work.

The value matrix of Hoshi Ryokan Company includes values, which ac-
cording to the owner, guarantee high quality of offered services, contribute
to building a network of loyal customers by reference to tradition, respect for
others and the desire to develop the virtues understood as excellence in all
areas of activity: spiritual, emotional and material in each area, that is indi-
vidual, family and businesses.
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organizacji zorientowanej wokat procesow

The organizational culture of family businesses as a facilitator for

lementation of process-oriented organization

Abstract: The purpose of this article is to attempt of answer the following ques-
tion: is it true that conditions which exist in family businesses to facilitate the
implementation of the rules governing the process-oriented organizations? Thus,
taking into account the stated aim first presents a brief overview definition of the
process and lists relevant rules and principles of the organization process. Then
presents the different levels of the organizational culture classifying them as to
facilitate the implementation of the identified rules of process organization. Fi-
nally the Author presented the results of qualitative research focused on the ob-
jective of the research and to obtain answers to the questions in the study.

Key-words: family business, organizational culture, process-oriented organization.

Wstep

Organizacja procesowa charakteryzuje sie wysoka efektywno$cia dzialania,
ktéra wynika z calo$ciowego spojrzenia na organizacje przez pryzmat reali-
zowanych w niej procesé6w gospodarczych. Wzrost efektywnosci dzialania
oraz jako$¢ oferowanych wyrobow i uslug staly sie w ostatnim czasie atry-
butami gwarantujacymi przewage konkurencyjna. Przykladem najefektyw-
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niej dzialajacej organizacji, ktéra dodatkowo zostata szeroko opisana w li-
teraturze przedmiotu jest przedsiebiorstwo Toyota. Nie bez znaczenia, jest
fakt, iz przedsiebiorstwo to podkresla swa procesowa orientacje, dodatkowo
wskazujac zrodla swego sukcesu. Obecna praktyka gospodarcza wskazuje, ze
coraz wiecej przedsiebiorstw wzorujac sie na przedsiebiorstwach japonskich,
z powrotem lgczy wcze$niej porozbijane na funkcje procesy gospodarcze.
Niezawodno$¢ i efektywnos$é, jakimi charakteryzuje sie wyzej wymienione
przedsiebiorstwo, wydaja sie by¢ mozliwe do adaptowania tylko w niektérych
przedsiebiorstwach, z powodu trudnych do nasladowania warunkéw zaréwno
zewnetrznych, jak i wewnetrznych, ksztaltujacych i niejako determinujacych
rozwdj procesowych rozwigzan organizacyjnych. Do takich uwarunkowan
miedzy innymi zaliczy¢ mozna obszar kultury powszechnie rozumianej jako
wzor myS$lenia i zachowania, ktora postrzegaé mozna w szerokimi i waskim
zakresie. Rozpatrujac kulture w szerokim znaczeniu, odnosimy sie do kultury
narodowej, majacej swe korzenie choéby w obyczajowo$ci, tradycjach, reli-
giach, wierzeniach, waskie znaczenie kultury odnie$¢ mozna do kultury orga-
nizacji. Kulture organizacji rozumieé¢ nalezy jako zbidr wartos$ci, przekonan,
postaw, ktore sa istota wszystkiego, co sie robi w organizacji. Na wyjatkowo$¢
iniepowtarzalno$¢ kultury organizacji niewatpliwie wplyw maja rytualy, wzor-
ce komunikowania sie oraz nieformalne struktury. Wydaje sie zatem sluszne
stwierdzenie, iz jedno$¢ celow osobistych i organizacyjnych oraz wysoka kul-
tura organizacji stanowia kluczowe cechy charakteryzujace firmy rodzinne.
Niniejsze cechy organizacji ulatwiaja wdrozenie zasad panujacych w orga-
nizacjach zorientowanych wokét proceséw. Warto w tym miejscu dodac, iz
kultura rozumiana jako atmosfera, w ktorej czlowiek dobrze sie czuje i wie ze
moze liczy¢ na wsparcie, jest jedna z kategorii, obok wyzwan, elastycznoSci
placy, uznania, ktére najbardziej licza sie dla pracownikéw [Florida 2010, s. 104].

1. Istota i rola procesu - zmiany w postrzeganiu

Etymologia stlowa proces pochodzi od lacinskiego stowa processus i oznacza
postepowanie, postepek [Kopalinski 1996, s. 656]. W literaturze definicji odno-
szacych sie do tego terminu jest bardzo wiele. Jedna z nich traktuje proces
jako szereg zdarzen nastepujacych po sobie, ktére stanowia okreSlone fazy
rozwoju [PWN 2014, on-line]. Opierajac sie o norme ISO 9001, procesem nazwaé
mozna kazde dzialanie, ktére prowadzi do przeksztalcenia czynnika wejscio-
wego na wektor wyjécia. Dzialania te muszg by¢ ze soba powigzane, a ich skla-
dowe oddzialywa¢ na siebie [PN-EN 1SO 9000:2006 pkt. 3.4.1.]. Takze wielu auto-
row w swoich opracowaniach zawiera wyja$nienia dla pojecia procesu. Autor
Brilman ukazuje proces jako calo$¢ skladajaca sie z poszczegdlnie wykonywa-
nych operacji, ktére maja pomoc w osiagnieciu wezes$niej okreslonych celow
[Brilman 2002, s. 286]. Kolejny z autoréw — Hammer, w swojej definicji procesu,
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kladzie nacisk na zadowolenie klienta. Wedlug niego proces to zbiér czynno-
$ci, ktore razem stanowia wartoé¢ dla klienta [Hammer 1999, s. 10]. Definicja ta
jest nieco inna od pozostalych, autor wieksza wage przywiazuje do odbiorcy,
ktory korzysta z efektow procesu. Wszystkie czynno$ci zawierajgce sie w nim,
powinny by¢ ze soba powiazane w taki sposob, aby wytworzyly dang warto$¢
dla potencjalnego odbiorcy. W oparciu o definicje procesu, jaka prezentuje
autor Grajewski, wyodrebni¢ mozna kilka kluczowych cech charakteryzuja-
cych proces. Zatem proces stanowi szereg czynno$ci, majacych na celu prze-
ksztalcenie mierzalnych czynnikéw wejscia, tj. materiatow, ludzi, informacji,
urzadzen oraz metod w mierzalne czynniki wyj$cia, jakimi sg produkty, ustu-
gi, a takze informacje. Kazdy proces posiada okreslony (mierzalny) cel, stano-
wigcy warto$¢ dodana dla klienta. Proces posiada konkretnego dostawce oraz
odbiorce, co powoduje wyznaczenie granic przez okreslony rodzaj transakcji
zakupu i sprzedazy wyrobu [Grajewski 2007, s. 62]. Klientami procesu sa zaro6w-
no klienci zewnetrzni, czyli odbiorcy wyrobu badz ustugi, majacy konkretne
oczekiwania i wymagania wobec danego dobra, jak i klienci wewnetrzni, tj.
pracownicy, ktérzy przyczyniaja sie do jego wytworzenia. Mozna powiedzieé,
ze proces stanowi wspoldzialanie wszystkich czynnikow w nim zawartych,
a wiec pracownikéw, parku maszynowego, metod wytwarzania, dgzacych do
wytworzenia danego wyrobu lub uslugi. Realizacja celu jest najistotniejszg
cecha projektu w ujeciu Marka Kunasza, wedlug niego proces to niewatpli-
wie ciag zdarzen, zbiér oddzialujacych na siebie czynno$ci i operacji. Kazdy
proces posiada SciSle zdefiniowane granice, ktére tworza zasoby na wejsciu
i efekty na wyjs$ciu. Autor podkresla takze, ze wszystkie czynno$ci oraz za-
dania, skladajace sie na proces, dazg do konkretnego celu, a co za tym idzie,
efektu koncowego, tworzacego pewng warto$é dla klienta [Kunasz 2010, s. 9].
Wyzej zaprezentowane definicje zostaly ujete w tabeli (tab.1).

Tabela 1. Proces w literaturze przedmiotu

¢ AUTOR : DEFINICJA PROCESU
"“Kopaliaski Et S o e S
W ymologia stowa proces pochodzi od tacinskiego stowa processus i 0znacza po-
' stepowanie, postepek.
Brilman | Proces to catos¢ ztozona z sukcesywnie wykonywanych operacji zmierzajacych do
) osiagniecia wczesniej okreslonych rezultatéw.
Hammer M. Proces stanowi zbidr czynnosci, ktére razem stanowia wartos¢ dla klienta.
Graiewski P. i Proces ma dostawce i odbiorce, a zatem jego granice s3 wyznaczane przez jakis
| " i zdefiniowany rodzaj transakcji zakupu i sprzedazy wytworu.
Kazdy proces posiada scisle zdefiniowane granice, ktére tworza zasoby na wejsciu
Kunasz M i efekty na wyjsciu. Autor podkresla takze, ze wszystkie czynno$¢ oraz zadania,

sktadajace sie na proces, daza do konkretnego celu, a co za tym idzie, efektu kon-
cowego, tworzacego pewna wartos¢ dla klienta.
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Jak juz weze$niej zauwazono, funkcjonowanie kazdego przedsiebiorstwa
zalezne jest od efektywno$ci, z jaka przebiegaja w nim procesy. Poziom efek-
tywno$ci proceséw daje poglad na to, w jaki sposéb organizacja scala i reali-
zuje poszczegdblne dzialania. Procesy stanowia rowniez baze dla opracowywa-
nia procedur, dotyczacych przetworzenia zasobow i elementoéw wejSciowych
na wyroby gotowe, a w etapie koncowym dostarczenia wyrobow klientowi
[Grajewski 2007, s. 62]. Tematyka zarzadzania procesami w przedsiebiorstwach
jest zwiazana ze $cisla relacja miedzy organizacja a klientem, jego potrzeba-
mi i oczekiwaniami, a takze ze zlozonoS$cia procesdéw zar6wno wewnetrznych,
jak i zewnetrznych w organizacjach [Perechuda 1999, s. 40]. Ze wzgledu na ro6z-
norodne mozliwo$ci interpretacji tego pojecia, procesy nie sg jednakowe dla
kazdej jednostki organizacyjnej, w ktérej wystepuja. Na rynku funkcjonuje
wiele przedsiebiorstw, ktore dziela sie odpowiednio ze wzgledu na przedmiot
dzialalno$ci. Wobec tego mozna mowié o przedsiebiorstwach: produkeyjnych,
handlowych, ustugowych i o mieszanym podmiocie dzialalnoéci. Kazde z wy-
mienionych przedsiebiorstw, z uwagi na odmienny charakter dzialalnosci,
bedzie inaczej klasyfikowalo i hierarchizowalo procesy w nim zachodzace.

W literaturze podmiotu istnieje wiele rodzajow proceséw, a ich podzial
uzalezniony jest od réznych czynnikéw i obranego kryterium. Najbardziej
ogbélnym podzialem, klasyfikujacym procesy zachodzace w organizacji, jest
ten dzielacy je na procesy podstawowe i pomocnicze. Procesy podstawowe,
obejmuja dzialania, prowadzace do bezpos$redniego wytworzenia wyrobu lub
ustugi, stanowiacej baze dzialalnos$ci przedsiebiorstwa. Cecha charakteryzu-
jaca procesy podstawowe jest tworzenie warto$ci dodanej, ktora p6zniej, jako
efekt procesu, odbiera klient zewnetrzny. Tym samym efektywno$¢ realizacji
procesdw podstawowych ksztaltuje sytuacje rynkowa przedsiebiorstwa. Dru-
g4 grupe procesOéw stanowig procesy pomocnicze. Procesy te tworza pewien
rodzaj wsparcia dla proceséw podstawowych przedsiebiorstwa i realizowane
sa w celu ich usprawnienia. W przeciwienstwie do podstawowych proceséw
odbywajacych sie w przedsiebiorstwie, procesy pomocnicze nie maja bezpo-
$redniego wplywu na kreowanie wartoSci dodanej, a jedynie umozliwiaja jej
tworzenie w procesach podstawowych.

2. Zasady i reguty obowigzujgce w podejsciu proce-
sowym a kultura organizacyjna firm rodzinnych

Procesy stanowia nieodlaczny element funkcjonowania kazdego przedsie-
biorstwa. Organizacje, w ktorych wszystkie procesy sa ze soba odpowiednio
powiazane na wszystkich szczeblach zarzadzania, a realizowane czynnoSci
daza do usatysfakcjonowania klienta, charakteryzuje podejsScie procesowe
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[Szczepaniska 2008, s. 4]. Podej$cie to mozna przedstawié jako ciagte rozpozna-
wanie procesow i skuteczne zarzadzanie nimi, a przede wszystkim identyfika-
cje wzajemnych oddzialywan proces6w na siebie [Borkowski, Ulewicz 2008, s. 25].
Podejscie to zaklada optymalizacje dzialan ujetych nie jako funkcja, lecz jako
proces. Usprawnienie dzialan na podstawie analizy tychze proceséw, prowadzi
do poprawienia funkcjonowania przedsiebiorstwa. Organizacje, ktore zorien-
towane sg na procesy, dgza w ten sposéb do poprawy efektywnosci funkcjo-
nowania. Tym samym przedsiebiorstwo traktuje sie jako pewien wydzielony
system, ktory jest ukierunkowany na kreowanie warto$ci dodanej dla odbior-
cy procesu. W organizacji procesowej dominuje bowiem orientacja na klienta.
Klient postrzegany jest jako wyznacznik skutecznos$ci i sprawnoéci dzialania
przedsiebiorstwa. W organizacji procesowej, Sladem Toyoty, identyfikuje sie
zar6wno klienta wewnetrznego jak i zewnetrznego. Taki sposob postrzegania
pracownikéw organizacji przyczynia sie do stworzenia lancucha wartosci. Kaz-
da osoba wykonujgca jaka$ cze$¢ procesu staje sie zar6wno odbiorcg rezultatu
tego procesu jak i dostawcg dla kolejnego uczestnika procesu. Warto w tym
miejscu zauwazyd¢, iz istotnym jest, by pracownicy potrafili definiowaé wyma-
gania wzgledem dostawcow (takze wewnetrznych) w taki sposéb, aby otrzymac
oczekiwane rezultaty. Takie podejécie do organizacji przeklada sie réwniez na
korzys$ci finansowe, wynikajace z eliminacji kosztownych i wadliwych dostaw-
cow, co w przypadku dostawcow wewnetrznych przybiera postac outsourcingu.

Podejscie procesowe skupia sie na zmianie celéw strategicznych organiza-
cji na cele procesow, wzroScie jakoSci wykonywanych dzialan, oraz skréceniu
czasu ich realizacji. Identyfikacja i doskonalenie proces6w przyczynia sie tak-
ze do wzrostu efektywno$ci dziatania organizacji jako calo$ci oraz wzrostu
poziomu zadowolenia klientéow. Ujecie procesowe przedsiebiorstwa charak-
teryzuje spojrzenie systemowe- na caly proces, a nie na jego poszczegélne
czesci. Istotnym warunkiem sprawnego dzialania organizacji procesowej jest
praca zespotowa, wzmozony przeplyw informacji oraz plaskie struktury or-
ganizacyjne przedsiebiorstw. Organizacje procesowa traktuje sie jako system
wplywajacy na stosunek pomiedzy wykonawcami zadan przedsiebiorstwa
a dzialaniami zawartymi w jego procesach. Podstawowym warunkiem bu-
dowania organizacji procesowej jest zalozenie, ze kazdy etap procesu jest
jednakowo wazny, poniewaz liczy sie efektywnos¢ calego procesu, a nie jego
fragmentu. Klient finalny, zewnetrzny oczekuje produktu w kazdym calu
zgodnego z jego oczekiwaniami, o najwyzszej jakosci i calkowicie pozbawio-
nego wad. Zatem niezwykle istotnym jest zdefiniowanie klientéw organizacji,
okreélenie ich potrzeb, a nastepnie dzialanie zgodnie z tymi potrzebami. Wy-
zej wymienione atrybuty organizacji zorientowanej na procesy, zostaly uzu-
pelnione oraz zaprezentowane w tabeli 2.
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Tabela 2. Gtéwne cechy organizacji procesowej

atmosfera zachecajaca do zgtaszania projektéw racjonalizatorskich przez wszystkich, nawet najni- :
zej zaszeregowanych w strukturze przedsiebiorstwa, czy najkrécej pracujacych pracownikéw :

Zrédto: opracowanie wtasne.

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze organizacje procesowe wy-
rézniaja sie sposréd innych struktur organizacyjnych tym, ze maja roz-
budowane systemy komunikacji. Jest to mozliwe dzieki kulturowo uwa-
runkowanym rozwiazaniom w sferze zarzadzania, czyli wladnie kulturze
organizacyjnej. W tym miejscu warto zauwazy¢, iz powstanie, wyodrebnie-
nie sie, specyficznej kultury organizacyjnej wymaga czasu, w trakcie ktorego
tworza sie systemy wspoélnie pojmowanych znaczen. Inaczej jest w firmach
rodzinnych, gdzie niejako kultura grupy, jaka niewatpliwie jest rodzi-
na, jest asymilowana w obszarze calej organizacji.

Modelem definiujacym kulture organizacji jest tréjpoziomowy model
Scheina [Schein 2004, s. 26]. Niniejszy model, prezentujacy system kultury
organizacyjnej, sklada sie z trzech elementoéw, tj.: artefaktow, norm i war-
toSci oraz podstawowych zalozen oraz interakcji miedzy nimi wystepu-
jacych. Artefakty rozumiane sa jako fizyczne, jezykowe, behawioralne,
sztuczne twory danej kultury, sa najbardziej widoczne, ale réwniez najla-
twiejsze jesli chodzi o zmiane, sa najplytsze.

Druga, a zarazem $rodkowa plaszczyzna jest plaszczyzna norm i wartosci,
ktore obejmuja swoisty niepisany kodeks postepowania, zawierajacy identy-
fikacje norm, takich jak np. przyzwolenie i zacheta do zglaszania usprawnien,
swoich ambicji, do wartoSci za$ zaliczy¢ mozna odpowiedzialno$¢ spoleczng
oraz nadawanie znaczenia pracy zespolowej [Amstrong 2000, ss. 88-89]. War-
to$¢ definiowana jest jako co$, co cenne i godne, co stanowi cel dazen ludz-
kich [PWN 2014]. Powszechnie uznaje sie, iz organizacja jest efektywna, gdy
normy i wartoéci poszczegdlnych czlonkéw organizacji sa spojne z normami
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i warto$ciami calej organizacji. Tutaj rowniez, odwolujac sie do przykladu
rodzinnego przedsiebiorstwa, mozemy zauwazy¢, ze prawdopodobienstwo
wystapienia niniejszej spojnosci jest wieksze anizeli w przedsiebiorstwie nie-
rodzinnym. W praktyce funkcjonowanie organizacji opiera sie na relacjach
wewnetrznych, ukierunkowanych na promowanie nastepujacych dzialan
[Sikorski 2006, ss. 15-17]:

Udostepnianie — w atmosferze wzajemnego zaufania — wszystkim

pracownikom wszelkich niezbednych informacji o klientach i przed-

siebiorstwie;

Upowszechnienie i intensyfikacja komunikacji poziomej miedzy pra-

cownikami;

Wyr6znianie i docenienie pracownikow charakteryzujacych sie wybit-

nymi kontaktami z klientami;

Ukierunkowanie zwierzchnikéw na odgrywanie r6l wspomagajacych,

szkoleniowych i koordynujacych;

Wprowadzanie systeméw ocen i wynagrodzen, premiujacych nasta-

wienie zorientowane na prace zespolowa, dzielenie sie wiedza i do-

Swiadczeniem.

Wyzej zidentyfikowane dzialania w cze$ci pokrywaja sie z weze$niej uje-
tymi tabelarycznie cechami organizacji procesowej i niejako wynikaja z ich
zalozen. Teoretycznie, zaprezentowane tutaj dzialania powinny byé pro-
mowane, jednakze w praktyce gospodarczej ich implementacja spotyka sie
z wieloma trudno$ciami, wynikajacymi z czesto zawistnej i egocentrycznej
natury ludzkiej. Z pewnoscig kultura organizacji, a w szczego6lnoéci wlaénie
normy i warto$ci, tj. troska o wspoélpracownikoéw, stwarzanie im réwnych
szans, pozwala w okre$lonym stopniu zniwelowa¢ niniejsze bariery.

Ostatnig, trzecig i najglebsza plaszczyzna modelu kultury organizacyjnej
sa podstawowe zalozenia, ktoére na poziomie nie§wiadomym wskazuja, co
my$leéijak ocenia¢ konkretne sytuacje. Wynikaja nijako z kodéw zapisanych
w naszej pod§wiadomosci, w praktyce istnieja trudnosci z ich identyfikacja
oraz zmiang, wymaga to wielu zabiegéw oraz czasu.

3. Wyniki badan empirycznych

Dla sprawdzenia poprawno$ci wnioskowania, przeprowadzono cztery wy-
wiady nieskategoryzowane z wlascicielami Srednich pod wzgledem wiel-
kosci przedsiebiorstw rodzinnych z Czestochowy. Efektem niniejszych ba-
dan bylo pozyskanie danych o charakterze jakoSciowym, pozwalajacych na
sformulowanie wnioskoéw konicowych, realizujacych cel niniejszego artyku-
hi. Respondentom zaprezentowano, zidentyfikowane w tabeli 1, cechy cha-
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rakteryzujace organizacje procesowa oraz postawiono nastepujgce pytania:
Czy mozna stwierdzi¢, ze wlasciciel przedsiebiorstwa, wraz z rodzing razem
z nim pracujaca w niniejszym przedsiebiorstwie, ksztaltuje kulture organi-
zacji? Czy kultura organizacyjna przedsiebiorstwa rodzinnego rézni sie od
kultury przedsiebiorstwa nierodzinnego? Czy kultura organizacyjna cechuje
sie jakimi$ szczegblnymi atrybutami? oraz: Czy w firmie rodzinnej charak-
terystyczna kultura organizacyjna ulatwia wprowadzenie zasad dzialania or-
ganizacji procesowej? Informacje, uzyskane w trakcie niniejszych rozmoéow,
pozwalaja na wysnucie nastepujacych wnioskow':
Wila$ciciel wraz ze swa rodzing przenosza na swe przedsiebiorstwo
kulture, ktéra przybiera posta¢ kultury organizacyjnej danego przed-
siebiorstwa. Przy czym podkre$lano role wlasciciela, nie tylko jako
tego, ktory daje dobre wzorce do nasladowania i tworzy pozytywna at-
mosfere, ale rbwniez przeciwnie, jako tego ktéry dziata destrukeyjnie.
- Zauwazono rbznice w kulturze organizacyjnej w firmach rodzinnych
a pozostalych. W firmach rodzinnych faktycznie wskazano na ist-
nienie wiekszego przyzwolenia na rozwdj, samokontrole, inicjatywe,
otwarto$¢, ponadto podkreslano sp6jnosé celow rodzinny oraz celéw
przedsiebiorstwa. Warto jednakze zauwazy¢, ze podkreslano istnienie
probleméw etycznych, majacych swe zZrodlo w niewystarczajacym opa-
nowaniu umiejetnosci rownego traktowania i rownych szans czlon-
kow rodziny i pozostatych pracownikéw. Tutaj osoby, z ktorymi prze-
prowadzone byly wywiady, w wiekszo$ci przypadkéw wskazywaly na
wieksza poblazliwosé w stosunku do czlonkéw swych rodzin, w szcze-
gblnosci do swych potomkéw [por. Baskiewicz, Niziatek 2013, ss. 37-46].
W firmach rodzinnych istnieja lepsze warunki dla wdrazania pro-
cesowych orientacji organizacyjnych, wynika to miedzy innymi
z faktu, iz ,, Firma zyje cala rodzina, o firmie i jej sprawach rozma-
wia sie przy $niadaniu, objedzie i kolacji, jest to temat wszechobec-
ny w calej rodzinie, tym samym przeplyw informacji i przyzwolenie
na kreatywno$¢ rowniez jest duza”.

Whnioski koncowe

Pomimo wysilku zwigzanego z wprowadzaniem podejécia procesowego do or-
ganizacji, warto zastosowac ten rodzaj orientacji przedsiebiorstwa, poniewaz
niesie on za sobg wiele korzysSci. PodejScie to nie tylko wprowadza zmiany

1. Przeprowadzone badania wymagaj3 uzupetnienia, gdyz opisang probe badawcza trudno
uznac za reprezentatywna w ujeciu statystycznym, dlatego tez uzyskane wyniki odnoszone
s3 bezposrednio wytacznie do grupy badanych organizacji.
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w sposobie funkcjonowania firmy, ale przynosi wymierne efekty. Do najwaz-
niejszych zalet podejScia procesowego zaliczy¢ mozna poprawe oraz intensyfi-
kacje komunikacji wewnatrz organizacji, wzrost tempa reagowania na wyma-
gania klientéw, zaréwno zewnetrznych jak i wewnetrznych oraz zwiekszenie
poziomu efektywnosci realizowanych w organizacji proceséw gospodarczych.
Niniejsze korzySci maja szanse by¢ osiggniete, miedzy innymi poprzez wdro-
zenie i podsycanie odpowiedniej kultury organizacyjnej, ktéra jak wynika
z przyktadu Japonii, stanowi istotny czynnik determinujacy efektywne syste-
my organizacji i zarzadzania: ,,...krajowi temu, nie majacemu dostownie zad-
nych bogactw naturalnych i zadnych zrédet energii z liczaca ponad 110 milio-
noéw ludno$cia stloczona na czterech gorzystych wyspach, udalo sie osiagnaé
najwyzsza stope zwrotu i najnizszy stopien bezrobocia; ponadto Japonia ma
najlepiej optacanych i najzdrowszych pracownikéw na $wiecie. Na zgliszczach
po drugiej wojnie Swiatowej kraj ten zbudowal imperium przemyslowe nie
ustepujace zadnemu innemu” [Morgan 2013, s. 125].
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Abstract: The aim of the study is to make a synthetic picture of the impact of
cultural factors on the operation and development of family businesses in China.
The analysis focuses on guanxi, a network of specific interpersonal relationships
applied extensively in China in different business activities. The text contains a
short discussion of different understandings of the concept of guanxi, the way it
is built and used in business operations, as well as the elements of the evolution
of the importance of the interpersonal relations in the Chinese economy. Particu-
lar attention is paid to the consequences of guanxi in Chinese family businesses
from the point of view of a company, with both the economic efficiency and in the
process of succession included. The impact of guanxi on the economic develop-
ment in the context of the model of social capital is also taken into consideration.
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Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa rodzinne sa do$¢ powszechnie uwazane za fundament go-
spodarki rynkowej [Benavides-Velasco, Quintana-Garcia, Guzman-Parra 2013, Donelley
1964, Sutkowski 2011]. ROwniez w pidémiennictwie po§wieconym rodzinnemu biz-
nesowi w Chinach zwraca sie uwage na duze znaczenie tego rodzaju przedsie-
biorstw w gospodarce [Sharma, Chua 2013]. W literaturze mozna jednak doszu-
kaé sie i takich stwierdzen, jak te gloszone przez Lee i Li [2008], Ze przecietng
firme rodzinng w Chinach charakteryzuje nepotyzm, niesp6jne zarzadzanie
i wewnetrzna walka o wplywy. Autorzy przytaczaja tu chinskie przyslowie,
wedle ktérego w Chinach bogactwo zwykle nie trwa dluzej niz trzy pokole-
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nia: ,od lachmanéw do bogactwa i z powrotem w trzy pokolenia”. Podobnie
Redding [2013] stwierdza, ze przedsiebiorczos¢ chinska posiada cechy, ktore
moga ograniczac jej potencjal rozwojowy. Redding odwoluje sie tu do wla-
Sciwej chinskim przedsiebiorstwom sklonnosci do prowadzenia dzialalnosci
w kregu oso6b, z ktorymi utrzymuje sie dlugotrwale relacje, co oznacza réw-
niez eliminowanie nowych partneré6w biznesowych. Innymi stowy, wewnetrz-
na stabo$¢ chinskich firm rodzinnych, wynikajaca z ich specyficznych cech,
ma niekorzystnie wplywa¢ na ich funkcjonowanie.

Specyfika przedsiebiorczos$ci w kulturze chinskiej jest rowniez przedmio-
tem studiéw nad mechanizmem rozwoju gospodarczego. Wielu specjalistow
identyfikuje w spoleczenstwie chiniskim cechy, ktore tradycyjnie uwaza sie
za predysponujace do kapitalistycznej industrializacji [Berger 1991]. Natomiast
Redding [1991] uznaje ,chinski duch kapitalizmu” za podstawe swoistego,
azjatyckiego modelu rozwoju.' W tej koncepcji industrializacja opiera sie na
specyfice chinskiej rodziny i konfucjaniskiej etyce, tym samym wylamujac sie
z weberowskiego modelu przedsiebiorczosci i rozwoju.

Kazda jednostka i organizacja jest umiejscowiona w okreslonym kontek-
$cie spolecznym, ktéry wplywa na jej funkcjonowanie. Odnosi sie to rowniez
do naszego uczestnictwa w zyciu gospodarczym. Ujmujac rzecz w szerszej
perspektywie, kultura jawi sie jako jeden z wazniejszych czynnikéw ksztattu-
jacych instytucjonalne otoczenie biznesu. O ile sama kwestia wplywu czyn-
nikow kulturowych na zarzadzanie nie budzi watpliwoéci, to nadal niewiele
wiemy o mechanizmie oddzialywania kultury na sukces w biznesie, czy spo-
sob zarzadzania firma. W ostatnich kilku dekadach zainteresowanie relacja-
mi spolecznymi znacznie wzrosto. Badania nad kapitalem spolecznym, jako
istotnym czynnikiem funkcjonowania podmiotéw gospodarczych, stanowia
jedno z ciekawszych i obiecujacych obszaréw badawczych w wielu dyscypli-
nach nauk spolecznych [Leonardi, Nanetti, Putnam 1993]. W szczego6lnoSci, zarow-
no w nauce o zarzadzaniu, jak réwniez w poszukiwaniach prawidlowosci rza-
dzacych rozwojem gospodarczym, w tej perspektywie badawczej stwierdza
sie istotno$¢ wiezi spolecznych dla przedsiebiorczo$ci i innowacyjnosci.

Wobec powyzszego warto sobie postawié¢ pytanie, na ile charakterystyka
chinskich firm rodzinnych moze wplywac na ich funkcjonowanie i rozw¢j. Czy
specyfika kulturowa w przypadku chifiskich firm rodzinnych jest czynnikiem
zwiekszajacym, czy redukujacym ich potencjal rozwojowy? Idac §ladem pro-
pozycji Reddinga [2013], spoéréd wielu czynnikéw o charakterze kulturowym
w niniejszej analizie skoncentrowano sie na jednym z wazniejszych zjawisk
wlasciwych chinskiej kulturze, mianowicie guanxi, czyli szczegdblnej sieci re-
lacji i zaleznoSci, wykorzystywanych w biznesie. Ponizej przedstawiono pod-

1. Wyczerpujacy przeglad koncepgji ,,chinskiego kapitalizmu”, [zob.: Verver, Dahles 2013].
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stawowe zagadnienia, zwiazane z wykorzystaniem owych relacji interperso-
nalnych w dzialalno$ci chinskich przedsiebiorstw, w konteks$cie ich znaczenia
zaro6wno dla rozwoju przedsiebiorstwa, jak i gospodarki jako caloSci. W tresci
artykulu przedstawiono gléwne cechy guanxi, sposob jego budowania i wy-
korzystania. W odnalezieniu odpowiedzi na zadane wyzej pytania pomoze
analiza materializacji guanxi w sferze skuteczno$ci dzialan biznesowych oraz
w procesie sukcesji. Ponizsza prezentacja nawiazuje do dyskusji nad istotno-
Scig okreslonych czynnikéw kulturowych dla rozwoju na poziomie zaréwno
mikroekonomicznym, jak i gospodarki jako caltosci.

Firmy rodzinne w Chinach

Podobnie jak w innych krajach na §wiecie, rowniez w Chinach firmy rodzinne
odgrywaja istotng role w zatrudnieniu i produkcji. Historycznie rzecz ujmu-
jac, przedsiebiorstwa rodzinne sa gleboko zakorzenione w gospodarce Chin.
Wigze sie to z tym, ze w spoleczenstwie chinskim wiezi rodzinne maja istot-
ne znaczenie nie tylko w zyciu osobistym, ale réwniez w biznesie i polityce.
Co wiecej, mimo rosnacej roli wlascicieli instytucjonalnych, biznes rodzinny
stanowi tu wciaz wiekszo$¢ przedsiebiorstw prywatnych. Poczawszy od lat
osiemdziesiatych ubieglego stulecia, wraz z wprowadzeniem reform gospo-
darczych i przeksztalceniami struktury spolecznej, prywatne przedsiebior-
stwa w Chinach zaczely szybko nabieraé znaczenia.? Obecnie zdecydowana
wiekszos$¢ przedsiebiorstw, funkcjonujacych w sektorze prywatnym, to przed-
siebiorstwa bedgce wlasno$cia rodziny i pozostajace pod jej kontrolg. Row-
niez wér6d notowanych na gieldzie, najwiekszych spélek chinskich znaczng
cze$¢ stanowia firmy kontrolowane przez rodziny.

Jak wiadomo, pojecie firm rodzinnych nie jest jednoznaczne i moze by¢
réznie rozumiane [Sutkowski 2011]. W terminologii chinskiej definicje firm ro-
dzinnych mieszcza sie pomiedzy dwoma skrajnoSciami [Chua, Chrisman, Sharma
1999, Sharma, Chua 2013]. Z jednej strony przyjmuje sie, ze firma rodzinna to
taka, ktora jest wlasno$cia czlonkéw rodziny i ktéra jest kontrolowana przez
rodzine. Takie ujecie jest dos¢ elastyczne i nie precyzuje zakresu wlasnosci,
ani kontroli rodziny nad przedsiebiorstwem. Z drugiej strony, proponuje sie
okreslenia mozliwie precyzyjne, w ktérych positkuje sie wskaznikami odno-
szgcymi sie zwykle do zakresu wlasno$ci i kontroli, co ma stuzy¢ wyznaczeniu
ostrych granic miedzy firmami rodzinnymi i pozostalymi.

2. Warto zaznaczy¢, ze mimo zdecydowanych przeksztatcen wtasnosciowych, i to
zaréwno dynamicznego rozwoju sektora prywatnego, jak i prywatyzacji przedsiebiorstw
panstwowych, sektor prywatny w Chinach dostarcza jedynie 2/5 produkcji przemystowej
oraz zatrudnia 1/5 sity roboczej w miastach i na wsi [Smith 2014].
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Podobnie jak w innych regionach Swiata, réwniez chinskie firmy rodzinne
maja szereg probleméw typowych dla tej grupy podmiotéw gospodarczych
[Fleming 2000, Price Waterhouse Coopers 2012, Westhead, Howorth 2006]. Naleza
do nich przede wszystkim kwestie zwigzane z podzialem i delegowaniem
uprawnien, sukcesja, polityka personalng i planowaniem. Wiaza sie one ze
specyfika rodzinnej wlasnosci i kontroli nad przedsiewzieciem biznesowym.
W dobie globalizacji na uwage zastluguja réwniez problemy zwiazane z in-
ternacjonalizacja dzialalnoSci gospodarczej [Gallo, Sven 1991]. Aktywno$é na
rynkach zagranicznych jest o tyle specyficzna, ze wymaga umiejetnoéci w za-
kresie zarzadzania miedzynarodowego. Z jednej strony wigze sie to z do$¢
powszechna presja na standaryzacje zachowan biznesowych, z drugiej za$
strony wymaga umiejetno$ci dostosowania sie do lokalnych uwarunkowan
kulturowych. Podstawowym problemem pozostaje jednak umiejetnoéé wej-
Scia na odlegle geograficznie i kulturowo rynki, na ktérych zwykle koniecz-
ne jest stosowanie szczegdlnej strategii i narzedzi biznesowych. Umiejetne
rozwigzywanie powyzszych probleméw w decydujacym stopniu wplywa na
przetrwanie i rozw6j przedsiebiorstw.

Guanxi - istota i wykorzystanie w biznesie

Wiemy, ze poszczegdlne spoleczno$ci réznig sie kulturowo i chociazby dla-
tego trudno o uniwersalne strategie i narzedzia w biznesie. W odniesieniu
do spoleczenstwa chinskiego, w duzym uproszczeniu mozemy stwierdzié, ze
w poréwnaniu ze spoleczenistwami Zachodu, charakteryzuje sie silnym po-
czuciem wspoélnoty. Znajduje to swoje odzwierciedlenie w konkretnych dzia-
laniach realizowanych na poziomie jednostki. Przedsiebiorcy chinscy stosuja
specyficzna strategie budowania wiezi interpersonalnych nazywanych guanxi.
Taka strategia jest narzedziem usprawniajacym procesy biznesowe oraz mi-
nimalizujacym ryzyko. Dzialalno$¢ gospodarcza w Chinach kontynentalnych,
jak réwniez w obrebie diaspory chifiskiej na §wiecie [Bakiewicz 2010], prowa-
dzi sie przy powszechnym i intensywnym wykorzystaniu guanxi. Owe relacje
sa wykorzystywane w dzialalnoSci gospodarczej do nawigzywania kontaktow
i realizowania umoéw. Stanowia one swoisty kapital jednostki i sa podstawa
materializacji bezwarunkowych wzajemnych zobowiazan.

Wedlug Yang [1994] guanxi to powiazania, relacje i zwiazki miedzy poje-
dynczymi osobami, skladajace sie na sie¢ wzajemnych zalezno$ci. W potocz-
nym jezyku mogliby$émy okreséli¢ je jako znajomo$ci lub koneksje. Te relacje
interpersonalne to swoisty kapital, gromadzony przez lata i wykorzystywany
w miare potrzeby. Ow kapital namnaza sie poprzez wzajemne uprzejmosci
iprzyshugi, ktore skladaja sie na wzajemne zaleznoSci. Guanxi sa budowane na
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podstawie kontaktéw szkolnych, pochodzenia, pokrewienstwa i relacji zawo-
dowych. Poszczegblne jednostki nawigzuja i podtrzymuja relacje dwojakiego
rodzaju: zwiazki z przedstawicielami sektora prywatnego (gléwnie: dostaw-
cy, poérednicy, odbiorcy) oraz z urzednikami i przedstawicielami pozostalych
organéw panstwa. Te pierwsze maja charakter poziomy, te drugie za$ pionowy.

Relacje biznesowe sg $ciSle zwigzane z osobistymi, ale wspolzalezni w ra-
mach sieci nie musza sie lubié, wystarczy ze sa sobie potrzebni. Obie strony
relacji zdaja sobie sprawe z wzajemnej zaleznos$ci i powinny byé gotowe do
realizacji wzajemnych zobowigzan w miare potrzeby. Laczy je zaufanie i sza-
cunek. Moga by¢ wykorzystywane do wlasnych potrzeb lub przekazywane in-
nym. Im silniejsze i liczniejsze zwiazki z wysoko postawionymi osobami, tym
lepsze guanxi. Odmowa wy$wiadczenia przystugi w ramach guanxi dyskre-
dytuje osobe i pozbawia ja mozliwo$ci wykorzystania relacji w przysztosci.

Kontakty, zalezno$ci i zobowigzania kolekcjonuje sie przez cale zycie, nie-
jako, na zapas, czy na szelki wypadek, bo nie wiadomo, co sie moze przydac.
Jedna z podstawowych zasad glosi, by nie czeka¢ z nawigzywaniem kontak-
téw az pomoc bedzie potrzebna, bowiem gdy pojawi sie potrzeba, bedzie juz
za pézno. Sztuka budowania wlasnego guanxi polega nie tylko na wyszukiwa-
niu i nawigzywaniu kontaktow, ale rowniez na umiejetnym podtrzymywaniu
relacji interpersonalnych wraz z wbudowanymi wzajemnymi zobowigzania-
mi. Relacje interpersonalne sa mnozone i podtrzymywane poprzez bezpo-
$rednie kontakty, wzajemne uprzejmoSci, prezenty i przyjecia.

Zwiazki w ramach guanxi sa przypisane osobie, a nie przedsiebiorstwu.
Dlatego, przychodza i odchodza z firmy wraz z jej posiadaczem. W szczegdl-
noéci w firmie rodzinnej guanxi przynalezy do przedsiebiorcy, zalozyciela
firmy, glowy rodziny i stanowi trzon sieci relacji, wykorzystywanych przez
przedsiebiorstwo. Jak mozna przypuszczac¢, ma to swoje okres§lone konse-
kwencje dla procesu sukcesji w firmach rodzinnych (patrz ponizej).

Jak pisza Chua i Morris [2006], guanxi stanowi swoista forme zabezpie-
czenia w niepewnym otoczeniu biznesowym. Generalnie rzecz ujmujac, jest
ono istotnym czynnikiem warunkujacym funkcjonowanie i rozwoj firmy
[Dou, Li 2013]. W praktyce wykorzystywanie kontaktéw interpersonalnych
w dzialalnoSci biznesowej jest powszechne i nie ogranicza sie do szczegdl-
nych wydarzen. Poczawszy od pomocy w zalatwieniu drobnych formalno$ci
w urzedach, poprzez dotarcie do zroédel surowcodw, az po pomoc w ratowaniu
sie z klopotéw — guanxi jest wszechobecne. W okreslonych okoliczno$ciach
poszukuje sie bezposérednich lub posrednich kontaktéw z osoba, osoba-
mi, ktére moga pomdc w zalatwieniu okreslonej sprawy. Rowniez w dobo-
rze personelu notes z telefonami bedzie brany pod uwage, a preferowany
bedzie kandydat z silniejszym guanxi.
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Guanxi to pojecie zlozone, niejednoznaczne i dynamiczne. W réznych kon-
tekstach moze by¢ r6znie rozumiane i wykorzystywane [Chen, Chen 2004]. Nie-
ktorzy autorzy postrzegaja guanxi jako integralny element kultury chinskiej
i okresélajg je jako dwustronne, oparte na emocjach, dlugotrwale, intensywne
i obejmujgce wymiane zasobéw interakcje [Bian 1997]. Inni, jak King [1991] czy
Tsui i Farh [1997] postrzegaja guanxi jako przejaw uniwersalnej sklonnosci
czlowieka do budowania wiezi spotecznych. W tym ujeciu guanxi stanowi
element kapitalu spolecznego, wykorzystywanego w dzialalnoSci biznesowe;.

Budowanie sieci relacji interpersonalnych cechuje wszystkie kultury.
Wzajemno$§¢ i zobowigzania oparte na bezposrednich kontaktach miedzy-
ludzkich sa powszechnie wykorzystywane w celach biznesowych. Strate-
gia taka w kulturze chinskiej ma jednak swa specyfike. Polega ona przede
wszystkim na powszechno$ci tego zjawiska i postrzeganiu go jako kluczo-
wy kapital wykorzystywany w dzialalno$ci gospodarczej. Ponadto, wza-
jemne przystugi sa traktowane jako moralnie uzasadniony warunek suk-
cesu w biznesie. Prezenty i inne uprzejmos$ci sa postrzegane wrecz jako
nieuchronnie zwigzane z dzialalno$cia biznesowa. Guanxi nie tyle ulatwia,
czy przyspiesza realizacje zadan, ale przede wszystkim pozwala utorowaé
droge do wiekszos$ci dzialan biznesowych. Brak guanxi wrecz uniemozliwia
prowadzenie dzialalno$ci gospodarcze;j.

W kulturze zachodniej taka strategia moze budzi¢ watpliwoSci nie tylko
natury etycznej, ale rowniez prawnej, zwiazanej z podejrzeniem o nepotyzm
czy korupcje — zjawiskami postrzeganymi jako moralnie naganne i §ciganymi
przez prawo. Natomiast posiadanie i wykorzystywanie guanxi w spoleczen-
stwie chinskim (u innych Azjatéw réwniez) jest czym$ naturalnym. Wobec
stabo rozbudowanych instytucji formalnych, porzadkujacych obrét gospo-
darczy (co cechuje spoleczenstwa zachodnie), guanxi jest instytucja niefor-
malng, ktéra wypelnia luki instytucjonalne [o instytucjach formalnych i nieformal-
nych i ich znaczeniu w otoczeniu biznesu: Bakiewicz, Zutawska 2010]. O ile na przyklad
w kulturze zachodniej uwaza sie, ze urzednik ma obowiazek obstuzy¢ peten-
ta, w Chinach nie jest to juz takie oczywiste. I wlasnie w takim przypadku
wykorzystuje sie guanxi, czyli kontakty prywatne, dzieki ktérym urzednik
poczuwa sie do obowigzku w ramach odwdzieczania sie za przysluge lub
wzbogacania wlasnej sieci zobowigzan.

Wobec dynamicznie zmieniajacego sie otoczenia biznesu, w Chinach poja-
wia sie kwestia ewentualnych zmian w wykorzystaniu guanxi.’ Jezeli chodzi

3. Bez watpienia mamy do czynienia z gwattownie rosngcym zainteresowaniem guanxi
w pismiennictwie naukowym [por. przeglad literatury chifnskiej na temat guanxi:

Chao, Chen, Huang 2013]. Nie dotyczy to niestety pismiennictwa polskiego, w ktérym
obok publikacji o charakterze instruktazowym, przeznaczonych dla biznesmenéw,
zainteresowanych wymiang gospodarcza z przedsiebiorstwami chinskimi, znajdujemy
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o intensywno$¢ wykorzystania guanxi w dzialalno$ci biznesowej, to w litera-
turze przedmiotu dominuje przekonanie, ze wraz z rozwojem instytucji for-
malnych, znaczenie guanxi bedzie stabnaé. Jednoczeénie, wobec bezwladno-
Sci instytucji nieformalnych, przyjmuje sie, ze proces ten bedzie dlugotrwaly
i przez wiele lat jeszcze, pieczolowicie kultywowane relacje osobiste, beda
podstawa dzialalno$ci biznesowej w spoleczenistwie chinskim. Stosunkowo
nieliczni autorzy twierdza jednak, ze rola guanxi moze wzrosnaé¢ wraz z dal-
szym rozwojem przedsiebiorczo$ci indywidualnej w Chinach [zhang, Keh 2010].

Guanxi - konsekwencje na poziomie firmy i w skali
gospodarki krajowe]

Wsrod najwazniejszych probleméw firm rodzinnych, bez wzgledu na szero-
koé¢ geograficzng, wymienia sie kwestie dziedziczenia. Wielu autoré6w zwraca
uwage na trudnosci zwigzane z przeprowadzeniem tego procesu. Odnosi sie to
przede wszystkim do przejecia firmy z rak pierwszych wlascicieli przez druga
generacje. Nieumiejetna sukcesja jest czestym powodem upadku firm rodzin-
nych [por. Sutkowski 2012]. Nic wiec dziwnego, ze w badaniach firm rodzinnych
wiele uwagi poswieca sie wlaénie problemom sukcesji [Benavides-Velasco, Quinta-
na-Garcia, Guzman-Parra 2013]. Rowniez w odniesieniu do firm rodzinnych, w Chi-
nach ten problem uznaje sie za bardzo wazny [Sharma, Chua 2013]. Ze wzgledu na
duze znaczenie guanxi w funkcjonowaniu przedsiebiorstw chinskich, w bada-
niach sukcesji do$¢ duzo miejsca poSwieca sie znaczeniu tego wlasnie zjawiska.

Przejecie kontroli nad firma rodzinng przez kolejne pokolenie, wiaze sie
z kwestia przekazania sieci zobowiazan, wypracowanych przez senioréw. Dla-
tego senior rodu, jezeli chce, by jego przedsiewziecie przetrwalo, musi prze-
kaza¢ swoje guanxi wraz z majatkiem rzeczowym. Dou i Li [2013] prezentujg
przekazywanie guanxi jako proces, ktéry umozliwia wchloniecie sieci relacji,
wypracowanej przez senioréow i bedgcej podstawa funkcjonowania firmy ro-
dzinnej, prowadzonej przez nastepcow i inkorporacje tych relacji w ramach
nowopowstalego guanxi. Model ten obejmuje, miedzy innymi nauczanie
mlodszego pokolenia istoty i sposobu funkcjonowania guanxi, dekompozycje
sieci wypracowang przez seniordw, stopniowe wprowadzenie spadkobiercow
w sie¢ guanxi oraz utrwalanie pozycji mlodego pokolenia w przejetym gu-
anxi. W takim ujeciu, wraz z przejmowaniem kapitatu rzeczowego, sukce-
sja jawi sie jako kompleksowy proces dziedziczenia, umozliwiajacy spraw-
ne przejecie calego majatku firmy. Ciagloéé funkcjonowania firmy wymaga

niewiele godnych uwagi opracowan analitycznych [zob.: Cygler 2011, Meyer 2011, Troynar
2009].
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bowiem uwzglednienia w procesie sukcesji caloksztaltu kapitalu, bedacego
w dyspozycji firmy. Poniewaz w spoleczenstwie chifiskim guanxi odgrywa
kluczowa role w prowadzeniu biznesu, nawet wobec dynamicznego rozwoju
instytucji formalnych, dziedziczenie owych instytucji nieformalnych pozo-
staje kluczowym elementem sukces;ji.

W odniesieniu do wplywu guanxi na dzialalno$¢ biznesowa, zarow-
no w krétkim jak i dlugim czasie, do$¢ powszechnie uwaza sie, ze strategia
opierania dzialalnoSci gospodarczej na intensywnym wykorzystaniu guanxi
umozliwia osiggniecie przewagi konkurencyjnej i przyczynia sie do dynami-
zowania wzrostu gospodarczego [Pye 2000]. Poprzez wypelnianie luk w struk-
turze instytucji formalnych, guanxi jako instytucja nieformalna porzadkuje
obrot gospodarczy, umozliwia sprawne dzialanie podmiotéw gospodarczych
i sprzyja minimalizacji ryzyka, zwiazanego z dzialalno$cig biznesowa. W wa-
runkach dynamicznych przemian, realizowanych w ostatnich latach, w go-
spodarce chinskiej i wlasciwej im wysokiej stopie niepewno$ci, guanxi stato
sie buforem ograniczajacym ryzyko inwestoréw. Wobec wlasciwej globalnej
gospodarce, narastajacej niestabilno$ci otoczenia biznesu, relacje w ramach
guanxi jawig sie jako szczegbdlna forma redukcji ryzyka. W szczego6lnoSci re-
lacje utrzymywane z przedstawicielami wladzy, w warunkach stabo rozwi-
nietych instytucji formalnych, umozliwiaja dostep do rzadkich zasobow i in-
formacji. Jednoczeénie kazdy obcy inwestor, spoza kultury chinskiej, staje
przed konieczno$cia zbudowania swojego guanxi, warunkujacego nawiaza-
nie kontaktéw biznesowych. Tym samym staje sie to elementem protekcji
wlasnego rynku przed zagranicznymi inwestorami.

Z punktu widzenia przedsiebiorcy, relacje osobiste, skladajace sie na gu-
anxi, pozwalaja zwiekszy¢ zasieg pewnoSci i zgodno$ci w dzialaniach bizne-
sowych, realizowanych z kooperantami i klientami. Dzieki temu redukuja
koszty transakcyjne i tym samym przyczyniaja sie do minimalizacji kosztow
dzialania. Ponadto powiazania osobiste sprzyjaja wymianie know-how, in-
nowacyjnoéci i rozwojowi technologii. Stanowia tez swoisty kapital wlasny,
ktory mozna transferowaé pomiedzy podmiotami gospodarczymi. Istotne
zapewne jest tez to, ze jednym z kluczowych skladowych guanxi jest zaufa-
nie. Wymusza to na poszczeg6lnych podmiotach relacji konieczno$¢ docho-
wania swych zobowigzan, postepowanie fair wobec partneréw biznesowych
i tym samym eliminuje oszustéw i naciggaczy. Innymi slowy, taka strategia
dzialania, choé jest realizowana w warunkach silnej konkurencji i ma na celu
zwiekszenie przewagi konkurencyjnej, jednoczeénie sprzyja kooperacji po-
miedzy poszczegbdlnymi podmiotami gospodarczymi. Nawet jezeli nie jest to
trwala wspolpraca, to jednak staje sie ona jednym z istotnych warunkdéw po-
wodzenia w biznesie. W ten sposéb guanxi wpisuje sie w koncepcje kapitalu
spolecznego, jako istotnego czynnika dynamizowania gospodarki.
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O ile istotno$é¢ guanxi dla skuteczno$ci dzialan biznesowych nie jest pod-
dawana w watpliwo$¢, to juz badania sily i kierunku oddzialywania prowadza
do zr6znicowanych wynikéw. Okazuje sie, ze miedzy innymi sila odzialywa-
nia guanxi zalezy od lokalizacji firmy i jest r6zna w Chinach kontynentalnych
i w diasporze chinskiej na §wiecie. Istotnoé¢ relacji personalnych zalezy tez
od internacjonalizacji przedsiebiorstwa, jak rowniez jego powigzan z sekto-
rem publicznym, przy czym na efektywno$é gospodarowania wiekszy wplyw
maja relacje w obrebie prywatnych przedsiebiorstw, niz miedzy biznesem
prywatnym a sektorem publicznym. Ponadto sila oddzialywania relacji biz-
nes - panstwo stabnie wraz w rozwojem formalnych instytucji otoczenia biz-
nesu [Chao, Chen, Huang 2013, Luo, Huang, Wang 2011, Westhead, Howorth 2006].

W literaturze przedmiotu dostrzega sie rowniez ryzyko nieefektywnoSci.
Dostepne sa wyniki badan, gtéwnie empirycznych, ktére wskazuja na co naj-
mniej brak jednoznaczno$ci w tej dziedzinie. W stosunkowo nielicznych bada-
niach identyfikuje sie negatywne efekty guanxi [Chen, Chen 2004]. Sa to zwykle
opisy dzialan pozostajacych w sprzeczno$ci z interesem jednostek, dzialaja-
cych w obrebie wykorzystujacej je firmy. Koncentruja sie one wokot kwestii
wysokich kosztow podtrzymywania relacji, ponoszonych przez jednostki,
a niewliczanych do kosztéw dzialalno$ci biznesowej. Ponadto zwraca sie uwa-
ge na naduzywanie guanxi przez kadre zarzadzajaca oraz wykorzystywanie
guanxi, wypracowanych przez personel do celow spotki bez rekompensaty.

Jezeli chodzi o konsekwencje funkcjonowania guanxi dla ksztaltowa-
nia sie proceséOw na poziomie makroekonomicznym, to warto tu zwro-
ci¢ uwage na to, ze wielkie grupy kapitalowe, kontrolowane przez rodziny,
sa niekiedy postrzegane jako potencjalne zroédlo ryzyka dla gospodarki
[Chao, Chen, Huang 2013, Luo, Huang, Wang 2011]. Wynika to z silnie ograniczonej
kontroli oraz wzajemnego buforowania nieefektywnosci w ramach poszcze-
golnych spolek. Niejasne procedury, niespojna ksiegowos¢ oraz staby nadzoér
zewnetrzny umozliwiaja wielkim grupom kapitalowym maskowanie nieefek-
tywnoSci, ukrywanie nietrafionych inwestycji i dlugotrwale podtrzymywanie
stabych elementéw grupy kosztem pozostalych. W tym drugim przypadku
chodzi o mozliwo$¢ podtrzymywania nieefektywno$ci przede wszystkim po-
przez wykorzystanie nieformalnych relacji osobistych z administracjg. W ta-
kim wlasnie zachowaniu wielkich grup rodzinnych upatruje sie jednej z gléw-
nych przyczyn glebokiego zalamania gospodarczego w Azji w czasie kryzysu
gospodarczego 1997 roku [Bakiewicz 2010]. Niemniej wazne jest to, ze, jak po-
kazuja studia przypadkéw, zagraniczni inwestorzy sa mniej sklonni do in-
westowania w przedsiebiorstwa zdominowane przez rodziny [Verhezen 2008].
Reasumujgc guanxi jawi sie zaré6wno jako bodziec nasilajacy pozytywne ten-
dencje, jak i niekiedy czynnik intensyfikujacy negatywne zjawiska.
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Uwagi koricowe

Powyzsza prezentacja wskazuje na istotne znaczenie czynnikéw kulturowych
w prowadzeniu dzialalnoSci gospodarczych przez chinskie przedsiebiorstwa
rodzinne. Owa istotno$¢ przejawia sie zaréwno na plaszczyznie poszcze-
gbélnych przedsiebiorstw, jak rowniez ma swoje konsekwencje dla gospo-
darki jako caloSci. Tym samym, poprzez analize odzialywania czynnikow
o charakterze kulturowym, ujawnia sie istotny wplyw kapitalu spolecznego
na funkcjonowanie i rozw6j przedsiebiorstw rodzinnych.

Analiza wykorzystania guanxi w dzialalno$ci biznesowej przez przedsie-
biorstwa chinskie dostarcza ciekawych wnioskéw o charakterze teoretycz-
nym. Sposéb i zakres funkcjonowania guanxi kaze inaczej spojrze¢ na kweste
korupcji i nepotyzmu, i szerzej: roli instytucji nieformalnych w procesach
gospodarczych. Co wiecej, w odniesieniu do chinskich przedsiebiorstw ro-
dzinnych, ujecie instytucjonalne umozliwia naswietlenie przynajmniej nie-
ktorych kwestii, zwiazanych z oddzialywaniem czynnikéw kulturowych,
w sferze proceséw gospodarczych. Konsekwencje guanxi dla efektywnosci
dzialan biznesowych wykazuja zréznicowany charakter i tylko czeSciowo
sa zbiezne z konstatacja Reddinga [2013] odnoénie ograniczen ich potencjatu
rozwojowego. Ponadto analiza samego guanxi zdaje sie potwierdzac¢ wielo-
watkowy i zréznicowany charakter mechanizmu rozwoju gospodarczego, co
sprawia, ze z trudem poddaje sie on uproszczeniom czy systematyzacji.

Znaczenie praktyczne powyzszych konkluzji moze przejawiaé sie zaréwno
w sferze bezposrednich kontaktéw biznesowych w przedsiebiorstwami chin-
skimi, jak rowniez ewentualnych wysitkow w kierunku wykorzystania do-
$wiadczen chinskich firm w polskich przedsiebiorstwach rodzinnych. Warto tu
zwrdci¢ uwage przede wszystkim na kwestie sukcesji i wskazywana powszech-
nie w pi$émiennictwie chinskim konieczno$é uwzglednienia wypracowanych
przez senioréw relacji interpersonalnych, jako jednego z kluczowych sklado-
wych kapitalu firmy, podlegajacego procesowi sukcesji. Dalsze badania tego
zagadnienia z pewno$cia umozliwia nam glebsze poznanie zaré6wno aspektow
teoretycznych, jak rowniez wypracowanie konkretnych zalecen praktycznych.
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Rodzina jako szczegolny interesariusz
przedsiebiorstwa rodzinnego

The family as a special stakeholder of the family business

Abstract: The leading complexity in the company, where is not possible compre-
hensive sharing the processes which take place in the family and in the company
is untypical managing challenge, and it influences on increasing interest in this
area of different scientific disciplines. When the family business is an economic
operator, where the control is ownership or managing is in the family hands, and
is more than one family member involved, then showing the shape of employees’
roles in the family business in stakeholders context seems to be very interesting.
The main aim of this article is showing the specificity and relations between em-
ployees of family business with their inside stakeholders. The work system is sub-
ordinated to the main aim of this article.

Key-words: family business, family relationships, family factors, shareholders.

Wstep

Rozwéj przedsiebiorstw rodzinnych stanowi wazny element w rozwoju gospo-
darek krajowych, jak tez gospodarki globalnej. Jest on uzalezniony od wielu
czynnikow, zar6wno wewnetrznych, jak tez zewnetrznych. Istotna role odgry-
waja tu zaréwno procesy zachodzace wewnatrz przedsiebiorstwa, jak tez te
majace miejsce w jego blizszym i dalszym otoczeniu zewnetrznym. Zasadni-
czym zrodlem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa rodzinnego sa jego
zasoby wewnetrzne, w tym gléwnie zas6b ludzki wraz z tzw. czynnikami ro-
dzinno$ci, czyli m. in. zaangazowanie rodziny w prowadzenie biznesu rodzin-
nego, kultura organizacyjna, poziom zaufania.
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Specyfika biznesu rodzinnego, zlozono$éé¢ relacji w nim wystepujacych
powoduje, ze nie jest mozliwym calkowite oddzielenie proceséw zachodza-
cych w rodzinie od tych majacych miejsce w przedsiebiorstwie. Stanowi to
duze wyzwanie dla zarzadzajacych przedsiebiorstwem rodzinnym. Szczegdl-
nie waznym jest zwrocenie uwagi na istnienie powigzan pomiedzy osobami
tworzacymi przedsiebiorstwo rodzinne, rolami, jakie w nim pelnia. Wobec
powyzszego za cel artykulu przejeto ukazanie specyfiki przedsiebiorstw ro-
dzinnych w konteks$cie relacji zachodzacych pomiedzy ich wewnetrzny-
mi interesariuszami. Celowi temu podporzadkowany zostal uklad pracy.
Praca ma charakter teoretyczny.

Wspotzaleznosc rodziny i przedsiebiorstwa
rodzinnego

Specyfika przedsiebiorstw rodzinnych polega przede wszystkim na sprzeze-
niu dwoch sktadowych, a mianowicie rodziny i przedsiebiorstwa, wyznaczaja-
cych sposdb funkcjonowania, kultywowane wartosci, cele i polityke finansowa
[Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, ss. 16-20]. Przedsiebiorstwo rodzinne moz-
na przedstawié za pomoca modelu zlozonego z trzech zachodzacych na siebie
podsysteméw: przedsiebiorstwa, rodziny i wlasnoéci.

Rysunek 1. Model systemu przedsiebiorstwa rodzinnego

1 |'\ 6 _4)_ 3

Rodzina Przedsiebiorstwo

Zrédto: Sutkowski, Marjanski 2009, s. 17, za: Gersick, McCollom Hampton, Lansberg 1997, s. 6.
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Z modelu zaprezentowanego na rysunku 1 wynika, iz kazda z os6b pra-
cujacych w przedsiebiorstwie rodzinnym bez wzgledu na to, czy jest z ro-
dziny wlasciciela przedsiebiorstwa, czy tez spoza niej znajduje sie w jed-
nym z siedmiu powstalych obszaréw. Poprzez konkretne umiejscowienie
poszczegélnych os6b w przedsiebiorstwie, przypisanie im konkretnych
rél mozliwym jest zrozumienie interakcji zachodzacych wewnatrz przed-
siebiorstwa rodzinnego [Sulkowski, Marjanski 2009, s. 18]. Model ten po-
zwala na zrozumienie zachodzgcych w przedsiebiorstwie rodzinnym rela-
cji, wyznawanych wartoéci, priorytetoéw, jak tez wystepujacych konfliktow
[Gersick, Davis, McCollom, Hampton, Lansberg 1997, s. 7].

W przypadku przedsiebiorstwa rodzinnego mamy do czynienia ze szcze-
g6lna wspodlzaleznoscia wystepujaca pomiedzy przedsiebiorstwem a rodzina
zalozycielska. Rodzina oddzialuje na biznes gléwnie poprzez przekazywanie
mu podstawowych zasob6w niezbednych do funkcjonowania: zasobéw finan-
sowych (od poczatku finansowanie calego przedsiewziecia), zasobow ludz-
kich (pracownicy przedsiebiorstwa), jak rowniez jest dostarczycielem pomy-
slow, idei oraz bierze udzial w procesie podejmowania decyzji.

Z drugiej strony takze przedsiebiorstwo wplywa na rodzine. Zaczyna by¢
miejscem, w ktérym toczy sie zycie rodziny. Wplywa to na zacieranie sie gra-
nicy pomiedzy zyciem rodzinnym a zawodowym. W konsekwencji prowadzi
do pomieszania sie rdl zawodowych i prywatnych. Prowadzona dzialalnoéé
jest dla calej rodziny Zrédlem utrzymania. Stanowi réwniez znaczgce spoiwo
pomiedzy czlonkami rodziny. W sposoéb istotny identyfikuje rodzine z prowa-
dzonym biznesem, poprzez co oddzialuje zar6wno na sam wizerunek, marke,
jak tez stopien identyfikacji pracownikow z przedsiebiorstwem. Podstawowe
zwiazkiwystepujace pomiedzyrodzing a przedsiebiorstwemzawartowtabeli1.

Tabela 1. Wspétzaleznos¢ rodziny i przedsiebiorstwa rodzinnego

Wb*yw rodziny na prié'd'-'

"""""""""""""""""" siebiorstwo o
0Osrodek zycia rodzinnego (zycie rodziny skoncentrowane jest na Zrodto pomystow zato- !
sprawach przedsiebiorstwa). zycielskich

Sciezka kariery zawodowej (np. myslenie o mtodszym pokoleniu
w kategoriach sukcesoréw, planowanie dla nich Sciezki kariery

w przedsiebiorstwie rodzinnym, przejecia zarzadu, a w konAcu wta-
snosci).

Zrédto kluczowych zaso-
béw ludzkich :

Zrédto dochodéw (podstawowym Zrédtem dochodéw staje sie przed-
siebiorstwo).

Zrédto finansow zatozy-
cielskich H

Zrédto wiadzy i wptywow (przenoszenie autorytetu z przedsiebior-
stwa do domu).

Osrodek decyzyjny i kon
trolny

Przedmiot dumy i identyfikacji (przedsiebiorstwo staje sie ,,rodzin-
nym skarbem”).

Podstawa wartosci kul-
tury organizacyjnej

Spoiwo rodziny (cztonkowie rodziny w wigkszym lub mniejszym
stopniu s3 zaangazowani w sprawy przedsiebiorstwa).

Zrédto nepotyzmu

Racjonalna komponenta dziatania (przenoszenie ograniczonej racjo-
nalnosci ekonomicznej na relacje wewnatrz rodziny)

Emocjonalna komponen-
ta dziatania :

Zrédto: Sutkowski, Marjanski 2009, s. 32.
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Nalezy zatem mie¢ na uwadze fakt, ze wszelkie procesy zachodza-
ce w rodzinie beda silnie oddzialywaly na funkcjonowanie przedsie-
biorstw i odwrotnie, wszelkie sprawy biznesu rodzinnego beda przenoszo-
ne na grunt domowy. Sprzezenie zwrotne zachodzace pomiedzy rodzing
a przedsiebiorstwem moze zatem by¢ zaréwno szansa, jak i zagrozeniem,
zr6dlem rozwoju, jak i ograniczen.

Kazdy z dwoch systemow ,rodzina” i ,przedsiebiorstwo” posiada spe-
cyficzne dla siebie wartoSci. Dla rodziny sg to gléwnie: wzajemne zaufanie,
wzajemna lojalno$¢, wspoéldzialanie oraz zaangazowanie sie cztlonkéw rodzi-
ny w sprawy przedsiebiorstwa. Z kolei dla przedsiebiorstw pozadanymi war-
toSciami sg: wspdlne podejmowanie decyzji przez cztlonkéw rodziny do tego
wyznaczonych, wzajemne komunikowanie sie, prowadzenie systematycznej
oceny efektow funkcjonowania przedsiebiorstwa i pracy czlonkéw oraz posia-
danie wizji strategicznej rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego. Wazne jest,
aby poprzez wspoldzialanie i wspolzaleznoéé obu systemoéw wartoéci kazdego
z nich wspomagaly ich wzajemny rozwdj [Jezak 2004, s. 111].

Szczegoblny interesariusz - rodzina

Podstawg idei spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu (ang. Corporate Social
Responsibility — CSR) jest branie odpowiedzialnosci przez przedsiebiorstwo
za swoje dzialania w wymiarach: ekonomicznym (gospodarczym), spotecznym
isrodowiskowym (ekologicznym) oraz przestrzeganie zasad etycznych. Wyma-
ga to prowadzenia otwartego i konstruktywnego dialogu z interesariuszami.
Teoria interesariuszy (ang. Stakeholders Theory) stanowi fundament CSR.
Jej rozwéj datowany jest od 1984 r., kiedy to R.E. Freeman (uznawany za ojca
teorii interesariuszy) opublikowal prace pod tytulem ,Strategic Manage-
ment: A Stakeholder Approach”. Wedlug R.E. Freemana interesariusze (ang.
stakeholders) to kazda dajaca sie okres$li¢ grupa lub jednostka (instytucja,
ale rowniez Srodowisko naturalne), ktéra moze wplywaé lub jest pod wply-
wem dzialania przedsiebiorstwa za posrednictwem jego produktow, strategii,
systemow zarzadzania i procedur, proceséw wytworczych [Jarzebska 2011, s.
10]. Jest to najbardziej znana i najogdlniejsza definicja interesariusza. Uznaje
sie ja za tzw. definicje szeroka. W literaturze przedmiotu spotkaé sie moze-
my takze z waskim ujeciem interesariuszy definiowanych jako: ,grupy, ktore
maja zywotne znaczenie dla przetrwania organizacji, bez wsparcia ktérych
organizacja nie mogtaby prawidlowo funkcjonowaé” [Freeman 1984, s. 40].
Spoteczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstw realizowana jest w wielu
obszarach, ktére obejmuja m. in.: pracownikéw, rynek, relacje z dostawami
i odbiorcami, spotecznos$é lokalna, rodowisko naturalne, instytucje publicz-
ne (rys. 2). Relacje i zalezno$ci pomiedzy interesariuszami a przedsiebior-
stwem wynikajg z potrzeb oraz ze wzajemnych oczekiwan i zobowigzan.
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Rysunek 2. Interesariusze przedsiebiorstwa

Pracownicy

Dostawcy

Menedierowie

Klienci

PRZEDSIEBIORSTWO

Wiasciciele Konkurenci

Zrédto: Crabb, odczyt: 08.09.2012.

Interesariuszy mozemy podzieli¢ wedlug réznych kryteridow. NajczeSciej
spotka¢ mozemy sie z podzialem na interesariuszy: wewnetrznych i ze-
wnetrznych (rysunek 3).

Rysunek 3. Interesariusze wewnetrzni i zewnetrzni przedsiebiorstwa

Interesariusze

wewnetrzni zewnetrzni

klienci, dostawcy, konkurenci,
wierzyciele, wladze lokalne i centralne,
rzady innych panstw, organizacje
pozarzadowe, spotecznosé lokalna,

wiasciciele,
inwestorzy (akcjonariusze),

menedzerowie,

srodowisko przyrodnicze, stowarzyszenia
handlowe i branzowe, media, sady,
szkoty i uczelnie oraz inne podmioty z
szeroko rozumianego otoczenia
przedsighiorstwa

pracownicy,

zwigzki zawodowe

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W przedsiebiorstwach rodzinnych sektora MMSP wéréd interesariuszy
wewnetrznych nie spotyka sie zwigzkéw zawodowych (w przypadku duzych
przedsiebiorstw rodzinnych, korporacji, najczesciej przedsiebiorstw wielopo-
koleniowych spotka¢ mozna zwiazki zawodowe jako jednego z interesariu-
szy wewnetrznych). Zatem za interesariuszy wewnetrznych przedsiebiorstwa
rodzinnego sektora MMSP uznaé nalezy: wlacicieli, pracownikéw bedacych
czlonkami rodziny, pracownikéow niebedacych czlonkami rodziny, jak row-
niez menedzerbéw, inwestorow, ktorzy zazwyczaj sa wlascicielami.

Rysunek 4. Przyktadowe role przyjmowane przez wewnetrznych interesariuszy przedsie-
biorstw rodzinnych

Czlonkawie rodziny Pracownicy

Wiasciciele

, 4, 5,7 - cztonkowie rodziny,

, 4, 6,7 - pracownicy,

, 4,5, 6 -wtasciciele,

- cztonkowie rodziny (niezaangazowani w przedsiebiorstwo),

2 - pracownicy spoza rodziny,

3 - wtasciciele spoza rodziny (niezaangazowani w funkcjonowanie przedsigbiorstwa),
4 - cztonkowie rodziny bedacy wtascicielami i pracownikami,

5 - cztonkowie rodziny bedacy wtascicielami (niezaangazowani w funkcjonowanie przedsie-
biorstwa),

6 - pracownik bedacy wtascicielem (spoza rodziny),

7 - cztonek rodziny bedacy pracownikiem (niebedacy wtascicielem).

1
2
3
1

Zrédto: Mironski, Lipiec 2011, s. 163 za: Gnan, Montemerlo, Sharma 2005, s. 3.

Zgodnie z rysunkiem 4. czlonkowie rodziny mogg przynalezeé¢ do jednej
z czterech grup:
- czlonkowie rodziny (niezaangazowani w przedsiebiorstwo),
+ czlonkowie rodziny bedacy wlascicielami i pracownikami,
- czlonkowie rodziny bedacy wlascicielami (niezaangazowani w funk-
cjonowanie przedsiebiorstwa),
+ czlonkowie rodziny bedacy pracownikami (niebedacy wtascicielami).
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Dodatkowo charakterystycznym dla interesariuszy wewnetrznych
przedsiebiorstwa jest to, ze kazdy z czlonkéw rodziny moze przyjmowaé
jedna z siedmiu rol, jak tez to, ze w jednej roli moze wystepowac jednocze-
$nie wiele os6b. Analiza zaleznoSci przedstawionych na rysunku 4 poka-
zuje, ze najwieksza wladze i decyzyjnosé w przedsiebiorstwie rodzinnym
maja ci, ktorzy przynaleza do grupy 4.

Na podkreslenie zastuguje fakt, ze charakterystycznym podmiotem wla-
dzy w przedsiebiorstwach jest rodzina, co oznacza, ze w kontaktach z intere-
sariuszami zewnetrznymi cale przedsiebiorstwo rodzinne rowniez moze by¢
taktowane jako podmiot wladzy [Mironski, Lipiec 2011, s. 161].

Badania przeprowadzone wér6d malych wloskich przedsiebiorstw rodzin-
nych pozwolily na wylonienie pieciu grup przedsiebiorstw rodzinnych, przyj-
mujac za kryterium role, jakie odgrywali pracownicy (z rodziny i spoza niej)
oraz czestotliwo$¢ ich wystepowania. Grupy te scharakteryzowano w tabeli 2.

Tabela 2. Przyktadowy podziat przedsiebiorstw rodzinnych przy uwzglednieniu rél odgrywa-
nych przez pracownikéw i czestotliwos¢ ich wystepowania

Nazwa grupy i Charakterystyka
¢ Dwoch cztonkow rodziny zaangazowanych w biznes jako wtasciciele
Zréznicowana : imenedzerowie oraz kilku cztonkéw rodziny bedacych wtascicielami, ale
wtasnosé ¢ nieuczestniczacych w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.
"""""""""""""""""""""""""" {"Dwoch cztonkéw rodziny zaangazowanych w biznes jako wtasciciele'i me-""
Wszystko w matej : nedzerowie oraz niewielu innych cztonkéw rodziny zaangazowanych w biz- :
rodzinie :nes - najliczniejsza grupa badanych przedsiebiorstw.

Wszystko w duzej

radzinie i
¢ Rodzinai Zaangazowanie jednego do dwoch cztonkow rodziny oraz kilku wtasci
i..nie-rodzina...... SPOZALOAZINY. .

Dwoch cz%onKéWfodzinyJako wtaéciciele i menedzerowie; kilku cztonkéw

Zarzadzajaca ro- rodziny jako pracownicy nieposiadajacy udziatow.

dzina

Zrédto: Mironski, Lipiec 2011, s. 165, za: Gnan, Montemerlo, Sharma, 2005.

Ciekawym podzialem interesariuszy — takze w kontek$cie przedsiebiorstw
rodzinnych — jest podzial ze wzgledu na charakter relacji wiazacych intere-
sariuszy z organizacja. Wyr6zniamy tu [Paliwoda-Matiolaniska 2005, s. 241]:

- interesariuszy substanowiacych — grupe ta tworza wszyscy wspottwo-

rzacy przedsiebiorstwo, dajacy na jego rzecz prace, wiedze, kompeten-
cje, kapital;

- interesariuszy kontraktowych, ktorzy wywodza sie bezposrednio

z dzialalno$ci przedsiebiorstwa — do grupy tej naleza: klienci, dostaw-
cy, kooperanci, konkurenci;

+ interesariuszy kontekstowych, ktorzy pelnia zasadnicza role w proce-

sie osiggania przez przedsiebiorstwo dobrego imienia i akceptacji dla
swojej dzialalnosci.
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W przypadku, gdy mamy do czynienia z przedsiebiorstwem rodzinnym
zatrudniajacym jedynie czlonkoéw rodziny — beda oni jedynymi wewnetrzny-
mi interesariuszami. W dodatku czesto moze dochodzié¢ do sytuacji, kiedy to
jeden czlonek rodziny pelnié¢ bedzie role przypisane w przedsiebiorstwie nie-
rodzinnym kilku r6znym osobom. W skrajnych sytuacjach moze zatem peic
role zaréwno wla$ciciela, kapitalodawcy, menedzera, jak tez pracownika.

Przedsiebiorstwo rodzinne charakteryzuje sie bardzo specyficznym ro-
dzajem relacji w nim panujacych. Relacje te oparte sa na zaufaniu. Sprzyja
to budowaniu harmonijnych wiezi oraz wplywa na ksztaltowanie sie pod-
stawowych interakcji; wzajemnej kooperacji interesariuszy wewnetrznych
— czlonkéw rodziny — co prowadzi do tworzenia i rozwoju odpowiedzialne-
go i wiarygodnego przedsiebiorstwa ukierunkowanego na wzajemna wspot-
prace i dazenie do osiggniecia wspélnych celéw (wspéblzalezno$é wystepu-
jaca pomiedzy przedsiebiorstwem a rodzina: od funkcjonowania i kondycji
przedsiebiorstwa zalezy byt czlonkéw rodziny, z kolei rozwdj przedsiebior-
stwa uwarunkowany jest zaangazowaniem jej pracownikéw i harmonijng
ich wspoélpracy); efektywnym dialogu pomiedzy pracownikami, u ktérego
podstaw powinno znalez¢ sie rowne traktowanie pracownikow, a takze sku-
teczna, czytelna komunikacja. Specyfika przedsiebiorstw rodzinnych jest to,
ze w duzej mierze relacyjno$é¢ przenoszona jest z domu do przedsiebiorstwa,
bazuje ona na zalezno$ciach i wartoSciach rodzinnych.

Przyjmujac podzial interesariuszy ze wzgledu na wigzacy ich charakter
relacji, majac na uwadze to, ze w znacznej mierze czlonkowie rodziny stano-
wig jedynych interesariuszy wewnetrznych przedsiebiorstwa, uznac nalezy,
Ze sa oni jednocze$nie takze interesariuszami substanowiacymi. Wynika to
glownie z zasobow, jakie czlonkowie rodziny w zaleznoSci od roli, jaka pelnia
w przedsiebiorstwie, dostarczaja mu, osobno badz tez wspolnie’. Zatem obok
wnoszonych: pracy, wiedzy (szczegblnie wiedzy pochodzacej z do§wiadczenia
tradycji, jest to tzw. wiedza ukryta, trudno dostepna dla innych podmiotow),
kompetencji, kapitalu, wazne sg takze: zaangazowanie rodziny, system war-
toSci przedsiebiorstwa (czego cecha jest m. in. dazenie do minimalizacji ryzy-
ka, dazenie do zachowania niezalezno$ci), szczeg6lny rodzaj zaufania, jakim
darza sie pracownicy przedsiebiorstwa (dotyczy to takze relacji z interesa-
riuszami zewnetrznymi) [szerzej w: Lewandowska, Hadry$-Nowak 2013, ss. 176-177].
Waznym w tym kontekscie jest fakt, ze w przedsiebiorstwie rodzinnym wszy-
scy w nim zatrudnieni inwestuja w jego funkcjonowanie, za$§ zasoby, jakimi
dysponuje przedsiebiorstwo rodzinne, warunkuja jego wartos¢, a takze pozycje

1. Wspomnie¢ nalezy tu o mozliwosci odniesienia sie do teorii zasobowej, aby

moc doktadnie przeanalizowac czynniki wptywajace na uzyskiwane wyniki przez
przedsiebiorstwa rodzinne [Habbershon, Wililiams 1999, ss. 2-4].
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konkurencyjna. Z kolei to, jakich zasobéw dostarczaja poszczegdlni pracowni-
cy przedsiebiorstw rodzinnych, wplywa w pewien sposob na stymulowanie ich
oczekiwan, ktére moga przybierac¢ forme materialng badz niematerialna.

Istotnym elementem funkcjonowania zgodnie z zasadami CSR, opie-
rajac sie m. in. na teorii interesariuszy, jest prowadzenie otwartego dialo-
gu z poszczegblnymi grupami interesariuszy. Umozliwia on pozyskanie
istotnych informacji dotyczacych obecnych i przyszlych wymagan intere-
sariuszy, co z kolei pozwala na wlaczenie ich do strategii przedsiebiorstwa.
Dzialania zgodne z oczekiwaniami interesariuszy przedsiebiorstwa to pod-
stawowy element wdrazania przez nie standardéw CSR. Opiera sie on bo-
wiem na szeroko rozumianej odpowiedzialnoéci (ekonomicznej, prawnej,
spolecznej etc.) oraz wlacza pracownikéw w procesy decyzyjne przedsiebior-
stwa. Wplywa to na budowanie relacji pomiedzy interesariuszami opartych
na zaufaniu, odpowiedzialno$ci, uczciwoéci, transparentno$ci. Pracownicy
czuja sie docenieni i zaangazowani w proces stanowienia o przedsiebior-
stwie, co przejawia sie mocniejszg ich z nim identyfikacja. Funkcjonowa-
nie zgodne z zasadami CSR wymaga (moze to by¢ o wiele bardziej trudne
w przedsiebiorstwach rodzinnych niz nierodzinnych) konstruktywnej wy-
miany pogladéw, otwartego dialogu pomiedzy interesariuszami, transpa-
rentnych zasad funkcjonowania, czytelnego podziatu obowiazkéw, czy tak-
ze przypisania odpowiedzialno$ci za wykonanie odkre$lonych czynnoSci,
zadan. Zarzadzanie interesariuszami (nie tylko wewnetrznymi) ma istotne
znaczenie dla ksztaltowania sie efektywno$ci przedsiebiorstwa, natomiast
przy tworzeniu strategii znaczacg role odgrywa umiejetne reagowanie na
oczekiwania interesariuszy. Zatem uwzglednianie oczekiwan interesariuszy
i uzyskanie przez nich spodziewanych warto$ci, stanowi wazng przestanke
wspierajaca rozwdj przedsiebiorstw oraz wpisuje sie w koncepcje spotecznie
odpowiedzianego biznesu [Por. Lewandowska 2009].

Dokonujac analizy interesariuszy, waznym jest okreSlenie, jaki wplyw
wywieraja oni na sukces przedsiebiorstwa oraz w jakim stopniu wykazuja
zainteresowanie przedsiebiorstwem (rys. 6). W przypadku czlonkéw rodzi-
ny nalezy stwierdzi¢, ze ze wzgledu na specyficzne cechy przedsiebiorstwa
rodzinnego, ktére odréznig je od innych podmiotoéw [Stradomski 2010, s. 53], tj.:

-+ przynajmniej jeden czlonek rodziny jest zatrudniony w przedsiebior-

stwie, badz tez aktywnie wspiera jego dzialalno$¢;

- stosunki rodzinne w przedsiebiorstwie maja znaczacy wplyw na za-

chodzaca w nim sukcesje wlasnosci i kontroli;

+ czlonkowie rodziny w sposob znaczgcy wplywajg lub bezposrednio za-

rzadzaja przedsiebiorstwem rodzinnym,;

- misja oraz wizja przedsiebiorstwa rodzinnego oparta jest na warto-

Sciach kultywowanych w rodzinie;
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- nie ma wyraZnego rozgraniczenia pomiedzy rodzing a przedsiebior-
stwem;
+ czlonkowie rodziny czuja sie odpowiedzialni za biezace funkcjonowa-
nie oraz perspektywy;
+ rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego,
jak rowniez na relacyjno$¢ wystepujaca pomiedzy poszczegblnymi czlonkami
przedsiebiorstwa — rodziny, kazdy z czlonkéw, bedac wspottworzacym i jed-
nocze$nie wspolodpowiedzialnym za biznes rodzinny, stanowiac kluczowe-
go interesariusza wewnetrznego, bedzie wykazywal wysokie zainteresowanie
przedsiebiorstwem (jego obecng i przyszla sytuacja), jak tez bedzie mial zna-
czacy wplyw nato, czy odniesie ono sukces na rynku (rys. 5 — prawy, géorny rog).

Rysunek 5. Oddziatywanie interesariuszy na przedsiebiorstwo rodzinne

m Interesariusze: Interesariusze:

Zapewnienie Budowa bliskich
zadowolenia, relacji -
angazowanie szczegolna uwaga

(kluczowa grupa)

Interesariusze: Interesariusze:

Meonitorowanie,

Poziom wptywu na sukces firmy

podstawowa Informowanie,
polityka konsultowanie
informacyjna

m Poziom zainteresowania firma m

Zrédto: odczyt 25.08.2012.
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Zakonczenie

Zgodnie z teoria interesariuszy, na kazde przedsiebiorstwo istotny wplyw
maja okres$lone grupy podmiotéw, interesariuszy, ktére pozostaja z nim
w poérednich lub bezposrednich relacjach. Przedsiebiorstwa rodzinne cha-
rakteryzuje specyficzny model zalezno$ci realizacji wystepujacy pomiedzy
pracujacymi w nim osobami. Wynika to z wzajemnego wspoldzialania dwoch
systemow o réznych wartosciach, celach, a mianowicie rodziny i przedsie-
biorstwa. Za cel nadrzedny przedsiebiorstwo rodzinne stawia sobie, tak jak
kazde inne przedsiebiorstwo, dazenie do osiagniecia przewagi konkuren-
cyjnej oraz maksymalizacji zyskow. Istotnym zatem jest fakt, w jaki sposéb
ksztaltuja sie relacje pomiedzy pracownikami przedsiebiorstwa rodzinnego
(w znacznej czeSci stanowiacych rodzine). Sa to bez watpienia relacje bar-
dziej skomplikowane i trudniejsze do zarzadzania anizeli w przedsiebiorstwie
nierodzinnym. Oprocz kwestii zarzadczych typowych dla kazdego przedsie-
biorstwa, dochodzi tu jeszcze specyfika funkcjonowania relacji zachodza-
cych w przedsiebiorstwach rodzinnych. W $wietle tym rodzina jawi sie jako
szczegblny rodzaj interesariusza wewnetrznego.
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The consequences of the presence of organizational culture in

family businesses in Poland

Abstract: The simplest definition of a family accepts the basic fact that the
founders of these companies, and their children or relatives are the human capital
of the company. The same people holding managerial, executive or exercise man-
agement company.

A family business is a unique business model. Most often the backbone of the
company are persons related to each other. This article is devoted to the presenta-
tion of the importance of social relations, in particular organizational culture and
its impact on the functioning of family businesses.
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Wstep

Najprostsza definicja firmy rodzinnej to taka, ktéra przyjmuje za podstawowy
fakt, ze jej zalozyciele oraz ich dzieci lub krewni stanowig kapital ludzki danej
firmy. Ci sami ludzie pelnia funkcje kierownicze, menedzerskie lub sprawuja
zarzad firmy. Istotne znaczenie moja takze okoliczno$ci powstawania wiek-
szo$ci z tych firm. Znaczaca czesé sposrod nich powstala poczatkowo w obre-
bie oraz jedynie w oparciu o potencjal gospodarstwa domowego wlascicieli.
Firma rodzinna stanowi wyjatkowy model firmy. Nie mozna jednak
wszystkich firm z tej grupy okresli¢ jedna wspoélna definicja lub wskazaé uni-
wersalnych i wspolnych elementéw determinujacych ich ,rodzinno$¢”. Wérod
tej grupy mozna spotkaé roézne rodzaje dzialalnoéci, ale takze zréznicowa-
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ne zaleznoSci ksztaltujace te firmy. Najcze$ciej trzon firmy stanowia osoby
spokrewnione ze sobg. Dokonujac opisu firm rodzinnych, warto pamietaé
o podstawowej relacji, jaka zachodzi w kazdej z nich. Chodzi tu o relacje mie-
dzy rodzing a firma.

Spoteczne uwarunkowania funkcji przedsiebiorstw
rodzinnych

Wspélne dzialanie czlonkéw rodziny oraz towarzyszaca mu determinacja
zaangazowanych w prowadzenie wlasnej firmy jest nieoceniona. Praca na
rzecz firmy rodzinnej, ze wzgledu na wiezi emocjonalne i Swiadomo$¢ wspot-
odpowiedzialno$ci, pozwala w znacznie wiekszym stopniu na ugruntowanie
poczucia wiezi spotecznych, wspdldzialania w grupie, umiejetnosSci rozwigzy-
wania problemoéw zewnetrznych i wewnetrznych. Wtaéciciele firm rodzinnych
najczedciej zarzadzaja swoimi firmami osobiécie, w sposéb charyzmatyczny
i zorientowany na wladze. Taki styl zarzadzania moze nadmiernie ograniczaé
decyzyjnoé¢ pracownikéw i promowac syndrom ,wyuczonej bezradnos$ci”.

Problematyka firm rodzinnych i analiza specyfiki funkcjonowania tej gru-
py przedsiebiorstw jest tematem wielu opracowan ostatnich lat. Naukowcy
eksplorujacy ten obszar przeprowadzili juz wiele badan, ktére pozwolily na
dokladniejsze opisanie zagadnien zwigzanych z firmami rodzinnymi. W 1996
roku Massachuesets Mutual Insurance Company [1996, s. 14] zlecilo przepro-
wadzenie badanh po$wieconych wielu obszarom dziatalnos$ci firm rodzinnych.
W ramach badan przeprowadzono wywiady telefoniczne z wladcicielami czy
tez wspolwlascicielami firm rodzinnych, istniejacych na rynku co najmniej
10 lat i zatrudniajacych co najmniej 10 pracownikéw. Na podstawie opraco-
wanych wynikéw badan wyrézniono siedem réznych typow firm rodzinnych:

o silnym nadzorze rodzicielskim,
patrzace w przyszlos¢,

o dominujacych wlascicielach,
korzystajace z ,,zewnetrznej pomocy”,
prowadzone przez matke i ojca,

duze firmy rodzinne,

prowadzone przez rodzenstwo.

Silny nadzoér rodzicielski przejawia sie gtoéwnie w firmach, gdzie wlascicie-
lem lub wspoétwlascicielem jest stosunkowo mlody przedstawiciel drugiego
lub trzeciego pokolenia wlasScicieli. Starsze pokolenie przekazalo obowiaz-
ki mlodszemu, ale jeszcze pelni nadzér w podejmowaniu pewnych kluczo-
wych decyzji. Bardzo wyraZnie moga sie tu zaznacza¢ ostrozno$¢ i nieche¢ do
zmian ze strony starszego pokolenia.
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Firmy patrzace w przyszlo$¢ to takie, ktore angazuja mtode pokolenia
w pewne procesy decyzyjne nawet wowczas, gdy wlasciciele nie przekazali im
jeszcze kontroli nad firma. Cecha charakterystyczna tej grupy firm jest brak
decydentdw spoza grupy rodzinnej. Miedzy pokoleniami pojawia sie zaufanie.

Dominujacy wlasSciciele to wyrdznik przedsiebiorstw znajdujacych
sie pod kontrola pierwszego pokolenia. Charakteryzuja sie mniejszy-
mi rozmiarami. WlaSciciel jest najwazniejsza osoba w firmie.

Firmy korzystajace z ,zewnetrznej pomocy” to takie, w ktérych tak-
ze czlonkowie kierownictwa wywodzacy sie spoza rodziny maja duze
zaufanie. Wlasciciel podejmuje kluczowe decyzje, lecz w przypadku
watpliwo$ci niekoniecznie opiera sie na rodzinie.

Firmy prowadzone przez matke i ojca opieraja sie gléwnie na dzialalno-
$ci malzenstwa zalozycieli. Wiekszo$¢ wtascicieli takich firm chce przekazaé
firme swoim dzieciom, jednak nie koniecznie sa one wlaczane na biezaco
w funkcjonowanie firmy. Czasem w procesie decyzyjnym biorg rowniez osoby
spoza rodziny [Winnicka-Popczyk 2003, s. 89].

Duza firma rodzinna to taka, ktéra w odr6znieniu od innych typbéw firm
ma bardziej rozbudowana grupe kierownicza (przewaznie 10 os6b), w sklad
ktorej wechodzg rowniez osoby spoza rodziny. Sg to firmy przewaznie prowa-
dzone przez pierwsze pokolenie, a w ich sktad wchodza takze odlegli czlonko-
wie rodziny [Winnicka-Popczyk 2003, s. 95].

Firma prowadzona przez rodzenistwo, jak sama nazwa wskazuje, jest takim
rodzajem przedsiebiorstwa, w ktérym wlasno$c¢ dzieli sie pomiedzy rodzenstwo.

W bylych krajach socjalistycznych, wérod ktorych jest takze Polska, sy-
tuacja jest odmienna. Jednym z podstawowych zalozen minionego systemu
bylo zlikwidowanie wlasno$ci prywatnej. W naszym kraju, podobnie jak
w pozostalych krajach Europy Wschodniej, niewiele rodzinnych przedsie-
biorstw moze poszczycic sie historia dtuzsza niz 20 lat. Pomimo tak krotkiej
historii, to wlasnie tym przedsiebiorstwom w pierwszych latach po transfor-
macji Polska zawdziecza wzrost gospodarki. Dzieki determinacji, pracowito-
$ci i gotowo$ci do podjecia ryzyka, w znaczacym stopniu przyczynily sie do
zbudowania preznego sektora polskiej gospodarki.

Obecnie ponad 70% przedsiebiorstw w Unii Europejskiej stanowia przed-
siebiorstwa rodzinne. Niestety coraz cze$ciej wielkie korporacje wypiera-
ja z rynku malych producentéw i rodzinne sklepy na calym $wiecie. Mimo
wszystko jednak rola firm rodzinnych w §wiatowej gospodarce jest caly czas
bardzo duza. Firmy rodzinne tworza od 35% do 65% PKB i zatrudniaja od
40% do 50% pracownikow w krajach Unii Europejskiej [Philips, Kirckhoff 1989].
Poréwnujac, w Ameryce Lacinskiej rodzinne firmy to az 95% wszystkich za-
rejestrowanych przedsiebiorstw, a ich udzial w tworzeniu PKB zawiera sie od
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50% do 70%. Takze w USA udzial firm rodzinnych w og6lnej liczbie przedsie-
biorstw dochodzi do 95%. Jednak ich rola w generowaniu PKB jest mniejsza,
bo wynosi ponizej 45% [Piasecki 1998, s. 36]. Powyzsze dane wykazuja, ze udzial
przedsiebiorstw rodzinnych w ogolnej liczbie firm jest wyzszy niz poréwny-
walny udzial w tworzeniu PKB. Powod jest taki, ze wiekszo§é z tych firm to
firmy mate, a nawet mikroprzedsiebiorstwa.

Tabela 1. Stosunek procentowy liczby mikroprzedsiebiorstw i mikroprzedsiebiorstw rodzin-
nych w UE

Belgia 2836.6 79.15 60.24
Czechy 13801 4 90,17 78,12
Dania 13423 71,67 38.34
Niemcy 121251 6021 46,32
Estonia 2760 38,08 38.76
Hiszpamia 171885 78,03 43 86
Francja 215389 82,84 4525
Irlandia 1929 39,53 30.39
Wiochy 441405 82,63 46.26
Cypr 3610 88.70 31.36
T otwa 5267 68,50 37.29
Litwa 3381 39,59 27.67
Weary 60122 86,24 48 98
Holandia 34260 74,49 52,45
Austria 20734 72,54 3942
Portugalia 6236.3 79,77 46,73
Slowenia 15497 87.39 4631
Slowacja 3422 50,59 28.47
Finlandia 10149 3979 19.96
Bulgaria 19264 69,79 37.39
Rumunia 35428 69.71 38.14

Zrédto: www.cie.gov.pl/przedsiebiorcy, pazdziernik 2005.

O ile latwo zrozumieé czeste wystepowanie podmiotéw tej skali w Irlandii,
ktora jeszcze do niedawna przezywala boom gospodarczy, to zdominowanie
rynkuhiszpanskiegoifrancuskiego przeztak male organizmy gospodarcze po-
zwala przypuszczac, ze ma to zwiazek nie tylko z ich wielko$cia (sa to po Niem-
czech najludniejsze kraje UE), ale przede wszystkim jest to wplyw prostych
i przyjaznych procedur rejestracyjnych oraz odpowiedniej polityki panstwa.
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Czy jednak firma rodzinna to idealne miejsce za-
wsze i dla wszystkich?

»~Wybralem prace wfirmierodzinnejze wzgledunaatmosfere,zrozumienieisen-
sowne podejScie do pracownikow” [Maczynska 2012]. Czy jest to wypowiedz praw-
dziwa? A moze kolejna oddaje faktycznie klimat panujacy w firmie rodzinne;j:

»Firma rodzinna, w ktorej pracuje, nie pozwala na skuteczne dzialanie,
promujac tylko osoby z rodziny”. Ktéra z wypowiedzi jest prawdziwa?

Pierwsze, przeprowadzone w Polsce reprezentatywne badania firm
rodzinnych, zrealizowane na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przed-
siebiorczo$ci, wykazujg znaczace réznice pomiedzy firmami rodzinny-
mi i nierodzinnymi. Réznice te ujawniaja sie w wielu obszarach dzia-
lalnoSci tych firm: w kulturze organizacyjnej, atmosferze, ale réwniez
w nieco odmiennych modelach zarzadzania.

Z wynikéw przywolanych powyzej badan wylania sie powazny pro-
blem, ktéry stanowi istotny czynnik, oslabiajacy zaré6wno zaangazowanie,
jak i w skrajnym przypadku morale pracownikéw: rysujacy sie podzial na
pracownikéw z rodziny i spoza. Pracownicy spoza rodziny maja niewielki
wplyw na podejmowanie zwlaszcza strategicznych decyzji w przedsiebior-
stwie (wykres ponizej). Wiekszoéé firm rodzinnych wykazuje brak doste-
pu do kluczowych stanowisk kierowniczych dla osob spoza rodziny. Pelnia
zaufania oraz stanowiskami menedzerskimi i szansami rozwoju ciesza sie
jedynie pracownicy z rodziny. Konsekwencja takich relacji wewnatrz fir-
my jest hermetyczna kultura organizacyjna oraz nadmierne uzaleznienie
strategii przedsiebiorstwa od rodziny. To jedna z kluczowych barier rozwo-
ju przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce.

Wrlasciciele firm najczeéciej jednak nie widza konieczno$ci zmiany takiej
sytuacji, chociaz transfer konfliktéw czesto okazuje sie bardzo destrukcyjny.

Na pewno tez nie pomagaja ujawniajace sie rdznice w pogladach
na zarzadzanie firma.

Pracownicy spoza rodziny ponadto postrzegaja firmy rodzinne bardziej
Jtrzezwo”, ,odczarowujac” nieco ich idylliczny obraz rysowany przez wlasci-
cieli [Winnicka-Popczyk 2004]. Jak wskazuje Malgorzata Maczynska [2009], ko-
ordynator projektu po$wieconego badaniom nad przedsiebiorczo$cia rodzin-
ng ze strony PARP, ta sama rodzinno$¢, ktora jest ogromna zaleta, stanowi
rowniez wade. Istnieje ryzyko, ze przedsiebiorstwa rodzinne beda szybko po-
wstawaly i rozwijaly sie w pierwszym pokoleniu w oparciu o zasoby rodzinne,
ale ich rozwdj zostanie zahamowany w drugiej generacji przez brak profesjo-
nalizacji biznesu oraz $wiadomego ksztaltowania zachowan.
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Wyniki przywotanych badan wykazuja jednoznacznie, co rowniez podkre-
Slanowewczeséniejszychrozwazaniachniniejszejartykulu,zeznaczacedlafunk-
cjonowaniaaraczejdlaprobleméwzfunkcjonowaniem firmrodzinnych, sa pro-
blemy nieu$§wiadomione. Dotycza one miedzy innymi kultury organizacyjne;j.

Wykres 1. Wptyw pracownikéw spoza rodziny na proces decyzyjny w przedsiebiorstwie

bardzo dusy wphrw [l 29
duzy wphyw | 09,
crasarni maly, czasami dudy wohtw | 22%
|
maty wptyw | 15%
pardzo maky wokew | 11%
W CQalE ne mag wilwu 38%
sdmowaodpowindzi [l 3%

Zrédto: Badanie wtasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610
Opracowanie ze zrodet PARP, Maczyniska M. (2012), Opis zrealizowanego programu wsparcia
Firm Rodzinnych ,,Firmy rodzinne”, finansowanego z Europejskiego Funduszu Spotecznego ze
srodkow Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Priorytet Il, Dziatanie 2.1, Poddziatanie 2.1.3.

Rozwazania nad zréznicowaniem wzbogaci¢ nalezy o typologie rodzajow
kultury organizacyjnej przedsiebiorstw rodzinnych, jako ze stanowia one
znaczaca grupe w sektorze MSP.

Zgodnie z zalozeniami W.G. Dyer Jr [2003], przedsiebiorstwa rodzinne nalezy
podzieli¢ na cztery grupy ze wzgledu na zré6znicowanie kultur organizacyjnych:

+ paternalistyczna,

- laissez-faire,

- partycypacyjna,

- profesjonalna.

Kultura paternalistyczna to taka, ktéra powstaje w oparciu o system hie-
rarchii, wladzy i powigzan rodzinnych. Zaufaniem darzeni sa gtéwnie czlon-
kowie rodziny i najblizszego otoczenia. Taki rodzaj relacji bardzo ogranicza
autonomie pracownikow.

Model leissez-faire to takze hierarchia i relacje wynikajace z pokrewien-
stwa badz innych, bliskich powigzan, jednak pracownicy maja tu wieksza
samodzielno$¢ decyzyjna.

Kultura partycypacyjna nie wystepuje czesto w przedsiebiorstwach ro-
dzinnych. Jej cecha charakterystyczna jest duza otwarto$¢ na wplywy ze-
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wnetrzne, brak zauwazalnej kolizji miedzy pracownikami wywodzacymi sie
z grupy rodziny (wlascicieli), a pracownikami spoza rodziny.

Kultura profesjonalna jest w wielu przedsiebiorstwach nastepstwem
kultury paternalistycznej. Jest zorientowana na dzialania i teraZniejszo$c
w sferze temporalne;j.

Dokonujac podzialu z uwzglednieniem powyzszych uwarunkowan, na-
lezy takze pamieta¢, jak trudno jednoznacznie sklasyfikowa¢ zaré6wno male
przedsiebiorstwa, jak ich kulture. Wg. B. Piaseckiego [1998, s. 36] bezsensowna
okazuje sie proba przyjecia jednakowych kryteriow podzialu na mate i éred-
nie przedsiebiorstwa dla firm z ré6znych branz. Jakakolwiek préba uogolnie-
nia moglaby doprowadzi¢ do wyeliminowania z grupy przedsiebiorstw, ktore
wykazuja specyficzne cechy, bedac jednak we wszystkich pozostalych aspek-
tach malym przedsiebiorstwem. Zakladajac, ze wiekszos¢é malych przedsie-
biorstw w Polsce, jak juz wspomniano wczes$niej, to przedsiebiorstwa ro-
dzinne, najwladciwsze bedzie przyjecie klasyfikacji zaproponowanej przez
Dyer’a dla przedsiebiorstw rodzinnych.

Rysunek 1. Udziat przedsiebiorstw rodzinnych w sektorze MP

Sektor MP

Grupa
przedsiebiorstw

rodzinnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

W przedsiebiorstwach rodzinnych, ale w przewazajgcym stopniu tych ma-
lych, bardziej wyraznie mozna zauwazy¢ zaré6wno wystepowanie cech cha-
rakteryzujacych kulture organizacyjng, jak rowniez ich brak. Tutaj czeSciej
zdarza sie, ze kultura i klimat przedsiebiorstwa beda sie pokrywaé. Relacje
miedzy pracownikami, nawet jesli faktycznie nie stanowia rodziny, maja cha-
rakter mniej formalny niz w przedsiebiorstwach o wiekszej skali. Sytuacja
taka moze mieé zaréwno pozytywne, jak i negatywne skutki dla kultury or-
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ganizacji. W oparciu o przedstawione powyzej obserwacje mozna stwierdzié,
iz w wiekszo$ci polskich przedsiebiorstw rodzinnych, kultura organizacyjna
jest w duzym stopniu uwarunkowana osoba badZ osobami wtascicieli.

Normy, warto$ci obowiazujace w malym przedsiebiorstwie beda niczym
innym jak przeniesieniem norm, warto$ci i relacji obowigzujacych w rodzi-
nie prowadzacych. W dominujacej czeéci przedsiebiorstw rodzinnych w Pol-
sce problem kultury jako osobnego obszaru zainteresowan nie stanowi ciggle
jeszcze dla kierownictwa istotnego przedmiotu analizy.

Kultura organizacyjna przedsiebiorstw rodzinnych to bardzo istotny ob-
szar wplywajacy na ksztalt tego sektora. Jest ona zdominowana swoistym
stylem kierowania, reprezentowanym przez ich wlascicieli. Kultura ta odzna-
cza sie duzym ladunkiem emocjonalnoéci, osobistego zaangazowania oraz
identyfikacji z firmg. Taki styl zarzadzania wynika z charakteru wlasnosci
dominujacego w wiekszo$ci matych firm. Wlasnosé ta jest czesto skoncentro-
wana w rekach jednej badz najwyzej kilku oséb. Wlasciciele sg zas w wiek-
szo$ci przypadkow czlonkami jednej rodziny lub aktywnymi wspdlnikami,
bioracymi czynny udzial w kierowaniu firma.

W przedsiebiorstwach rodzinnych powstaje specyficzny zwigzek pomie-
dzy wlasnoscig a zarzadzaniem. W malych przedsiebiorstwach jak nigdzie
indziej, jak sie wydaje, cechy osobowosSci menedzera warunkuja ksztaltowa-
nie i akceptacje badz jej brak dla wyznacznikéw obowiazujacej w organizacji
kultury. Réwniez skala firmy i pewne ograniczenia z niej wynikajace maja
istotny wplyw na charakter kultury tych przedsiebiorstw. Prébujac podsu-
mowac¢ poczynione dotychezas spostrzezenia i przytoczone opinie badaczy,
mozna w sposob najbardziej ogélny przyjac, iz w malych i §rednich przedsie-
biorstwach najcze$ciej mamy do czynienia z:

orientacjg na zewnatrz, za$ Swiadomo§¢ uwarunkowan wewnetrznych,
w tym rowniez kultury organizacyjnej, czesto jest bardzo ograniczona;
nastawieniem na zadania, nie za$ spdjnym realizowaniem przyjetej
wczes$niej strategii;

nieufno$cia wobec innowacji, cho¢ rownoczeénie wlasnie te firmy sa
czesto na tyle mobilne, by innowacje wdrozy¢ najszybciej.

Gdy dokonamy caloSciowego spojrzenia na specyfike kultury organi-
zacyjnej malego przedsiebiorstwa, okazuje sie, ze jest to obszar bardzo
zroznicowany i niezbyt szczegbélowo opisany. Opisy i przyklady kultur or-
ganizacyjnych, jakie mozna znalez¢ w literaturze przedmiotu, zajmuja sie
przypadkami duzych przedsiebiorstw lub korporacji. By¢ moze u podstaw
deficytu opracowan z zakresu specyfiki kultury organizacyjnej matych przed-
siebiorstw lezy pewna sklonnos§¢ wsroéd badaczy do stosowania uogoélnien
w zakresie formulowania definicji. Jeéli jednak uda sie dokladniej poznac
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uwarunkowania kulturowe organizacji z sektora firm rodzinnych oraz u§wia-
domié¢ ich menedzerom znaczenie tego wszechobecnego zjawiska, by¢ moze
bedzie to poczatek nowej ery silnych malych przedsiebiorstw. Stanowig one
przeciez podstawe gospodarki §wiatowe;j.

W malych firmach rodzinnych, bardziej niz gdziekolwiek indziej, kultura
organizacyjna czesto pokrywa sie z poczuciem tozsamosci i osobowo$ci firmy.

Zaczynajac od skladnikéow kultury organizacyjnej, warto w przypad-
ku malych przedsiebiorstw zwrécié szczegdlna uwage na rytualy i sym-
bole, ktore najczeSciej stanowia powielenie tych, ktére uznaje wlasci-
ciel firmy. Sa one bardzo mocno zakorzenione w kulturze regionu lub
srodowiska, w jakim funkcjonuje dana organizacja.

Bohaterem opowie$ci firmowych jest jednocze$nie osoba zarzadzajaca
i podobnie jak w przypadku rytualéw, ideologia firmy stanowi odzwierciedle-
nie ideologii szefa. Nie wynika to jednak ze szczego6lnej uwagi, jaka przywia-
zuje sie do wskazywania takich kierunkow dzialan, jak to czesto bywa w du-
zych organizacjach, lecz z faktu, iz czesto, zwlaszcza w poczatkowym etapie
funkcjonowania firmy, szef stanowi faktyczny autorytet.

W kazdej kulturze tez znajdziemy element tabu, czyli taki, ktéry nie
ma prawa by¢ w zaden sposéb omawiany badz poruszany na terenie fir-
my. Coraz czeSciej ostatnio, biorac przyklad z wiekszych firm, takze w ma-
lych przedsiebiorstwach nie rozmawia sie o wynagrodzeniach pracowni-
kow. Jest to jedynie temat ustalen pomiedzy bezposrednim przelozonym
a podleglym mu pracownikiem.

Jesli chodzi o jezyk i sposoby komunikowania sie miedzy czlonkami orga-
nizacji, to pomijajac jezyk branzowy oraz ten wynikajacy np. z gwary lokal-
nej, istnieja pewne skroty myslowe zrozumiale jedynie dla czlonkéw danej
firmy. Na pewno w przeciwienstwie do duzych firm czy korporacji, w ktorych
specyficzny jezyk stosowany jest czesto w komunikacji formalnej, w malych
przedsiebiorstwach mamy do czynienia jedynie z wersja werbalna.

Okazuje sie, ze nawet jeSli w malym przedsiebiorstwie mamy do czy-
nienia z podobnymi skladnikami kultury organizacyjnej, teoretycz-
nie podlegaja one podobnym definicjom, interpretacja ich roli moze by¢
nieco odmienna od ogoélnie przyjete;j.

Niewatpliwie rowniez kultura organizacyjna malego przedsiebiorstwa ma
charakter nieuswiadomionego zjawiska, nie podlega wiec §wiadomym dzia-
laniom sterujacym, jak to sie czesto dzieje w duzych organizacjach.

Jak wiec okresli¢ funkcje kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa rodzin-
nego, jesli jego kierownictwo czesto nie ma Swiadomosci jej istnienia?

Efektem funkcji kultury organizacyjnej jest wiec poczucie spojnosci
wérod pracownikow, zwlaszeza wsrod firm rodzinnych, silne poczucie spéj-
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noéci z firma. Wynika to chociazby z faktu, iz wszyscy czlonkowie tej orga-
nizacji pochodza z jednego $rodowiska. Niestety, je$li w takim $rodowisku
zaistnieje konflikt, trudniej go rozladowac.

Wazna takze z punktu widzenia funkcjonowania przedsiebiorstwa ro-
dzinnego jest funkcja motywujaca kultury organizacyjnej, ktéra uwidacz-
nia sie zwlaszcza w sytuacjach krytycznych, np. w obliczu konieczno$ci
dokonania zmian, ktére pozwola uzyskac lepsza pozycje konkurencyjna
lub chociazby przetrwac.

Kultura organizacyjna pelni takze funkcje adaptacyjna, dzieki czemu
wszyscy jej uczestnicy wiedza, jak maja postepowac.

Specyfika poszczegblnych funkeji kultury organizacyjnej, zaréwno
w malych, jak i w duzych organizacjach, jest podobna. Zawsze wynikiem
istnienia poszczegblnych funkeji jest zwiekszanie spdjnoéci i poczucia toz-
samoéci czlonkdéw organizacji, z takim jednak wyjatkiem, ze duze organi-
zacje sa tego $wiadome i w spos6b planowy korzystaja z tej wiedzy. Male
za$ czesto nie maja zadnej tego SwiadomosSci z tego zakresu, a ich reakcje
w wielu sytuacjach sa intuicyjne.

Dlaczego wtasnie kultura...

Ogromne znaczenie w budowaniu relacji wewnatrz firm z tej grupy stanowia
wiezy krwi, wieksze zaufanie do pracownikéw wywodzgacych sie sposrdd ro-
dziny, podzielanie wspdlnych wartoSci, wsp6lodpowiedzialno$¢ za nazwisko
i marke firmy. Wszystkie te elementy powoduja, ze zalozyciele firm dzialaja
skuteczniej, bazujac na zaangazowaniu ,rodzinnych” pracownikéow, zaufaniu.
Wypracowany przez lata w rodzinie system porozumiewania sie oraz czeste
przebywanie ze soba czlonkéw rodziny umozliwiaja szybsze podejmowanie
decyzji. Z rozméw z pracownikami firm rodzinnych w przeprowadzonych na
zlecenie PARP badaniach mozna wnioskowaé, iz podejécie do pracownika
spoza rodziny w firmie rodzinnej jest bardziej spersonalizowane niz w firmie
nierodzinnej. Bezposredni kontakt wlaSciciela z pracownikiem przyczynia sie
do lepszej znajomoSci kapitatu ludzkiego w firmie, co z kolei, poprzez umiesz-
czenie osoby na optymalnym stanowisku, przeklada sie na jej efektywnosé.

Przedsiebiorstwa rodzinne charakteryzuja sie wiekszym poziomem od-
powiedzialno$ci za rodzine, pracownikow, a takze za spoleczno$c lokalna,
w ktoérej funkcjonuja. Jednak jest rowniez druga strona medalu. Przeprowa-
dzone badania wskazuja réwnoczeénie na wiele negatywnych konsekwencji
rodzinno$ci wla$nie w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi.

Kolejnym interesujacym zagadnieniem jest okreslenie typu badz typow kul-
tury organizacyjnej najczeSciej wystepujgcych wérdéd malych przedsiebiorstw.
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W tej grupie przedsiebiorstw dominuje pragmatyzm i z takim typem kul-
tury mozna spotka¢é sie najczesciej. Rozwigzania oparte na intuicji popartej
do$wiadczeniem sg tu najwyzej cenione.

Male przedsiebiorstwa wykazuja duza zdolnoé¢ szybkiego wprowadzania
wszelkich modyfikacji oraz innowacji. Wynika to z ich skali oraz elastyczno-
$ci organizacyjnej. Kultura innowacji nie jest jednak modelem bardzo rozpo-
wszechnionym w tym sektorze. Wynika to prawdopodobnie z braku pelnej
Swiadomosci potencjalu wlasnej firmy oraz dazenia do uzyskania stabilnej
sytuacji. Innowacje postrzegane sa czesto jako element destabilizujacy.

Na pewno w odniesieniu do wiekszo$ci malych firm, takze rodzinnych,
mozna uzy¢ okreélenia ich kultury jako kultury wladzy, co z kolei wydaje sie
oczywiste przy takiej skali organizacji oraz centralizacji zarzadzania.

Podobnie jak w przypadku kultury organizacyjnej pozostalych przed-
siebiorstw, takze w tym sektorze nie jest mozliwe okreslenie czystego mo-
delu odpowiadajacego definicji. Wiekszo§¢ kultur organizacyjnych, wyste-
pujacych wérdod przedsiebiorstw rodzinnych, charakteryzuje sie swoistym
polaczeniem poszczegblnych wymienionych powyzej charakterystyk.
W niniejszym artykule przywolano jedynie te typy i przejawy kultury or-
ganizacyjnej, ktore wedlug autorki sa najczeSciej spotykane w przedsiebior-
stwach rodzinnych. Warto, jak sie wydaje, podejmowaé dalsze dzialania stu-
zace eksploracji zagadnienia kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwach
rodzinnych, ale rownoczeé$nie szukaé¢ kierunkéw zainicjowania dialogu
wewnetrznego wsrod uczestnikow tego sektora.
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Ethical dilemmas - family and non-family
business approach

Abstract: The paper discusses the differences in ethical dilemma choices between
family and non-family enterprises. The sample of 167 firms in Bielsko-Biata Dis-
trict was surveyed and there were 26 family firm with 41 business owners among
them. Ethical dilemmas were considered in three areas, such as: employment re-
lationships, business relationships and government-business relationships. Busi-
ness owners were surveyed answering how strongly they agree or disagree with
some approach to the solutions of particular problems in areas mentioned.

Key-words: family business, non-family business, ethics, social responsibility.

Introduction

Ethics and business seem sometimes contradictory to each other. In Poland it
is very often discussed the problem of unethical businesses performance, di-
rected especially against employees. Complicated and highly changeable en-
vironment makes it difficult to stick to moral rules in the process of decision
making. It is extremely important in the small and medium enterprises sector
(SMEs) as they consist of 99,8% of all enterprises in our country. Numerous
decisions taken on day-by-day basis by business owners playing the role of
managers, employers, entrepreneurs and at the same time family members,
should be based on something that helps them distinguish between what is
right and wrong. Ethical standards can play this role of benchmark in deci-
sion making process. The main incentive for ethical choices in business is very
often the influence of such behaviour over the firm’s economic condition. En-
trepreneurs are by their nature viewed as rule-breakers and new, creative way
problem-solvers. That is why they more often than other professions stand in
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front of ethical dilemmas. The general objective of this paper is to answer the
question whether family and non-family businesses differ in their approach to
solving ethical problems in three areas: employment relationships, business
relationships and government-business relationships. It is presumed that
family businesses considered as long-term oriented and driven by different
motives than non-family ones, should apply the ethical standards more often.
Entrepreneurs participating in the survey were asked for their opinions on
various ethical dilemmas they meet in their everyday activities.

Business ethics and entrepreneurship

Baumol theory [Baumol 1990, p. 893] analyses the entrepreneurial potential as
the function of rules of the game, e.g. cultural and social factors determin-
ing the attitude towards entrepreneurial activity. This is a very useful theory
being considered as explaining well the market behaviour of many Polish en-
terprises. He stated that besides of the number of entrepreneurial people, the
most important indicator of entrepreneurial power is the percentage of pro-
ductive entrepreneurship forms in the society. He considered the productive
forms as all those types of entrepreneurial behaviour that produce benefits
for the entrepreneur himself and the society as a whole. Unproductive or even
destructive types represent all the activities located in the shadow economy
or taken against the law. Here we enter into interaction between individual’s
values and motives and the values accepted by the society in general. Small
businesses have been analysed and considered as especially exposed to ethical
dilemmas because of their constraints, such as limited resources of all types
(assets, financial, human etc.) [Kets de Vries 1985, pp. 160-167]. On the other hand,
they very often find themselves in the position of choosing between the finan-
cial short-term profit and the long-term reputation. They have to decide what
rule to apply in the particular situation as the set of values matching the case
can be very vast. That is why individual entrepreneurs have to prioritize which
values are always put in the first place in their ethical code [Fisher, Lovell 2009].
It seems that family with its values can support entrepreneurs in their eth-
ical approach to problem-solving. Family businesses have over time developed the
positive reputation of supporting different important initiatives and projects in their
communities. The latest trends discuss the social responsibility activities of
businesses as the necessary issues. Corporate social responsibility is regarded
as advantageous to businesses economically, due to their involvement in eth-
ical, legal and philanthropic issues [Uhlaner, Van Goor-Balk, Masurel 2004, p. 192].
Ethical behavior in the context of Corporate Social Responsibility (CSR)
can be used as strategic tool to enhance the competitiveness of SMEs. Gen-
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erally, CSR can positively influence SMEs’ competitiveness in the following
ways: improved products, better customer satisfaction and loyalty, higher
commitment and loyalty of employees, higher creativity and innovativeness,
better publicity, better position at the market and better networking with
business partners, better company image or increased turnover etc. However
family firms are superior in fulfilling ethical approach in the areas of wealth
creation and delivery of good to the market, rather than development of indi-
vidual skills [Gallo 2004, pp. 135-149]. Entrepreneurs, fulfilling different roles in
their own companies, rely more on their individual views. They bring them
into their business decisions and assume greater personal responsibility for
the outcomes [Bucar, Glas, Hisrich 2003, p. 268]. Entrepreneurs are faced with the
situation when they have to choose between what is right from moral point
of view and what is right considering the economic performance of the com-
pany. If different solutions are possible and acceptable for different reasons,
but they need moral background and some of them can harm some principles
established in the society, the ethical dilemmas arise. What is more, the en-
trepreneur takes hundreds of decisions every day and some of the are fun-
damental while others are just usual. For the entrepreneur, although there
is a wide variety of choices and dilemmas, there is usually very little time
for reflection and often nobody to advise. Family values can in some situa-
tions support the business owners in their choices between right and wrong,
but on the other hand can also make it harder when choosing what is best
for company and the family. Making decisions in the business is unavoidable
and the entrepreneur himself decides whether or not they contain this ethical
component on basis of his best knowledge, individual views and stakeholders
expectations.

Family and non-family entrepreneurs opinions on
ethical dilemmas in business

The analysis of different aspects of family business operations has been the
part of Small and Medium Enterprises (SMEs) survey conveyed in University
of Bielsko-Biala Department of Economics for two years now. The research
has been carried out for the fifth time and in general concentrates on the
identification of most important barriers and the factors enhancing entrepre-
neurship development in Bielsko-Biala District. The results serve as a very
important source of information for local authorities constructing the local
system of support for SMEs development. There were two special areas of
interest concerning family entities: evaluation of chosen sources of finance
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and ethical dilemmas in the period of economic crisis influencing business
decisions and business performance. Family businesses consist the group of
exclusive entities based on the perspective different from non-family busi-
nesses, in various areas, such as business and family relationship, family cul-
ture, purpose continuity and succession. That is why it is crucial to define
both groups of researched enterprises in order to clarify how to divide the
whole sample into two differently-oriented groups. The sample of 167 entre-
preneurs from SMEs sector participated in the survey and they were exactly
the same as in the period 2012—2013.

In today’s quickly changing economic environment one family business
feature has been considered important to their development: focus on long-
term sustainability of the firm rather than short-term profits. In the great
variety of family enterprises owners consider themselves as responsible for
maintaining the enterprise for the next generation while non-family business
managers tend to focus on the sustainability of the business only during their
own professional life time [Mandl 2008, pp. 56-57].

Some current data on family business challenges are contained in Price-
WaterHouse Family Business Survey, where two important factors were ac-
quired for the family business definition [Pwc Family Business Survey 2013, p. 1]:

the majority of votes are held by the person who established or ac-
quired the company (or by their spouses, parents, child, or child’s di-
rect heir),

at least one representative of the family is involved in the management
or administration of the company.

It has been assumed for this research purpose, that family business
should meet two important requirement:

at least two family members share their work for the enterprise and at
the same time at least one of them plays the role of the owner,
financial condition of the family is strongly dependent of the firm’s
economic performance, so 70% or more owners’ households income
comes from the enterprise.

Assuming such a definition, there have been identified 26 businesses meet-
ing both requirements and because some of them were operating as partner-
ships, we surveyed 41 family business owners in total. The background for
this survey is also the multi-role approach to the SMEs business practitioners
[Beaver, Jennings 2005, pp. 9-23]. They can play one of seven roles being faced
with the situation of acting in SMEs sector:

Entrepreneur,
Owner,
Manager,
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- Entrepreneur-owner,

+  Entrepreneur-manager,

- Owner-manager,

- Entrepreneur-owner-manager.

This interaction between different roles is reinforced by family influence
over decision-making process. What is more the entrepreneur’s personal
traits shape all the activities of small and medium enterprises.

Respondents were asked questions concerning three important areas of
business performance that are often raised by researchers in the context of
unethical entrepreneurial practices in Poland:

- Employment relationships,

- Business relationships,

- Government-business relationships.

This approach has been adopted from the comparative research conveyed
by Lu T. [Lu 2010, pp. 190-242].

In order to verify the importance of ethical rules for business manage-
ment, respondents were asked whether they apply them in day-by day opera-
tions. Both groups consider ethics very meaningful for business management
and operations, as 96% of family businesses and 93% of non-family ones re-
plied “yes” to that question. Then it was important to find out what “ethical”
means for them (table 1).

Table 1. Meaning of the word "ethical” in respondents’ opinions

¢ Family entrepre- | Non-family entre- :
Meaning ¢ neurs (%) i preneurs (%) :
i V) s (n=14T)
in agreement with my personal as well as with gene- 560 320

moral principles that govern a person’s behaviouror ;
the conducting of an activity [http://www.oxforddic- : 37,0 i 470
tionaries.com/definition/english/ethics] i i

S0 T

Source: results of the survey.

Majority of entrepreneurs in both groups agreed with two definitions
that reflect the real meaning of the word questioned. We can than state
that the knowledge on ethical issues is independent on the fact how strong-
ly the business is related to owners’ families. Some difference in approach
to moral dilemmas definitions can be seen in the statement number 3.
More non-family business owners think that being ethical means follow-
ing my own rules and purposes even if they differ from the general rules
accepted by the society in general.
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The respondents were asked several questions concerning ethical dilem-
mas in employment relationships. In Polish privately held enterprises the
issues concerning relationships between employer and employee are under
a special attention, because it happens often than high costs of employment
result in employing people without signing the contracts or braking the rules
of Labour Code making people work long hours without any payment for
overtime or payment not adjusted to the effort they put in their work, firing
people and employing others (family and friends) in their place etc. The rele-
vant results are shown in table 2.

Table 2. Employment relationships ethical issues in family and non-family firms

“Eamily businesses Gy

: Non-family firms (%) !
Statement gn =41).

Ko

I'always employ people : : ; ; ; : :
according to the best : : : : H H H
. skills and abilities they ¢ n 47 24 16 53 26 8 7
ihave forthe position . .....i. i
i Employees should con-
centrate on work - | do
not care for their personal

. _lifesituations.. .
¢ Every mistake is a good

reason to fire one person

...and hire another.. ...
i Employees should be ca-

refuIIy supervised other-
wise they are not able to

... nark effectively.
I would employ people”

without signing a written
contract if the financial 12 27 17 44 18 43 13 26
situation of my business

. was.difficult. LUt OO OOUO OO0 SOUOOOUUOIO SOOI OTOOE RTSOOOOUO OSSOSO SURTOIOL SOV
I'prefer employing peopie”

short-term it makes my
decisions more flexible 13 22 49 16 23 1 44 22
and better adjusted to my

..... business.needs. .
My employees should be”

ready to dedicate all their
time and effort to my 13 39 45 3 26 47 21 6
business no matter their
..... Fersonal Ilves Iook [T e e e e e

have no problem with
..... dismissing people. 12 34 37 17 22 43 32 23

I never'share my profit

with my employees as the
business is mine as well 7 44 17 22 13 52 25 20
as all the outcomes of my

w
w
N

54 i m o is fo48 P17 20

ITRANY. . e e e e e s e e
| prefer working with : : : : : : : H H
people I know foralong : 1 62 21 06 30 i 54 7 i 9
..... Lime = L HUSE tReMLITIONE. . e b
I always follow all the
legal rules concerning
employment no matter 10 34 45 n 9 33 39 21
how cost consuming they
A FOr MY BUSINGSS. .. e e

Source: survey results.
SA-strongly agree, A-agree, DA-disagree, SA-strongly disagree
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Non- family business owners seem to be following the skills and abili-
ties required for the specific position more often than family entrepreneurs.
The second ones sometimes prefer other traits, such as family connections,
but they are more willing to care about the life situations of their employees.
Non-family entrepreneurs prefer people concentrating on their jobs and ready
to dedicate everything to business they work in. Family entrepreneurs care
about personal life situations of their people and do not expect from them
the total devotion to work. They are also willing to establish long-term rela-
tionships with their employees, although more often than non-family owners
admit that it is not so difficult for them to dismiss unnecessary labour force.
What is interesting, family firms as well as non-family ones avoid following
all the legal rules concerning employment as they very often result in high
costs. At the same time the family firms respondents state that they would be
afraid of employing people without signing the written contract even if the
financial situation of their businesses was difficult.

Second area of ethical dilemmas in is business relationships. The respond-
ents were questioned about more important issues with regards to relation-
ships with their customers and suppliers.

Table 3. Business relationships ethical issues in family and non-family firms

F'a'hﬁ'uiy"bu's'ihé‘ééé's”(b/'a)”'"'”" "Non- famlly firms (%)
Statement n= 4) SR N (s - - ) B
CSATETATTTETDITITSD SA. LB

"”"T’hé'd‘ij'éii't'y”b'f my productsis ; ; ; ;

¢ the priority in my relationship :{ 35 ¢ 59 ! 4 P2 i 48

i..with custamers.. SSSUUOT USROS SOOI SUSROINE SOOI SO
The price of my productis”

i well adjusted to the guality 45 31 6 18 47 n 7
i..|.offer.. OOOEE 500U SOOOSTSPSSPOPOOOE HOUOUSSSSSTOSOOTE HUUOSSSSSSTSTIOTE ORI
“I'give my customers full'in-"""; :

formation about the product @ 19 : 63 { 13 | §

.(service).l.sell . 0 O OOt L AL N
{"T'prefer long-term cooperation : : : :

with my customers and sup- 54
liers than short-term profit.
trust.my. suppliers..

I'always pay my suppliers on

:.‘,‘,}:lme il TR A WA - WA W

“"Tam very careful with new’

....business partners.. 13 e 49 22 16 OO S

{"It’is very important to employ :

i agoodsolicitorin Polishlaw ¢ 22 ¢ 49 { 13 | 16 ! : ‘ ‘
o4 o L3OO OO OO0 OO PO UOOO SOOSTOOOE SO SOOE

Source: survey results.
SA-strongly agree, A-agree, DA-disagree, SA-strongly disagree

As the survey has shown, the product quality consists a very important
matter to the surveyed entrepreneurs. They did not hesitate to admit it in both
groups. They honestly establish the price for their product as well as they give
the customer full and clear information about the product/ service they offer.
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The relationships with the customers has direct influence over company’s
profit, so the entrepreneurs visibly tend to behave ethically when they think
in terms of money. They also generally trust their suppliers, although they
have problems with on time payments sometimes. Non-family owners differ
from their family counterparts in the opinions on entering into cooperation
with new partners. They are more open for new possibilities although both
groups came to the same conclusion: apart from trust and honesty it is very
important in our country to cooperate with good solicitor helping the entre-
preneurs to solve complicated law problems.

The last area concerning ethical dilemmas the questioned groups of enter-
prises may have, was government- business relationships. Government in Po-
land has been accused for the policy that does not support entrepreneurship
development. Complicated law solutions, bureaucracy, long administrative
procedures, numerous public institutions having the right to control entre-
preneur’s activities any time, high costs of employment due to complicated
system of social security payments, unfavorable taxation system are only ex-
amples of allegations against the government as the entity shaping and creat-
ing the framework for entrepreneurship existence in our country.

Table 4. Government-business relationships ethical issues in family and non-family firms

"""""""""""" ""Family businesses (%) “"Non-family firms (%) ‘
Statement &“:‘”’ ..gn;.]éﬂ)
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ Y S LoD SALE AL B S0
| prefer not to have any- : :
¢ thing in common with P27 49 13 i1 {38 {46 6 i 10
f.‘.‘,F‘u,bli.c, administration ; : : ; ; ; ;
consider it rlghlt that.en— : H : : : : :
trepreneurs avoid paying 7 29 24 30 2 37 928 g9

taxes because of the un-

.. favarable taxation system. .
i Theunreasonable employ-

ment law makes employers | 64 | 19 5 P12 45 8 39 i1 i 5
...break.its.rules. ...
Costs of employment are
very high in Poland so
entrepreneurs avoiding 16 21 n 52 22 33 21 24
signing written contracts

Carerdghtful
In order to achieve success

in business in Poland you
have to sometimes break
the law as it is not possible
to follow the rules you so-
metimes do not understand
i orthey contradict with each
Lather :

72 1 9 5 8 12 1 5

Source: survey results.
SA-strongly agree, A-agree, DA-disagree, SA-strongly disagree

Both groups are consistent in the evaluation of public administration
functioning. They prefer not to have any contact with it as it is usually asso-
ciated with unpleasant experience. Unfavourable taxation system has been
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considered by non-family entrepreneurs as the reason of unethical firms’
behaviour and they understand those who avoid paying taxes for that rea-
son. Family firms mostly did not agree with such behaviour. It is interest-
ing that all respondents evaluate Polish employment law as unreasonable,
so it makes people break its rules. Family businesses do not share the opin-
ion that we should avoid signing written contracts because it lowers the cost
of employment as than we do not pay all the employment benefits, whilst
for 55% of non-family businesses it is the right way to do so. All the entre-
preneurs questioned almost unanimously admitted they are not able to ap-
ply all the rules concerning business activity as some of them contradict
with each other or are very unclear.

Summary

Ethical issues in business activity have become the subject of interest more
often nowadays. Companies search for new sources of comparative advantage
and being socially responsible becomes not only the fashion, but the necessity
these days. It resulted from this study that family and non-family business-
es in SMEs sector are not very different in the problem of decision- making
process based on evaluation what is right and what is wrong. Sometimes of
course the family ant its values serve as the benchmark and for small busi-
ness owners it is this piece of advice that allows them have this comfort of
not being left alone with the problem. Recognizing a business ethical dilem-
ma requires a certain basic awareness of ethics. In the three considered in
this research areas: employment relationships, business relationships and
government- business relationships there are numerous problems where it
is difficult to resolve what is right from the moral point of view. However it is
very important to have clear goals and vision of the business in order to judge
and decide what is best: short or long-term run, truth or loyalty, individual
or community, justice or mercy. Acting in difficult circumstances of overall
economic crisis makes ethical choices even more difficult and has been con-
sidered as market exam for many companies nowadays.
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Kapitat spoteczny w firmach rodzinnych.
Nepotyzm a kapitat rodziny

businesses. Nepotism and famil

Abstract: In the scientific literature on family business management nepotism,
standing for owners’ preference for hiring family members rather than unrelat-

ed job applicants, is considered to be problematic and a potential threat for the
development of family firms due to the conviction that the nepots are likely not
to have appropriate professional capabilities to take managerial positions. They
may engage in the business less, make mistakes and demotivate non-family em-
ployees. Some academics claim that family play a positive role in the business
but only at the first, entrepreneurial stage of its life circle and next may be det-
rimental to the business undertaking. Contrary to the common opinions in this
field in Poland the author tries to acknowledge that the influence of nepotism

on business regardless of its size is positive and constitutes a kind of continuum
between the neutral effect and strong competitive advantage resulting from the
family social capital - an intangible, strategic resource inherent only in close fami-
ly relationships. The author refers to some selected concepts and theories applied
in the science of management like: the sociological theory of organized action,
the theory of organizational equilibrium, the theory of social exchange, the theory
of agency and the theory of stewardship.

Key-words: family business, nepotism, family social capital, competitive advantage.

Wstep

Ocena funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce i na §wiecie do-
konywana jest przez pryzmat utrzymujacych sie niekorzystnych stereotypow
na ich temat utrudniajacych uznanie niewatpliwej roli, jakie te podmioty go-
spodarcze odgrywaja w gospodarce rynkowej z punktu widzenia ekonomicz-
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nego i spolecznego. Jednym z takich niestusznych stereotypow jest ich nizsza
profesjonalizacja zarzadzania wynikajaca z praktyk nepotycznych i rezygna-
¢ji z zatrudniania specjalistow i zawodowych menedzeréw spoza rodziny, co
moze ograniczaé ich mozliwoSci rozwojowe, a nawet prowadzi¢ do margina-
lizacji w warunkach gospodarki opartej na wiedzy. Nie raz autor spotykal sie
z opiniami specjalistow z dziedziny zarzadzania, ze formula biznesu rodzin-
nego jest uzyteczna tylko w pierwszej fazie przedsiebiorczej cyklu zycia firmy,
kiedy walczy ona o utrzymanie sie i wsparcie czlonkéw rodziny w formie sity
roboczej, gotowej do po§wiecen czy angazowania swoich prywatnych oszczed-
noéci i zasobow we wspoélne przedsiewziecie jest bezcenne. Tego typu bez-
warunkowe zaangazowanie sie personalne i ,,pierwotna akumulacja kapitatu”
moze mie¢ miejsce jedynie w Srodowisku ludzi, ktérych laczg wiezi emocjo-
nalne i zaufanie oparte na emocjach. Ci sami specjalisci sa zdania, ze gdy biz-
nes przetrwa i wchodzi w faze wzrostu, rodzina staje sie bariera w procesie
zarzadzania tym wzrostem z uwagi na brak odpowiednich kompetencji me-
nedzerskich, nieche¢ delegowania uprawnien decyzyjnych w przypadku ko-
niecznej decentralizacji i silng orientacje na potrzeby rodziny, a nie na potrze-
by mlodego biznesu. Takie mySlenie selektywne jest nieuprawnione z uwagi
na to, ze wszystkie mlode przedsiebiorstwa, matle i Srednie, zar6wno rodzinne
jak i nierodzinne, do§wiadczaja bariery kompetencyjnej, a nepotyzm moze
oznacza¢ faworyzowanie nie tylko czlonkéw rodziny bez wzgledu na wielkos¢,
wiek i charakter biznesu czy innej organizacji spolecznej. Celem artykuhu jest
wykazanie, ze zjawisko nepotyzmu i jemu pokrewnych sq powszechne i o ile
nepotyzm w instytucjach i firmach panstwowych, czyli w sektorze publicz-
nym, ma znamiona patologii spolecznej, o tyle nepotyzm rodzinny w bizne-
sie rodzinnym jest naturalny, uzasadniony moralnie tytutem wlasnosci ro-
dziny do aktywoéw biznesowych oraz swoim pozytywnym wplywem na jego
Jfunkcjonowanie. Pozytywny wplyw nepotyzmu rodzinnego na biznes zmniej-
sza sie w wyjatkowych okolicznoS$ciach, o ktérych autor wspomni w dalszej
czedci artykulu.

Nepotyzm i pojecia mu pokrewne

Nepotyzm oznacza faworyzowanie czlonkéw rodziny przy obsadzaniu stano-
wisk i przydzielaniu godnos$ci bez wzgledu na posiadane przez nich kompe-
tencje. O nepotyzm oskarzano juz w Sredniowieczu papiezy. Obecnie mowi
sie o nepotyzmie, wskazujac potezne rody polityczne jak rodzine Kennedych,
Bushow, rezimy dyktatorskie oraz... przedsiebiorstwa rodzinne. Niezrozumie-
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nie roli relacji rodzinnych w biznesie rodzinnym, jednostronne kojarzenie ich
z konsekwencjami negatywnymi, uczynilo z nepotyzmu flagowy zarzut i pod-
stawe krytyki pod adresem przedsiebiorstw rodzinnych.

Tymczasem istnieja w sektorze publicznym pokrewne do nepotyzmu zja-
wiska, jak klientelizm, kumoterstwo, ktére w wiekszoéci przypadkéw nie
dotycza relacji rodzinnych i sa uznawane za patologie spoleczne, poniewaz
naruszaja oficjalne reguly gry politycznej i ekonomiczne;j.

Klientelizm stanowi uklad nieformalnych zalezno$ci typu ekonomicz-
no-spolecznego. Wplywowy decydent polityczny lub dysponent débr ekono-
micznych obiecuje opieke lub pomoc grupie spotecznej (klientela) w zamian
za poparcie polityczne. Powigzania tego typu zaburzaja prawidlowy proces
dystrybucji dobr politycznych i ekonomicznych oraz tworzg przestrzen nie-
podlegajaca ogblnospotecznej kontroli. Wiezi klientelistyczne sa przedmio-
tem staran partii politycznych gléwnie w mlodych demokracjach o niedoj-
rzalych jeszcze systemach politycznych, w ktorych sposobem na zaistnienie
wyrazistych, ambitnych, zorientowanych na wladze liderow jest forsowanie
populistycznego typu polityki i przywiazywanie niedostosowanej spolecz-
nie i ekonomicznie czeSci spoleczenstwa do ich oferty programowej. W pan-
stwach niedemokratycznych, w ktoérych funkcjonuje jedna formacja poli-
tyczna, posiadajaca monopol w zakresie obsadzania stanowisk i rozdzielania
przywilejow w sektorze publicznym, klientelizm jest na porzadku dziennym.
W Polsce proces transformacji ustrojowej wigzal sie z demontazem struk-
tur starego tadu, wymiang starych kadr biurokratycznych na nowe, powig-
zane z nowymi partiami odpowiedzialnymi za przeobrazenia polityczne, co
stwarzalo warunki dla ,nowego” klientelizmu. Obecnie sektory gospodarki
o duzym jeszcze udziale panstwa narazone sa na tego typu zjawiska. W de-
mokracjach dojrzalych partie w roli kreatora klientelizmu wystepuja rzadko.
Jedynym jego przejawem moze by¢ element ,lokalizmu” w ramach polityki
panstwa, czyli obecno$¢ interesdéw lokalnych w grupie celéw priorytetowych
panstwa [Antoszewski, Herburt 2001, ss. 60-68].

Kumoterstwo jest zjawiskiem powszechnym na calym $wiecie i oznacza
wzajemne popieranie sie ludzi przynalezacych do grupy odniesienia w celu
osiagania przez nich pozycji spolecznych lub korzys$ci materialnych bez
wzgledu na ocene warto$ci tych os6b i ich kompetencji. Podstawowa relacja
w kumoterstwie jest znajomo§¢, a zatem pojecie to jest szersze od nepotyzmu.
Dotyczy nie tylko krewnych, ale przyjacioél i znajomych. Transparency Inter-
national stawia sobie za cel walke z korupcja i kumoterstwem w przestrzeni
publicznej i wprowadzanie do niej standardéw transparentnosci.
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Nepotyzm w teorii organizacji i zarzadzania

Autor powoluje sie w tej czesci opracowania na wybrane koncepcje i teorie
wykorzystywane w naukach o zarzadzaniu, ktére moga wyjaéni¢ pozytywny
wplyw nepotyzmu na funkcjonowanie przedsiebiorstw rodzinnych. Bedga to:
koncepcja gry organizacyjnej, teoria rbwnowagi organizacyjnej, teoria wymia-
ny spolecznej, teoria agencji oraz teoria stewardship.

W organizacjach spolecznych, a przykladem ich formalnej postaci sa
przedsiebiorstwa rodzinne i nierodzinne, kazdy czlowiek jest uczestni-
kiem gry spolecznej, realizujacym swoje cele i interesy. Przewiduje zacho-
wania innych ludzi w organizacji, zar6wno sojusznikéw, jak i przeciwni-
kow oraz jest $wiadomy skutkéw swoich dzialan. Gra miedzy ,aktorami”
[Crozier, Friedberg 1982, s. 22, ss. 104-110] obejmuje wspoldzialanie konieczne dla
realizacji tych interes6w oraz szeroko rozumiang walke, gdy interesy te sa
rozbiezne czy konkurencyjne. Mozliwo$ci poszczegdlnych ,aktorow” sa tym
wieksze, im szerszy obszar niepewno$ci w organizacji kazdy z nich kontro-
luje, im wiekszy jest zakres jego wladzy. W ramach przyjetych regut gry, aby
zwiekszy¢ swoje wplywy, dziala zespolowo, przynalezac lub tworzac grupe
wspolnego, zbieznego interesu. Przetrwanie biznesu jest tym, co taczy wszyst-
kich jego aktoréw i narzuca im pewne ograniczenia w prowadzonej grze. Re-
guly gry musza by¢ takie, aby zapewni¢ kontynuacje biznesu i uniemozliwié
uczestnikom/aktorom lub ich grupom zniszczenie organizacji. W organizacji
moze by¢ wiele grup interesu, ktéore walcza (graja) miedzy soba o wplywy
i korzy$ci. Pula korzySci, o ktéra toczy sie gra, jest ograniczona i dlatego wy-
woluje konkurencyjne zachowania poszczegélnych aktoréw i koalicji. Tylko
akceptacja przez wszystkich racjonalnych regul gry zapewni zadawalajacy
poziom kooperacji miedzy wszystkimi aktorami czy grupami i wzrost ogdlnej
sumy korzySci, dzieki czemu zyskaja wszyscy, choé w ré6znym stopniu. Grupa
interesu lub koalicja grup o najwiekszym wplywie staje sie grupg/koalicjg
dominujaca i decyduje o ksztalcie i przyszlosci organizacji. Warto$ci i daze-
nia grupy dominujacej wplywaja na cele biznesu i podejmowane strategie,
niezbedne, aby go osiagnaé lub wystepuje niespdjno$¢ miedzy celami pier-
wotnymi biznesu a dgzeniami grupy dominujacej, co w konsekwencji powo-
duje realizacje strategii nie do konca stuzacej interesom biznesu. W przed-
siebiorstwach rodzinnych wzglednie trwala grupa dominujaca jest rodzina.
Z uwagi na zakres swojej wladzy (wlasnos¢), cele i interesy tej wyjatkowej
grupy dominujacej sa niezagrozone przez interesy pozostalych uczestnikow
organizacji. Nie musi ona podejmowaé konfrontacji, moze skupi¢ sie na reali-
zacji wlasnych celéw, ktére powinny by¢ i najcze$ciej sa zbiezne z interesem
calej organizacji i oczekiwaniami jej otoczenia zewnetrznego. W przypadku
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przedsiebiorstw nierodzinnych brak jest takiej stabilnosci relacji, a akcep-
tacja racjonalnych regul gry przez wszystkich trudniejsza. Zakres niepew-
noS$ci aktualnej grupy dominujacej jest wiekszy, a ona sama narazona jest
na ataki innych grup interesu. Aby utrzymac lojalno$¢ swoich czlonkéw oraz
zwiekszy¢ jeszcze bardziej zakres swojej wladzy, stosuje ,praktyki nepoty-
zmu”. O ile nepotyzm w firmach rodzinnych jest naturalny i wynika z relacji
rodzinnych i jak dowodza najnowsze badania i teorie, jest Zzrodlem budowa-
nia najcenniejszej formy kapitalu spolecznego, ktory pozwala utrzymacé i po-
wiekszac przewage konkurencyjng organizacji, o tyle ,nepotyzm” w firmach
nierodzinnych oznacza wypaczanie regul gry organizacyjnej, prowadzi do
konfrontacji r6znych, czasami partykularnych intereséw, ktére sg czesto roz-
biezne z interesami calej organizacji lub/i oczekiwaniami otoczenia.

Zbiezno$¢ celu organizacji z celami indywidualnymi jej uczestnikow
badZz grup interesu jest warunkiem spojnoSci wewnetrznej organizacyj-
nej i warunkiem jej przetrwania. Harmonizacja tych celdéw zalezy od cha-
rakteru uczestnictwa ludzi w organizacji. Wedlug typologii A. Etzioniego
[Bielski 1997, ss. 92-93] wyrbznia sie uczestnictwo alienatywne, kalkulatywne
i moralne. W pierwszym przypadku uczestnik nie jest mentalnie zaangazo-
wany w realizacje celow organizacji, nie identyfikuje sie z jej celami i nie
uwaza ich za $rodek realizacji wlasnych celow indywidualnych. W drugim
przypadku najczeéciej wystepujacym w organizacjach biznesowych, uczest-
nik moze nie identyfikowaé sie z celami organizacji lub nie w pelni to robi.
Gotow jest wnie$¢ swoj wklad w jej dzialanie w zamian za adekwatne korzy-
$ci. Uczestnictwo moralne ma miejsce wtedy, kiedy uczestnik identyfikuje sie
z celami organizacji, uwaza je za swoje i w pelni angazuje sie w ich realizacje.
Ten typ uczestnictwa dominuje na przyklad w partiach politycznych, stowa-
rzyszeniach, ko$ciolach oraz w przedsiebiorstwach rodzinnych w odniesieniu
do czlonkoéw rodziny i tych uczestnikéw, ktorzy identyfikuja sie z infrastruk-
tura moralno-etyczna rodziny.

Teoria réwnowagi organizacyjnej autorstwa Ch. Barnarda i rozwinieta
przez H. Simona [Bielski, 1997, ss. 160-162] obja$nia relacje miedzy organizacjg
a jej uczestnikami kalkulatywnymi i moralnymi jako wzajemna wymiane
Swiadczen. Uczestnik kalkulatywny wnosi okreslony wklad, uzyteczny w pro-
cesie realizacji celu organizacji i otrzymuje w zamian korzySci materialne
(place, premie, subwencje) oraz korzysci spoleczne (wyrdznienia, uznanie).
Taki uczestnik naleze¢ bedzie do organizacji tak dlugo, dopoki uzyskiwa-
ne korzy$ci bedg réwne lub wieksze od wnoszonego wkladu. Dokonuje on
oceny bilansu korzys$ci — wklad subiektywnie w oparciu o poziom swoich
aspiracji, pozycji wobec innych uczestnikéw, a takze mozliwo$ci uzyskania
korzyéci w innych organizacjach. Bilans niekorzystny dla uczestnika wzbu-
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dza w nim poczucie niesprawiedliwos$ci, wywoluje frustracje i doprowadza
do opuszczenia organizacji przez niego lub zmniejszenia wkladu, ktoéry byt
przedmiotem transakcji. W przypadku uczestnictwa moralnego czlonka ro-
dziny w biznesie rodzinnym mechanizm wzajemnej wymiany §wiadczen jest
podobny, lecz inna jest natura korzysci jemu oferowanych. Maja one gléwnie
charakter wewnetrzny i tkwig w jego psychice oraz w potrzebach bezpieczen-
stwa socjalnego, emocjonalnego i etycznego czy w potrzebie samorealizacji.
Na drugim planie sa korzy$ci materialne i spoleczne. Zatem uczestnictwo
czlonkéw rodziny w biznesie rodzinnym zwieksza i utrwala jego réwno-
wage, rozwija inteligencje moralng i emocjonalna, ktéra gwarantuje spoj-
no$¢ miedzy systemem wartoéci wspoélnie podzielanym i przestrzeganym,
celami i zachowaniami (strategiami).

Socjologiczna teoria wymiany opisuje Swiat spoleczny jako uklad wymiany
dobr materialnych i niematerialnych miedzy ludzmi [Szacki, 2002, s. 839]. Kaz-
da interakcja spoleczna ma charakter transakeji — ,,co$ za co$”. Czlowiek po-
dejmuje dzialanie z my$la o korzys$ci dla siebie. Korzy$¢ niematerialna moze
mieé¢ postac¢ szacunku innych, postuszenstwa, satysfakcji, bezpieczenstwa,
prestizu itp. W oparciu o teorie wymiany spolecznej podjeto probe wyjasnie-
nia roli nepotyzmu w przedsiebiorstwach rodzinnych oraz ustalenia warun-
kéw, w ktorych nepotyzm ma pozytywny wplyw na wyniki osiagane przez
biznes i jego pozycje konkurencyjng [Jaskiewicz i inni 2013, ss. 121-139].
Miedzy ludZzmi spokrewnionymi dochodzi do wymiany spolecznej petnej 13-
czacej sie z czestymi, glebokimi i dlugookresowymi interakcjami, opartymi
na zasadzie wzajemno$ci odroczonej i poSredniej, na zasadzie wzajemnoSci
ustepstw oraz na zaufaniu emocjonalnym. Warunkiem takiej formy wymiany
spolecznej jest wspoélzalezno$¢ miedzy czlonkami rodziny, dtuga historia in-
terakeji miedzy nimi oraz silna infrastruktura moralno-etyczna, ksztaltowa-
na wspolnie i przestrzegana przez nich. Wymiana spoleczna petna w rodzi-
nie, ktora prowadzi dzialalnoé¢ gospodarcza, stanowi odpowiednik kapitatu
spolecznego rodziny i jest powodem praktykowania przez nia pozytywnej dla
rodziny i biznesu formy nepotyzmu wzajemnosci. Zwolennicy teorii wymia-
ny upatruja gléwnej korzysci plynacej z nepotyzmu wzajemnosci dla firmy
rodzinnej w efektywnym zarzadzaniu unikalna wiedza biznesowa typu tacit
knowledge, obejmujacym jej transfer, wykorzystanie, rozw6j i ochrone. W fir-
mie rodzinnej malej i Sredniej transfer tacit knowledge odbywa sie tylko
miedzy czlonkami rodziny, czyli ludZmi, ktérych laczy zaufanie emocjonalne
i silna infrastruktura moralno-etyczna. Oni podzielaja wage skumulowanej
w drodze do$wiadczenia wiedzy, rozumieja jej unikalny charakter i staraja sie
ja wykorzystywac w procesie budowania i powiekszania przewagi konkuren-
cyjnej biznesu, rozwijaja dzieki znajomo$ci jej zrodel i woli kontynuacji trady-
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¢ji rodzinnych, chronig z zamiarem dlugookresowego zatrudnienia w bizne-
sie oraz z uwagi na lojalno$¢ i zasade wzajemnoS$ci obowigzujace w rodzinie.

Zatrudnianie czlonka rodziny w biznesie rodzinnym moze, w niektérych
przypadkach, laczy¢ sie z negatywna forma nepotyzmu tytularnego. Ma to
miejsce wtedy, kiedy miedzy kandydatem rodzinnym a pozostalymi czlon-
kami rodziny zaangazowanymi w biznes wymiana spoleczna ma charakter
ograniczony na skutek mniejszej wspolzaleznoéci, ostabienia czestotliwo-
Sci i intensywnosci aktéw wymiany, braku lub ograniczonej partycypacji
w kreowaniu i utrwalaniu norm etycznych rodziny. Zaufanie emocjonalne
miedzy nim a pozostalymi czlonkami rodziny jest slabsze, a wzajemnosé
wymiany ma charakter natychmiastowy, bezpos$redni i nierzadko asy-
metryczny. Trudno w takich warunkach mie¢ pewno$é co do bezpieczen-
stwa i skutecznej ochrony tacit knowledge czy utrzymania innych korzysci
wynikajacych z wymiany spolecznej petnej.

Miedzy ludzmi niespokrewnionymi, podobnie jak w ostatnim przypad-
ku, moze dochodzi¢ tylko do wymiany spoltecznej ograniczonej, a zatem
zatrudnianie w firmach rodzinnych na stanowiska kierownicze kandyda-
tow spoza rodziny jest duzym wyzwaniem dla jej wlascicieli, przynajmniej
w zakresie ochrony tacit knowledge. W duzych przedsiebiorstwach rodzin-
nych, gdzie rodzina nie jest w stanie sama zarzadzaé¢ efektywnie biznesem
i musi wspomaga¢ sie menedzerami spoza rodziny, ryzyko przecieku tacit
knowledge do konkurencji jest wieksze i wymaga zaoferowania takim mene-
dzerom nierodzinnym stosownych korzy$ci w celu zwiekszenia ich lojalnoSci
izatrzymania w przedsiebiorstwie.

Zdaniem autora koncepcja nepotyzmu wzajemnego 1 tytularnego w fir-
mach rodzinnych, zaproponowana przez zwolennikéw teorii wymiany spo-
lecznej, jest oryginalna, przekonujaca i ma niewatpliwy wklad w toczaca sie
dyskusje na temat zjawiska nepotyzmu w firmach rodzinnych. Watpliwe
moze by¢ uznanie nepotyzmu tytularnego, wystepujacego w biznesie rodzin-
nym, za jednoznacznie negatywny, gdyz i tak potencjal wymiany spolecznej
ograniczonej miedzy czlonkami rodziny bedzie zawsze wiekszy od poten-
cjalu wymiany spolecznej ograniczonej miedzy ludZmi niespokrewnionymi.
Uzna¢ nalezalo by raczej, iz wplyw nepotyzmu na wyniki osiaggane przez biz-
nes rodzinny jest swojego rodzaju kontinuum miedzy granica neutralnosci
a granica maksimum korzySci wynikajacych z wymiany spolecznej pelne;j.
Poza tym w propozycji opartej na teorii wymiany spolecznej nie zostaly
uwzglednione, poza zarzadzaniem tacit knowledge, inne korzysci wynikaja-
ce z faktu praktykowania nepotyzmu w firmach rodzinnych.

Pozytywne konsekwencje wynikajace z zatrudniania czlonkéw rodziny
w przedsiebiorstwie rodzinnym mozna takze uzasadni¢, powolujac sie na
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teorie agencji i teorie stewardship. Polaczenie funkcji wlasnoéci i zarzadza-
nia w tego typu podmiotach gospodarczych eliminuje oportunizm i inne
negatywne zjawiska agencji. Zjawisko agencji ma miejsce, kiedy menedzer
posiadajacy pelny dostep do informacji dziala jako agent w stosunku do wila-
$ciciela, ktéry ma ograniczone mozliwo$ci monitorowania, wykorzystywania
lub zawlaszczania przez agenta zasobow biznesowych, ktore moglyby byé
zroédlem korzySci wlascicielskich. Problem ten wynika z asymetrii informa-
cyjnej miedzy stronami oraz z réznicy w motywach ich postepowania [Ang,
Cole, Lin, 2000, ss. 81—-106]. W firmach rodzinnych koszty agencji moga by¢
nieznaczne, kiedy istnieje zbiezno$¢ a nawet tozsamos$¢ interesow wlascicie-
li i menedzeréw. Jednakze, w firmach rodzinnych moze wystapié¢ inny typ
kosztow agencyjnych, ktorych Zréodlem sg rozbiezno$ci intereséw i celow
miedzy mniejszoécia wlascicielska a wiekszo$cia rodziny wla$cicielskiej,
pelniaca ,pasozytniczg funkcje agentow”.

Wilasciciele-menedzerowi dzialaja jako stewardzi zasobéw sklada-
jacych sie na biznes. Pojecie stewardship ma zastosowanie do sytuacji,
w ktérej menedzerowie nie kieruja sie wlasnymi partykularnymi cela-
mi, lecz przyjmuja oczekiwania i cele wlascicieli (pryncypaléw) za swoje
[Davis, Schoorman, Donaldson 1997, ss. 20-47]. Altruizm jest atrybutem stewarda.
Pomaga mu osiggaé cele rodziny wladajacej biznesem oraz zapewni¢ prze-
trwanie i rozwdj samego biznesu. Teoria stewardship glosi, ze wielu liderow
i menedzerow aspiruje do celdw wyzszego rzedu. Oni nie sg indywidualista-
mi zorientowanymi na siebie i swoje korzy$ci ekonomiczne, czesto podejmujg
dzialania altruistyczne na korzy$¢ organizacji jako calo$ci i jej stakeholders
[Fox, Hamilton 1994, ss. 69-81]. Uznaje sie, ze stewardzi sa wewnetrznie moty-
wowani potrzebami wyzszego rzedu (potrzeba szacunku, przynaleznoSci
czy samorealizacji), potrzebami dzialania na rzecz dobra zbiorowego. Iden-
tyfikuja sie z organizacja i podejmuja sie realizacji jej celow. Zalezy im na
tym, aby organizacja odniosla sukces nawet kosztem osobistego poswiecenia
sie [Davis, Shoorman, Mayer, Tan 2000, ss. 563-576]. Filozofia stewardship bedzie
szczegb6lnie dominowaé w przedsiebiorstwach rodzinnych, w ktérych liderzy
sg albo czlonkami rodzin wlascicielskich, albo emocjonalnie zwiazani z ro-
dzina. Tacy menedzerowie gleboko angazujg sie w implementacje misji bizne-
su i sa zmotywowani pracowaé na rzecz rodziny wilascicielskiej i pozostalych
stakeholders [Miller, Le Breton-Miller 2005, s. 30]. Zachowania stewardship moga
przyczyniaé sie do wypracowywania umiejetnosci wyrézniajacych w zakresie
kreowania silnych relacji spolecznych wewnetrznych i zewnetrznych i gene-
rowania ponadprzecietnych wynikow finansowych biznesu.
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Pozytywny wptyw nepotyzmu na biznes rodzinny

Przeglad wybranych koncepcji i teorii w naukach o zarzadzaniu, wyni-
ki wiekszo$ci badan empirycznych poréwnawczych wynikéw finansowych
osigganych przez przedsiebiorstwa rodzinne i ich odpowiedniki niero-
dzinne, badania i obserwacje wlasne autora pozwalaja na stwierdzenie,
Zze nepotyzm ma pozytywny wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstw
rodzmnych Wplyw ten przejawia sie:

umiejetnoScia budowania i wykorzystywaniem kapitalu spolecznego

rodziny, na ktéry skladajg sie: zaufanie emocjonalne, tozsamo$é¢, re-

putacja, wysokie standardy etyczno-moralne w relacjach wewnetrz-

nych biznesu i w jego relacjach zewnetrznych z otoczeniem krajowym

izagranicznym,

mozliwo$cia redukcji zjawisk i kosztow agencji,

efektywnym zarzadzaniem wiedza najcenniejsza w biznesie, decydu-

jaca o przewadze konkurencyjnej (tacit knowledge), wiedzg unikalna,

niekodowang. Rodzina w swoim kregu kumuluje ja w czasie, rozwija,

transferuje miedzypokoleniowo i chroni, dzieki czemu ,nie wycieka”

ona do konkurencji,

wieksza elastyczno$cia i silg przetrwania w konkurencyjnej gospodar-

ce w okresach dekoniunktury (uczestnictwo moralne czlonkéw rodzi-

ny w biznesie),

wieksza wrazliwo$cia i odpowiedzialno$cia spoleczna.

Istnieja tez pewne uwarunkowania, w ktorych pozytywna moc sprawcza
nepotyzmu moze maleé. Wraz ze wzrostem i rozwojem biznesu oraz w sek-
torach nietradycyjnych, bardziej wymagajacych, w §lad za relacjami rodzin-
nymi musza i§¢ kompetencje i talenty menedzeréw rodzinnych. Wymoég ten
moze by¢ spelniony, kiedy w pore rozpocznie sie planowanie sukcesji i pro-
fesjonalne przygotowanie mlodego pokolenia do pelnienia rél biznesowych.
Drugim waznym warunkiem utrzymania pozytywnego charakteru nepoty-
zmu w biznesie sa nastepujace charakterystyki relacji rodzinnych: trwate,
silne wiezi rodzinne, drozne kanaly komunikacyjne miedzy czlonkami ro-
dziny, wysoka czestotliwo$¢ interakeji (kontaktow) miedzy czlonkami rodzi-
ny i ich dluga historia oraz kultura rodziny respektujaca wysokie standardy
etyczno-moralne. Spelnienie drugiego warunku jest w stanie zrekompenso-
wac ewentualne braki kompetencyjne do pewnego poziomu, o ktérych mowa
w warunku pierwszym, co nie znaczy, ze inteligencja moralna i emocjonalna
jest w stanie zastapic inteligencje racjonalna i techniczna w biznesie rodzin-
nym. Te cztery rodzaje inteligencji musza mie¢ charakter komplementar-
ny, aby biznes osiggal sukcesy.



92 Wojciech Popczyk

Whnioski

Nalezy pamietaé, ze przedsiebiorstwa jako systemy spoleczno-techniczne sa
ekwifinalne, czyli sa zdolne do osiggania koicowego sukcesu przy odmiennych
warunkach poczatkowych oraz bardzo zrbéznicowanymi sposobami. Mimo
iz zdarza sie, ze pozycja biznesu rodzinnego w zakresie zrodel finansowania
i zasobow ludzkich na wejsciu do systemu jest gorsza niz pozycja biznesow
nierodzinnych, te pierwsze osiagaja nie gorsze wyniki, a w wielu przypadkach
lepsze od swoich odpowiednikéw nierodzinnych.

Skoro nepotyzm moze by¢ skutecznym sposobem na sukces, to niech tak be-
dzie. Krytyka nepotyzmu w firmach rodzinnych opiera sie na nieprawdziwych
i nieobiektywnych stereotypach dotyczacych specyfiki ich funkcjonowania. Sg
one na tyle silne, ze ttumia wszelkie fakty §wiadczace o ich duzym potencjale
osiggania sukcesow i wyzszej efektywnoéci finansowej w poréwnaniu do od-
powiednikow nierodzinnych. Najlepsza forma wspierania przedsiebiorczos$ci
rodzinnej jest zatem obalanie tych niekorzystnych stereotypéw i kreowanie
silnego wizerunku przedsiebiorstw rodzinnych, na ktory w pehni zastuguja.
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Communication and organizational culture for
the development of fisheries cooperative society
in Sinaloa. The ,Lucenilla Peninsula” case

Abstract: Communication is the key role of linking the organization with internal
and external stakeholders with which it interacts. We found that culture deter-
mines the way how the president of a fishing cooperative communicates with var-
ious audiences, whether the members of the cooperative society and customers,
the government, and suppliers. This research aims to analyze the role of communi-
cation and organizational culture for the development of the Cooperative Fisheries,
taken as a methodological strategy case study of Lucenilla Cooperative, located in
Sinaloa, Mexico.

Key-words: organizational communication, organizational culture, fishing
cooperatives.

Introduction

The social cooperative organizations have values that identify them: mem-
bers share the same goals, and seek to meet the economic, social and cultural
improvement of their shareholders. It is important to study cooperatives and
fishing in particular, the opportunity to find findings that reveal how closely
these organizations established approaches from communication and organi-
zational culture, transcendental aspects that contribute to the development of
cooperative work to identify, analyze and understand how they survive in the
competitive world with strategies used to enter the contemporary dynamics
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and maintain their status, principles, values and identity as social organiza-
tion, that make this kind of unique communities in its contribution to the
formation and development of communities.

Theoretical Foundations

The communication is a process by which a sender sends a message to
a receiver through a channel, waiting for feedback. However, before the
80s communication was not a subject to study. Therefore those who begin
to study communication in organizations are based on management the-
ories, which are references to understand the behavior of human beings
and their communication within them.

According to Fernandez [1991] organizational communication is the
discipline whose object of study is the way in which the phenomenon of
communication within organizations and their environment is given.
It is also a whole set of messages exchanged between the members of an
organization with their environment.

On the other hand, organizational culture plays a substantial role in the
communication of Sinaloa social organizations fishing cooperatives, as the de-
terminant culture establishes communication networks to facilitate the rela-
tionship with the various organizations among which they have contact both
the leaders and members of such organizations: whether they be partners, cus-
tomers, suppliers, social organizations and the government, among others.

Organizational culture is a topic that many authors have defined and
agree with the idea of talking about the customs, ideology, beliefs, artifacts
and activities that occur within organizations that determine the behavior of
employees, identifying them. Moreover, as Daft [2007] states, the organiza-
tional culture “represents the unwritten but perceived organization” [p. 361].

Regarding cooperatives as organizations to Estrada [2013], “with values
such as solidarity, mutual support and horizontality, cooperatives are emerg-
ing in the world as a viable alternative to a strong capitalist decadence. Today
they are associated with this model over 800 million people on our planet,
according to the International Cooperative Alliance” [Estrada 2013, p. 1].

Cooperative societies arise in the world as an alternative to work together
for their shareholders, and most of the time to fill the need left by big com-
panies. In Mexico the cooperative societies work differently to other compa-
nies because their partners are the owners and managers of the management,
production and marketing of goods produced. In the case of the fishing co-
operatives, the members are the ones affected directly by the gains or losses
obtained from their activities, are those who know the art of fishing, what
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time should fish, in what situation is the product and also those who know
that climate changes will affect seafood.

Fishing: Mexico and Sinaloa

To relate the cooperatives with the dynamism of the case under study, should
be considered that fishing is one of the most important economic activities in
the five states bordering the Gulf of California, Mexico (Sinaloa, Sonora, Baja
California, Baja California Sur and Nayarit) [Castafieda, Guido and Medina 2012].

From this region, Sinaloa, Mexico focuses slightly in more than 24% of
the national production, over 18% of the fish processing industry, 53% of the
shrimp farms production, 13% of coastal fishing cooperatives, and little more
than 15% of the national fishing population. This economic activity generates
more than 45 thousand direct jobs and a substantial number of indirect jobs.
The bank has 554 cooperatives, which represents 17% of the national total,
plus 110 fishing organizations considered as Other Forms of Social Organiza-
tion (OFOS) different cooperatives [Castaneda et al 2012].

Because fishermen obtain the products from the seas and oceans, they
must consider taking care of the environment, and respect the regula-
tions of the government entities, in terms of season, so marine products
grow and reproduce in timely manner.

The president of the union understands that to modernize and pro-
tect the environment in which fishermen work, the state government
implemented a modernization program of Small Vessel [PED 2013], with
the aim to promote the care of marine ecosystems, support the fisher-
men safety and lower operating costs.

This program has supported coastal Sinaloa fishermen with thousand of
new small boats and gave them a total of 95 thousand units [Third Report of the
Government of Sinaloa 2013, p. 406].

According to the government report it is intended to replace marine en-
gines that already covered or filled a working life, which has allowed fisher-
men to save about 17 million 892 thousand 386 liters of gasoline, as shown
in the following table.

Table 1. Replacement Program 2013 engines and marine vessels.

524 © 10503 033

Source: Ministry of Agriculture, Livestock and Fisheries [2013].
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The state government has also supported the cooperative members in the
Resettlement Program in reservoirs, estuaries and bays, which is the controlled
production of seeds, larvae and fry, so as to strengthen marine products.

With the Resettlement Program, intensive seed production of chocolata’
‘clams were planted in various locations in the Altata and Navolato Bay, seven
million units where 500 thousand dollars were invested; to support the fish-
ermen of those communities [Sinaloa Government Third Report 2013, p. 405].

Another program is the Development of Infrastructure in Fisheries, which
aims to promote the production and competitiveness of fisheries and aqua-
culture activities with territorial approaches, mainstreaming, inclusion and
sustainability of natural resources, by supporting infrastructure, machinery
and equipment to support primary production, during collection, storage,
handling and value added [Third Sinaloa Government report 2013, p. 408].

Another program is the Development of Infrastructure in Fisheries, which
aims to promote the production and competitiveness of fisheries and aqua-
culture activities with territorial approaches, mainstreaming, inclusion and
sustainability of natural resources, by supporting infrastructure, machinery
and equipment for primary production, during collection, storage, handling
and value added [Third Sinaloa Government Report 2013, p. 408].

On the other hand the shrimp harvest 2012—2013 declined 33% in an
extraction activity offshore, estuaries and bays (these results are of the to-
tal harvest, although our study is only of fishing cooperatives), closing
with 18 thousand tons, in relation to 27 thousand captured in the previ-
ous harvest [Third Sinaloa Government Report 2013, p. 408]. This makes fishers
concerned and hopeful for a better season.

However, shrimp exports in 2013 amounted 24 thousand 125 tons 618
kilos, worth 245 million $ 887 165 000. Yet there are positive expecta-
tions for the new shrimp season 2013—2014, which began in September 6,
2013 in estuaries and bays and later at sea, so that the price of the crus-
tacean can be improved. Yet some unions took the decision to have a close
season when they consider they are not going to obtain product some days
[Third Sinaloa Government Report 2013, p. 408].

1. Clam is the name by which they are commonly known to various bivalve mollusks that
live buried on the banks of rivers or oceans. Its shell is formed by two equal valves joined by
a ligament which allows opening and closing, www.delbuencomer.com.ar / index_archivos
/ almeja.htm. It is a goncérico body having a synchronous development of the gonads. Is
presumed that reproduces all year. Villejo Strong, Arellano Martinez, Ceballos Vazquez and
Garcia Dominguez [2000].
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Findings
Peninsula fishing cooperative “Lucenilla”

The Coastal Peninsula Fishing Cooperative Lucenilla is located in the Altata Bay
municipality of Navolato, Sinaloa, Mexico. Lucenilla belongs to the Sea Water
federation of Ensenada Bayand Altata Pavilion, composed of twelve cooperatives.

Fisherman from the Altata Bay have several benefits by becoming cooper-
atives, when they become organized they can seek greater government sup-
port and its partners can be able to place the products in a safe manner, to
commercialize and profit from it. The number of members varies between 60
and 70, using the same technique as the Suripera.

The cooperative “Lucenilla” has permission to fish shrimp, shark, scale
fish and clam. And it is one of the three most successful cooperatives in
Altata, Sinaloa. The Fish Production Cooperative Society “Coastal Luce-
nilla Peninsula, SCL” as it was called initially began in known address
in the Port of Altata with registration No. 8033-P.

In approval with Articles 2, 18 and 19 applied to the General Law of Co-
operative Societies, and with the permission of the General Management Or-
ganization and Fisheries Training based on Article 22, Section V, from the
internal regulations of the Secretary of Fisheries, on August 6, 1985 it was
authorized to operate the cooperative for extraction, capture and commercial
use of the following species: shrimp, shark, scale fish and clam in federal wa-
ters of the lagoon system in Altata and Pavilion Cove, in the state of Sinaloa.
The concession is for twenty years.

Geographical Location of cooperative Lucenilla

Altata is located at a longitude 1075557 and latitude 243808 coordi-
nates, and one meter above sea level. Its population is of about 2001 peo-
ple, of which 1022 are male and 979 female. The economically active
population is of 776 people [INEGI, 2012].

2. The cast net ,Suripera” or ,Dragona” is an active or removable network during operation,
consisting of a skirt with semi conical leads at its widest part, which rub against the bot-
tom [National Fisheries Institute 2000]. The narrowest part of the skirt contains funnels
and handbags, which trapped the shrimp to climb the skirt. The network operates according
to water currents and / or wind. INAPESCA / WWF. 2009. Evaluation of cast nets “suripe-
ras” as an option for the commercial harvest of shrimp in the northern Gulf of California.
Final Technical Report of the Campaigns 2007-2008 and 2008-20089, 34 p. Available at:
http://www.wwf.org.mx.

The cooperative ,,Lucenilla” has permission to fish shrimp, shark, scale fish and clam. And
it is one of the three most successful cooperatives in Altata, Sinaloa. The Fish Production
Cooperative Society “Coastal Lucenilla Peninsula, SCL” as it was called initially began in
known address in the Port of Altata with registration No. 8033-P.
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Figure 1. Map of Sinaloa Figure 2. Map of Navolato
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Hydrography and climate of the Altata Bay

In Navolato municipality the hydrological current that goes through the
town is the Culiacan River, which is formed by Tamazula and Huma-
ya rivers in the center of Sinaloa state. The Culiacan River enters the town
of Navolato by the east up to San Pedro, heading to the west and reach-
ing the city of Navolato, which heads south, leaning southwest to flow into
the Gulf of California, in front of the peninsula in Lucenilla Pavilion Cove
[Encyclopedia of municipalities and delegations of Mexico 2013].

In Navolato the warm dry climate predominates, with shortage in sum-
mer rains throughout the year. The average annual temperature is 24°C,
where annual rainfall is 433.5 to 511.6 in millimeters [Encyclopedia of the
Municipalities and Delegations of Mexico 2013].

One of the fishermen concerns at the beginning of the shrimp harvest,
was the health emergency contingency by the Early Mortality Syndrome,
emerged in Asia, which directly and aggressively impacted in several shrimp
farms, resulting in a worry alarm with the cooperative partners by the
unctuousness to shrimp in Altata Bay.

Once the harvest of shrimp started, the entrance of hurricane Manuel af-
fected fishing work for almost a week, and the excess of water exceeded the
boards of shrimp farms, there was also damage to 40 smaller vessels and
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three larger vessels broke down while attempting shelter in Yameto munici-
pality of Navolato, regardless of the problems that the storm caused basking
in estuaries, harbors and places of refuge in the towns of Angostura, Navolato
and Rosario [Third Sinaloa Government Report 2013, p. 409].

Activities of the fishing cooperative “Lucenilla”

The closure of shrimp season, in which the National Commission of Aqua-
culture and Fisheries (CONAPESCA) states that the product should not be
captured, is a 6 months period where crustacean biomass is guaranteed
to fulfill its life cycle reproduction, nowadays in the month of December
fish product is scarce, those who know said that climate change is making
the shrimp go to deep sea earlier than as it occurred.

Furthermore, it has happened that other species caught in the cooperative
are not forbidden, but because the product is scarce they have had to get it, for
example chocolata clam was an abundant product which could be found even
at the edge of the bay, it came to an end, and that has diminished in scallop
fishing that was an icon of the Altata Bay. But because the federal government
already mentioned it established a program to plant this product on several
acres of the bay, which may be collected in 2014, with the intention to be or-
ganized and in the future this marine species will not be exhausted.

The members of the cooperative in addition to fishing they carry out
the administration, develop the commercial management to benefit from
the government in order to take advantage of programs that support fish-
ermen. Also they state a culture of community development and protection
of the environment, they market and sell products from the sea in the way
that benefits them and supports their families, but also are an important
part of the culture of citizens living in the Altata village, as well as con-
sider fishing as a livelihood activity, it is also a space to socially survive in
an environment of collective coexistence.

Current situation

Taking into account the General Cooperative Societies Act which reads:
in Chapter III of the Operation and Administration, for those who will be
responsible for the management, administration and internal supervi-
sion of cooperative societies. Article 34. The management, administra-
tion and internal monitoring of the Cooperative Societies in general, will
be in charge of the following (DOF 13/08/09) [p.13]:
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1. The General Assembly.

2. The Directors Board.

3. The Supervisory Board.

According to this Act, the Cooperative “Lucenilla” has a General Assembly
integrated by 55 members (the number of partners may vary), in addition to
the Board of Directors and Supervisory, although it is important to clarify,
that these two do not fulfill advice as establish only in formal documents, but
in practice the decisions are made by the President of the cooperative primar-
ily because the faculty has been given by the Assembly. The changes of the
Assembly management takes turns every two years, however this time he was
given the opportunity to repeat the Presidency for the 2012—2014 periods,
considering he has done a very substantive work.

The fishing cooperative has 34 vessels, some with ecological engine plus
gear: seines, cast and suripera’ nets.

Because the fishing cooperative has different needs when in the time of
harvest, their condition operations change and prepare for the hard work,
so they hire extra staff to cover the most urgent needs. There is a secretary,
in charge of production, a patillero®, also ladies that help in separating and
selecting the best quality shrimp for sale. Also is an accountant responsible
for all issues related to inputs and outputs of the cooperative.

The cooperative has a building in front of Altata Bay which they had to
leave to settle in “La Lonja” it was built by the government to concentrate the
three existing cooperatives in the fisheries field.

In the Altata Bay, the Sinaloa Infrastructure Program for Fisheries De-
velopment, supported fishermen with an investment of 14 million pesos
in the construction of the fish market, which has a launched ramp, a float-
ing dock, an area of cleaning marine species and a cold room, among oth-
er equipment items, this space has allowed fishing cooperatives to process
a variety of marine products. Although the Lucenilla Cooperative resisted
changing location because they have their own property, and although the
fish market has modern infrastructure, the cooperative members were accus-

3. Extraction of shrimp in the lagoon-estuarine systems evolved from the cast net or cast net
backband suripera thanks to the ingenuity of a Sinaloa fisherman from La Reforma, Sinaloa.
Taking advantage of oceanographic and blue shrimp conduct that pond systems conditions
presents in Sinaloa state. Currently this gear is also used in estuaries of Baja California Sur.
Use of this fishing began in the late seventies and early eighties and caused a important
impact in this region, especially the relatively low production costs, the size range of shrimp
caught and the novelty of the fishing method [www.inapesca.gob.mx 2013, p. 105].

4. Patillero is a male person in charge of the heavy fishing cooperative activities, among its
activities are: to have enough ice to deliver very early to fishermen when they go to sea, col-
lect shrimp (or other product) when fishermen come to hand select the best product, weigh
it and receive it, and keep it in the cellar. Keep the areas clean and tidy. Note of the author.
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tomed in their workspace. They have even changed some areas of “La Lonja”,
and did not agree with materials used, for example the floor they used when
wet it becomes slippery, which has caused accidents.

Cooperative facilities consist of an office that is shared with two other co-
operatives, and a cold room to store the product. It is built with a concrete
roof that protects the tables used for grading shrimp. Also with a “palapa®
that will in the near future allow fishermen to offer their products directly
to customers, where some products currently are sold only during season.
Another part that is located on the premises of the cooperative is the filling
station where fishermen get fuel supply for their engines.

Methodology and survey results

The survey was conducted in July 2013, in the village of Altata Bay, mainly in
the house where fishermen live in the cooperative “Lucenilla”. Fishermen have
different activities to do when they are in closed season. Some get prepared
while the shrimp harvest begins; some people have other non-fishing liveli-
hoods allowing them to bring an income to their families. Due to time and con-
sidering the responses tended to be repetitive the research only carry out 25
surveys representing about 50% of the members from the cooperative, but at
the beginning when the survey began the total partners were of 68, today and
for administrative issues, the assembly decided to cut partners to a total of 55.

Communication Category

When fisherman are asked if they have the objectives clear when they
communicate, all answered yes. On the question if you could describe
an example of a communicative situation, all could give the same exam-
ple “when they tell the secretary the amount of kilograms delivered “, for
example. How do they describe the communication in the cooperative
60 percent said well and 40 percent answered regular.

On the question of how oral and written communication is, most replied
that the most common communication is from person to person, very little
in orders and trades, they do not use the phone and they do signs, when they
have participations in assemblies.

When the members of the cooperative were asked if the objective of com-
munication with their peers was clear 95.95 percent said yes and 4.54 said no.

5. Palapa: a roof that is used in beach locations made of palm material. Note of the
author.
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They were asked how oral and written communication is given, the answers were:

Table 2. Oral and written communication

Person to person:

b) occupation:
: Orders:

They were also questioned about the way not verbal communication is
done, finding that:

Table 3. Nonverbal Communication

ey
...... e
""" o) Gestures; el
""" dothess  mew
""" Notanswered:  4sa%

Source: Based on data from RCPF survey [2013].

When they were asked about who is responsible for the communication
at work and achieve goals and purposes of the fishing cooperative, they
responded as follows:

Table 4. Responsibility of the function of communication

""" 2 Fishermen: e
""" 1) The president of the cooperative o3
""" ©) The prsident of th federation A
""" d) The survellance committee: A

Source: based on data from RCPF survey [2013].
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Culture Category

Culture plays an important role in fishermen activities, the president of the
cooperative should consider each of the cultural manifestations when fishing
“begins”, before the season begins they all get the gear they need, covering
needs and attending their catch.

Most questions regarding to this variable were open due to the type
of questioning that were important. The first one was that members
mention the features that describe the work in a fishing cooperative,
responding to the following statements:

“Shrimp cooler distribution, trolleys, cast nets, networking tables, ham-

» « » «

mocks,” “benefits to make better fishing”, “sell the product easily,” “props from

» o«

the government are an advantage and a disadvantage is pay table”, “work to-
gether and the benefits are in common for the cooperative”, “how to have a bet-

” «

ter production unlike other fishermen”, “no differences, because the ones who

»

are free are more equipped”, “follow the rules”, “work with the law having guar-

»

antees that the product will go to a good market”, “working in a cooperative

” o« » «

there are more supports”, “only work for the cooperative”, “there are working

» «

people who only get us in debts and affect us all”, “fellowship given”, “we mo-
tivate each other and work together”, “cooperative helps you solve problems”
When asked how they describe the values, fishermen responded:

They have a lot of responsibility at work in the fishing field, there is respect
between partners, some are honest and some not. Availability at work, fol-
lowing the rules, also considering that competition is good because it makes
them better, they are humble, they know teamwork and therefore there is
solidarity and harmony in the workplace, they also committed to their work
and they respect the closed season.

Members of the cooperative were asked about the meaning of working col-

lectively for the cooperative, and their responses were:

Table 5. Working collectively

a) Support each other: 40.90%

b) Work tng;tHher; """"""" “"9.09% e
c) Take dec"i;c‘ms wogether: ”'45.45%“
Other. :::4.54% """

Source: based on data from RCPF survey [2013].
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Variable fishing cooperative

The aspect that comes up to whenever fishermen are asked question about
problems, is the shrimp closed season, which is the main product that have
been fished for years, and as time goes by, are less likely to obtain product as
they face a series of problems when they go fishing.

On the other hand there are the trade agreements established with
the government agencies to deploy a sustainable fishery that allows un-
ion members to have quality products, but also the effects that climate
change have on seafood, the opportunity given to large companies to fish
at sea, and how expensive it is for fishermen to purchase environmentally
friendly engines and very high diesel prices.

On the fishermen part, they agree to continue working cooperatively for
the possibility of marketing their products, in addition to prevent poaching®
and receive support provided by the government agencies even though they
are insufficient, but give them some certainty to continue operating.

Loyalty among fishermen is very important, they protect each other
among the members of the cooperative, plus many are family (cousins, broth-
ers, dad and children), even wives collaborate when it comes to selecting the
best products to sale.

Analysis of data collected

To analyze the communication variable with which we worked, below three
communication purposes are described:

6. lllegal fishing without a fishing permit. Note of the author.
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Table 6. Three purposes of organizational communication

-

e Organizational goals
e Instructions for tasks.
e Effort results.

e Decision -making

This figure illustrates what was exposed before. The primary purpose of organizational
communication is to achieve coordinated action. Share information appropriately and ex-
pressing emotions helps achieve coordinated action.

Source: Griffin, Moorhead 2011, p. 279.

First it must be ensured a coordinated action: this means that the president
of the cooperative must find communication tools: like words, images, ges-
tures, among others, to allow what he is saying has coherence with what he is
doing, fishermen commented that the president gives them effective informa-
tion at the right time, and also they understand what he tries to communicate.

Secondly, information sharing [Griffin, Moorhead 2011 means the organ-
ization must share the information they have. In the interview with the
president of the cooperative mentioned he said that all the supports and
programs that cooperative partners can participate should be disclosed to
them, cannot save information or to favor anyone because it would lose the
credibility to manage the organization.

Finally, according to the model of Griffin, Moorhead [2011], expressing feel-
ings, communication has the purpose as an important part of its goal, in fish-
ing cooperatives they communicate their feelings, although the partners are
all men and in the survey were not very expressive, however, in the assembly
all their feelings “emerged”, all gave their opinions, discussed and sometimes
run high, but the president has the facility of speech and moderate meetings
if they become aggressive or differ in opinions.
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With these three elements of the Griffin, Moorhead [2011] models, organi-
zational goals are examined, where all the purposes mentioned have the aim
of organize themselves to work and get results that satisfy all who make up
the cooperative. So when it becomes necessary to give instructions for the
tasks these are effective, as the survey results it show that the president gives
instructions in a safely way. Another item to consider are the results of efforts
and that is reflected in the performance of the fishermen, they are working
people, have production, although some years are more difficult than others
because the product is scarce. Finally another important element is when
the president has to decide what to do, fishermen felt that they have to trust
what the president decide to do, that is why he has chaired the cooperative
for two periods, making decisions effectively, and this has been demonstrat-
ed in their daily work. In the interviews the president of the union said that
decisions are not personal, there is a committee who decide the best and most
convenient decision for the whole cooperative group and within the assem-
blies they discuss and agree which actions to take.

Conclusions

After applying polls around 50% percent of the members from the coopera-
tive, it was identified that the types of communication that are used to a great-
er extent, are: face to face communication (oral), nonverbal communication,
and small proportion in written communication. With regards to culture it
can be identified that members from the fishing cooperative “Lucenilla” per-
form a series of rituals when they go fishing: they believe in a supreme being
who blesses them when the fishing season begins, they celebrate the Marine”s
Day, Father’s day and traditional Christmas parties. Their minds are set with
a clear sense of cooperative work as a team and together with the president of
the cooperative they feel supported, they have clear that if they do not work
with the cooperative they would not have profits and would not market their
products. The cooperative is an important part of the development of the
community in Altata Bay, Navolato, Sinaloa, Mexico.

For the fishing village of Sinaloa and the country, the union is
deep rooted and a form of organization known to conduct business.
This organizational figure has more than 80 years of existence in the country
for what has now become a social and economic institution of with deep cul-
tural roots in fishing.
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Abstract: Based on a review of articles and other research works published, the
current work examines both obstacles to and positive aspects of women’s involve-
ment in family firms. The most important findings of this work concern the impor-
tant role that wives play for the continuity and growth of the family firm and the
factors that can help or hinder daughters to progress professionally and achieve
leadership positions in family firms. The paper examines the issue of women in
family businesses with the following order: the analysis of the career development
of women, the analysis of the management and running of the family business,
the issue of ,,invisibility” of women, emotional leadership and succession.
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Wstep

W przedsiebiorstwach rodzinnych kobiety pelnily zwykle tradycyjne role, takie
jak: zona, rodzic, te$ciowa czy lider rodziny [Ward, Sorenson 1989, ss. 40-41]. Wiele
kobiet, zon oraz corek, bylo wychowywanych w przeswiadczeniu, Ze sa nieod-
powiednie dla funkceji kierowniczych [Galiano, Vinturella 1995, ss. 177-188]. Sytuacja
zmienia sie jednak w ostatnich latach, poniewaz coraz wiecej kobiet decyduje
sie na wejécie do $wiata biznesu. Podobnie jest rowniez w przedsiebiorstwach
rodzinnych, gdzie kobiety coraz czeéciej decyduja sie dolaczy¢ do rodzinnych
biznesoéw, aby tam realizowaé swoja kariere zawodowa [Cole 1997, ss. 353-371].



112 Alicja Hadrys-Nowak

Jednak liczba publikacji i badanh na temat roli kobiet w przedsiebiorstwach
rodzinnych jest bardzo ograniczona oraz fragmentaryczna [Cole 1997; Harveston,
Davis, Lyden 1997, Bowman-Upton, Heck 1996; Danes, Olson 2003; Vera, Dean 2005].
W swoim artykule Sharma [2004, s14] zauwaza, ze zadne systematyczne ba-
dania nie zostaly jeszcze przeprowadzone w celu zrozumienia czynnikow
kontekstowych oraz indywidualnych kobiet na stanowiskach kierowniczych,
ich celow, zaréwno w zakresie rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego, jak i sa-
mej rodziny czy stylow zarzadzania kobiet. Jednoczeénie autorka wskazala
powyzsze obszary jako ciekawe dla powaznych badan naukowych [Sharma
2004, s. 14]. Bioragc powyzsze pod uwage, w niniejszym artykule przeanalizo-
wane zostaly przeprowadzone do tej pory badania dotyczace kobiet w przed-
siebiorstwach rodzinnych, po to, aby zrozumieé i uporzadkowaé obecny stan
wiedzy na ten temat. W tym celu analizie poddano ponad 30 artykuléw na-
ukowych oraz 10 monografii. Przeglad literaturowy pokazal, ze autorzy, za-
rowno badan empirycznych, jak i teoretycznych, zgodnie podkreslaja zmiany
wystepujace w ostatnich latach w kontekscie wzrastajacej obecnos$ci kobiet
w korporacjach oraz w przedsiebiorstwach rodzinnych. Pierwsze badania
koncentrowaly sie glownie na analizie trudnoSci oraz przeszkod jakie napoty-
kaja kobiety podczas pracy w przedsiebiorstwach rodzinnych [por. Dumas 1989;
Salganicoff 1990b]. Kolejne dotyczyly m.in analizy mozliwosci i korzySci, jakie
praca w firmach rodzinnych moze da¢ kobietom, $ciezek obieranych przez ko-
biety w drodze do przywodztwa w firmach rodzinnych, a takze ich osiagnieé¢
[por. Rowe, Hong 2000; Vera, Dean 2005]. Stad wérdd badan dotyczacych zaangazo-
wania kobiet w rodzinny biznes wymieni¢ mozna nastepujace obszary: ana-
liza przebiegu kariery zawodowej kobiet, analiza zarzadzania i prowadzenia
przedsiebiorstwa rodzinnego, kwestia niewidzialno$ci kobiet, emocjonalnego
przywodztwa oraz sukcesji. Obszary te beda w niniejszym artykule analizowa-
ne wedlug przedstawionej kolejnosci.

Kariera zawodowa kobiet w przedsiebiorstwach
rodzinnych

W 1997 roku Cole [1997, ss. 353-371] przeprowadzila badanie o charakterze jako-
Sciowym, dotyczace rozwoju zawodowego kobiet oraz procesu sukcesji. Wyni-
ki tej analizy r6znia sie od tych w istniejacej literaturze. Kobiety uczestniczace
we wspomnianym badaniu osiggnely wysokie stanowiska w swoich firmach
bez dyskryminacji ze wzgledu na pleé, czyli innymi slowy nie zetknely sie ze
zjawiskiem ,szklanego sufitu”. Co wiecej, uczestniczki badania miaty bardzo
pozytywny obraz swojej kariery, a takze poczucie, ze ich praca jest bardzo od-
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powiedzialna oraz szanowana przez otoczenie. Badanie procesu sukcesji bylo
bardziej zlozone, jednakze zasada ,,pierworodnego syna” nie byla az tak istotna
jak twierdza niektoérzy autorzy. W swojej pracy Cole podala nawet kilka przykla-
dow kobiet, ktore zarzadzaly firmami rodzinnymi, pomimo iz posiadaly star-
szych braci. Badanie przeprowadzone przez Dumasa [1992, ss. 41-56] pokazalo,
ze corki skutecznie wspolpracowaly ze swoimi ojcami, a nastepnie prowadzity
firme rodzinng z powodzeniem, poniewaz od dziecinstwa byly wychowywa-
ne w poczuciu wartoSci pracy i aktywnego uczestnictwa w przedsiebiorstwie
rodzinnym. Inni autorzy [por. Galiano, Vinturella 1995; Jaffe 1990; Lyman 1988] pod-
kreélali, ze kobiety, z ktorymi prowadzili wywiady bezpos$rednie, uwazaly, ze
firmy rodzinne daja mozliwo$ci rozwoju kariery, a one same byly zadowolone
z pracy w biznesie rodzinnym i czuly sie w tym spelnione. Ponadto przedsie-
biorstwa rodzinne uwazane sa za doskonale miejsca pracy dla kobiet, ponie-
waz umozliwiaja elastyczny czas pracy, co powinno znacznie ulatwié¢ paniom
laczenie obowigzkéw zawodowych z rodzinnymi jak np. opieka nad dzie¢mi
[Dumas 1992, 1998; Frishkoff, Brown 1993; Haynes, Avery, Hunts 1999; Lyman i in. 1985]. Co
wiecej, praca w przedsiebiorstwie rodzinnym daje mozliwosé¢ pracy w bran-
zach uznawanych za meskie, np. branzy samochodowej czy konstrukcyjne;j.
Firma rodzinna daje rowniez poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia oraz sa-
tysfakcje z pracy dla siebie i swojej rodziny, a takze wspierajace §rodowisko.
Godfrey [1992] z kolei sugeruje, ze rodzinna firma moze by¢ swego rodzaju
poligonem doéwiadczalnym dla kobiet-przedsiebiorcow, ktory pozwoli sie
im przygotowaé do profesjonalnego kontaktu z klientami, inwestorami, jak
i pracownikami. Wedlug Dumasa [1990, ss. 169-181] przedsiebiorstwo rodzinne
jest idealnym $rodowiskiem dla przygotowania corki do pelnienia rél przy-
wodcezych, w tym sensie, Zze maja one naturalnego mentora, np. w postaci
ojca, oraz, ze Srodowisko firmy rodzinnej jest raczej przyjazne, tym samym
umozliwiajac corkom w pelni zrealizowaé ich potencjal, z korzyscia dla fir-
my. Coraz wiecej kobiet dostrzega te mozliwosci i decyduje sie na dolaczenie
do firm rodzinnych, a w niektérych przypadkach na pelnienie najwazniejszej
funkcji kierowniczej. Wedlug Salganicoffa [1990b, ss. 125-137] rodzinne biznesy
s3 jednym z niewielu obszaréw, ktoére oferuja kobietom realne szanse, aby
osiagnaé najwyzsze pozycje w branzy takie jak: prezes, wiceprezes, czlonek
rady nadzorczej, dyrektor itp. Dumas [1998, ss. 219-228] twierdzi, ze kobieta kie-
rujaca przedsiebiorstwem rodzinnym moze mie¢ pozytywny wplyw na kolejne
pokolenie kobiet, ktére moglyby pracowac¢ w firmie rodzinnej. Z kolei Allen
i Langowitz [2003] przeprowadzili badanie, w ktérym pordéwnali przedsiebior-
stwa rodzinne prowadzone przez kobiety oraz przez mezczyzn. Zauwazyli,
ze na wybor kobiety jako sukcesora istotny wplyw ma to, czy we wladzach
firmy obecna jest juz jaka$ kobieta. W 31% przedsiebiorstwach rodzinnych
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prowadzonych przez kobiety, na sukcesora wybierane byly rowniez kobiety,
w poréwnaniu do 7% sukcesorek w przedsiebiorstwach prowadzonych przez
mezezyzn. Rowe i Hong [2000, s. 13] twierdzg, ze kobiety sg bardziej sklonne
dotaczyt do rodzinnego biznesu, gdy: juz wczesniej mialy doSwiadczenia za-
wodowe, firma jest §rednia lub duza, a takze w przypadku probleméw zdro-
wotnych meza. Dumas [1998] w swoim badaniu podjal sie analizy udzialu oraz
r6l przywodczych kobiet w firmach rodzinnych. Celem badania bylo ustale-
nie, jakie Sciezki kariery obieraja kobiety w drodze do przywddztwa w firmach
rodzinnych, jakie czynniki wplywaja na wybo6r owych $ciezek oraz czym po-
winny cechowa¢ sie kobiety i przedsiebiorstwa, aby kobieta mogla stanaé na
czele biznesu rodzinnego. Dumas przeprowadzila wywiady z 702 kobietami,
ktdre w czasie trwania badania pracowaly w przedsiebiorstwach rodzinnych,
zajmowaly stanowiska kierownicze lub byly potencjalnymi sukcesorkami.
Ciekawym wynikiem jej badania bylo to, ze kobiety te mialy znaczacy wplyw
na zarzadzanie przedsiebiorstwem rodzinnym, pomimo iz prawie w ogole nie
mialy prawa wlasnosci do firmy. Na podstawie przeprowadzonych badan,
Dumas zaproponowata model drogi do udziatu i przywodztwa kobiet w firmie
rodzinnej. Wyodrebnila trzy fazy, etapy zycia kobiet w przedsiebiorstwach ro-
dzinnych: ,wprowadzenie”, ,droga do udzialu” oraz ,,droga do przywodztwa”.
~Wprowadzenie” to jak inicjacja, zaczyna sie we wezesnym dziecinstwie i trwa
az do momentu, w ktorym kobieta zdecyduje sie dolaczy¢ do przedsiebiorstwa
rodzinnego. Przez caly ten czas corka poznaje warto$ci zaré6wno rodzinne jak
i biznesowe, dowiaduje sie jak owa firma dziala, a z czasem angazuje sie coraz
bardziej w zycie firmy. W tym samym czasie zaczyna nabywaé¢ wiedze tech-
niczng, a takze umiejetnosci interpersonalne oraz zarzadcze. Dumas uwaza, ze
okres ten daje doskonala mozliwo$¢ dlugoterminowego szkolenia w kierunku
przyszlej pracy. Im bardziej pozytywne doS§wiadczenia nabyte w czasie ,,wpro-
wadzenia” tym bardziej prawdopodobne, ze kobieta zdecyduje sie na prace
w przedsiebiorstwie rodzinnym. W etapie ,,drogi do udzialu”, autorka badania
wyodrebnila cztery §ciezki: zalozenie firmy, rozpoczynanie od malo istotnych
spraw i dzialanie az do zwiekszania pozioméw odpowiedzialno$ci, rozpoczecie
od razu od stanowisk kierowniczych lub praca nad specjalnymi, dedykowany-
mi projektami. Ostatnia faza to ,,droga do przywodztwa”, ktéra w duzej mierze
uzalezniona jest od rodziny oraz od sytuacji firmy. Czynnikami motywujacymi
kobiety do objecia ,,drogi do przywddztwa” sg: poczucie realnej szansy i mozli-
wo$¢ posiadania wladzy (zwlaszcza, jezeli podobne mozliwo$ci sg ograniczone
poza firma rodzinng), a takze mozliwo$¢ wykorzystania nabytej podczas edu-
kacji wiedzy oraz umiejetno$ci. Jak juz wspomniano, bardzo waznym czynni-
kiem wplywajacym na kobiecg droge do przywddztwa jest czynnik zwigzany
z rodzing. Dla przykladu: choroba lub $mier¢ zalozyciela firmy, odejécie jed-
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nego z cztonkéw rodziny z przedsiebiorstwa czy brak braci. Czynnikami wyni-
kajacymi z sytuacji firmy rodzinnej moga by¢ np. moment powaznego kryzysu
lub szybkiego wzrostu albo kazda inna sytuacja, w ktérej potrzebna bylaby
dodatkowa pomoc. Iannarelli [1992] otrzymala bardzo podobne wyniki do tych
przedstawionych przez Dumas. W swoich badaniach jako$ciowych przepro-
wadzila wywiady bezpoSrednie na 15 kobietach i 15 mezczyznach z drugiego
pokolenia, aktywnie dzialajacych w przedsiebiorstwach rodzinnych.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem rodzinnym
przez kobiete

Vera i Dean [2005, ss. 321-346] przeprowadzili badanie, w ktorym wzieli pod
uwage sytuacje zakonczonej sukcesji, gdzie sukcesorem byta kobieta/corka.
Zauwazyli oni, ze dla kobiet zarzadzajacych firmami rodzinnymi najwiekszym
problemem jest to, ze musza wklada¢ duzo wysitku w to, aby udowodnic, ze
sa na wlasciwym miejscu. Co wiecej, musza udowadnia¢ swoje kompetencje,
nie tylko przed pracownikami firmy, ale réwniez przed czlonkami rodziny.
Autorzy zauwazyli réwniez, ze kobietom, ktore mialy wcze$niej doswiadcze-
nia zawodowe poza firma rodzinna, jest w tym wzgledzie zdecydowanie la-
twiej. Ich wiarygodno$¢, jako zarzadzajacego firma, wydaje sie byé¢ wieksza,
jak rowniez wieksze jest ich poczucie wlasnej warto$ci. Wazne jest rowniez
to, ze w badanych firmach rodzinnych, ojciec-wtasciciel firmy bardzo doktad-
nie i precyzyjnie okreslil pozycje corki w przedsiebiorstwie. Wedlug Salga-
nicoffa [1990b, ss. 125-137] kobiety posiadaja szczegdlne cechy, ktére moga byé
dla przedsiebiorstwa rodzinnego cennym zasobem. Autor ten uwaza rowniez,
ze predyspozycje psychologiczne i spoteczne kobiet umozliwia "humanizacje
organizacji” potrzebna w Swiecie biznesu. Wérod szczegdlnych cech kobiet
wymienia: lojalno$¢ wobec rodziny oraz firmy, troska o potrzeby wszystkich
cztonkéw organizacji i rodziny czy wrazliwo$¢ na indywidualne potrzeby. Ce-
chy te Salganicoff uznaje za istotne dla dobrobytu i przetrwania przedsiebior-
stwa rodzinnego. Udzielanie wsparcia oraz wrazliwo$¢ sa cechami, ktore po-
winny charakteryzowa¢ dobrego lidera. Na szcze$cie, zmiany jakie zachodza
w praktyce zarzadzania, pokazuja, ze powyzsze charakterystyki sa coraz bar-
dziej pozadane i warto$ciowe dla firm, nie tylko rodzinnych. Z kolei Francis
[1999] twierdzi, ze wiekszo$¢é kobiet posiada naturalne predyspozycje i cechy,
oceniane przez ekspertow jako konieczne dla sukcesu menedzeréw i liderow.
Wsrod cech tych wymienia umiejetno$¢ wykonywania wielu zadan jednocze-
$nie, umiejetno$¢ przezwycigzania sprzecznosci oraz zdolnos¢ do zaufania in-
1. Humanizacja organizacji - polega na potozeniu nacisku na ludzki i emocjonalny aspekt
organizacjl.
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stynktowi i intuicji, a nie tylko racjonalnej analizie. Lansberg [1992, ss. 313-325]
uwaza, ze kobiety, w poréwnaniu do mezczyzn, sa z reguly bardziej Swiadome,
jak wazne s relacje miedzy ludZzmi, co w przypadku przedsiebiorstw, w kto-
rych filozofia pracy zespolowej oraz gdzie stawia sie na mniej zbiurokratyzo-
wane i bardziej elastyczne struktury, moze by¢ tylko atutem. Z kolei Frish-
koff i Brown [1993, ss. 66-70] twierdza, ze kobiety lepiej sprawdzaja sie w pracy
zespolowej, a takze lepiej zarzadzaja zespolami niz mezczyzni. Wynika to
glownie z faktu, ze kobiety sa bardziej wrazliwe na potrzeby innych, co z kolei
moze przyczynic¢ sie do lepszego zrzadzania firma rodzinna. Jedne z nowszych
badan, przeprowadzonych przez zespét kierowany przez Dugana [2008], doty-
czyly wyzwan przywodczych, jakie moga pojawic sie przed kobietami kieruja-
cymi firmami rodzinnymi. Autorzy badania utrzymuja, ze kobiety komunikuja
sie i zarzadzaja zupelnie inaczej niz mezczyZzni. Kobiecy styl zarzadzania jest
bardziej partycypacyjny? oraz skoncentrowany na budowaniu relacji. Podtrzy-
muja oni rowniez, ze kobieta, w szczegblnosci corka, ktora jest sukcesorka
swojego ojca, powinna skupic sie na budowaniu i wyksztalceniu wlasnego sty-
lu zarzadzania. Przestrzegaja przed kopiowaniem stylu nestora. Mozna po-
wiedzie¢, ze poza przedstawionymi powyzej badaniami, nie ma zbyt duzo prac
naukowych zglebiajacych style kobiecego zarzadzania firma rodzinng. Wielu
autor6w [Nelton 2008; Vera i Dean 2005; Dugan i in. 2008] utrzymuje, ze potrzebne
sg badania, ktére pozwolg zar6wno na okreslenie charakterystyk, profesjo-
nalnych jak i osobowo$ciowych, kobiet, ktére zarzadzaja przedsiebiorstwami
rodzinnymi, jak i ich stylow zarzadzania. Istotne byloby réwniez opisanie, jak
radza sobie przedsiebiorstwa rodzinne, zarzadzane przez kobiety. Badania
takie stanowilyby znaczacy wklad w zrozumienie dynamiki przedsiebiorstw
rodzinnych, a tym samym moglyby przyczynié sie do skonstruowania wytycz-
nych, ktére pomoglyby rodzinnym biznesom odnies¢ sukces.

Niewidzialnos¢ kobiet

W spoteczenistwach istnieje wiele stereotypéw dotyczacych plci, ktoére utrud-
niaja, a czasem nawet uniemozliwiajg kobietom zdobywanie wysokich stano-
wisk kierowniczych. Tradycyjne role przypisywane kobietom czesto powoduja,
ze one same nie decyduja sie na kariere zawodowa. Srodowisko przedsie-
biorstw rodzinnych nie jest rowniez wolne od tego typu dyskryminacji czy ste-
reotypow [por. Jaffe 1990]. Wedlug Starra i Yudkina [1996] w przedsiebiorstwach
rodzinnych przed kobietami pojawiaja sie takie same wyzwania, jak przed ko-
2. Partycypacyjny styl zarzadzania - zarzadzanie oparte na zaangazowaniu pracownikéw,

polegajace na zachecaniu pracownikéw z wszystkich pozioméw organizacji do uczestnictwa
w zarzadzaniu organizacja.
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bietami w $wiecie korporacji. Jednoczeénie borykaja sie z problemami, ktore
wynikaja ze specyficznej sytuacji, w jakiej sie znajduja. Wérod problemoéw tych
mozna wymienié: wewnetrzny konflikt pomiedzy pelnionymi rolami (cérka-
-pracownik, matka-szef itp.), rozdarcie pomiedzy lojalnoSciag w stosunku do
rodziny, a lojalno$cia w stosunku do firmy, a takze relacje z rodzicami, rodzen-
stwem czy pracownikami spoza rodziny [por. Dumas 1992; Salganicoff 1990b]. We-
dlug Rowa i Honga [2000, ss. 1-13] istnieje tradycja kulturowa, ktora z definicji
stawia mezczyzn i kobiety w odmiennych rola w stosunku do np. obowiazkow,
jakie pelniag w pracy i w domu. Nadana ple¢ spoleczna znaczgco wplywa na to,
ze kobiety w przedsiebiorstwach rodzinnych pelnia czesto niewidzialne role.
Tradycyjnie profesjonalne zobowiazania kobiet powinny by¢ na drugim miej-
scu w stosunku do zobowiazan rodzinnych, emocjonalnych czy spotecznych
[por. Gillis-Donova, Moynihan-Bradt 1990; Moen 1992]. Zgodnie z takim podejs$ciem,
mezczyzni organizujg swoje zycie wokol swojej pracy. Nawet w dzisiejszych
czasach bardzo trudno jest uniezalezni¢ podzial obowiazkéw od plci. Wedlug
Lymana [1985] sila tego tradycyjnego podzialu rol skutkowata przez lata tym,
ze zaangazowanie kobiet w przedsiebiorstwa rodzinne nie bylo analizowane.
Mimo iz wiele kobiet pracowalo w firmach rodzinnych, to czesto nie bylo uzna-
nia dla ich wkladu np. poprzez formalne stanowisko w firmie czy wyplacana
pensje. Takie podejscie bylo powodem, dla ktérego nie tylko badacze, rodzina,
ale rowniez same kobiety nie docenialy wplywu, jaki mialy na firme rodzinna
[lannarelli, 1992]. Cole [1993, 1997] przeprowadzil badanie jako$ciowe na prébie
12 kobiet i 11 mezczyzn z przedsiebiorstw rodzinnych, ktére potwierdzily zja-
wisko niewidzialno$ci kobiet w rodzinnych biznesach. Wszyscy respondenci
przyznali, ze praca wykonywana przez kobiety jest czesto niedoceniana czy
nawet ignorowana. Bylo to szczeg6lnie widoczne wsrod klientow, dostaweow
czy innych firm. Jednakze przyznano roéwniez, ze w ostatnich latach widoczna
jest znaczaca zmiana w kierunku akceptacji kobiet w Swiecie biznesu. Francis
[1999] zauwaza, ze w niektérych przedsiebiorstwach rodzinnych kobiety po-
zostaja niejako w cieniu ze wzgledu na role, jakie pelnig: asystentéw, niefor-
malnych doradcéw czy mediatoréw pomiedzy czlonkami rodziny. Marshack
[1994, ss. 49-69] przeprowadzil badanie par (maz i Zona), ktérzy wspoélnie pro-
wadzili rodzinny biznes. Zauwazyl on, ze stereotypy na temat tradycyjnego
podzialu ro6l ze wzgledu na ple¢ byly wyraznie widoczne w typie zadan, jakie
wypeliali malzonkowie. Zony zwykle zajmowaly sie sprawami zwigzanymi
z ksiegowo$cig czy administracja, natomiast mezowie odpowiedzialni byli za
techniczng i handlowa strone biznesu. Kobiety byly tez zdecydowanie bardziej
sklonne do po$wiecenia wlasnej kariery zawodowej, aby unikna¢ ewentual-
nych konfliktéw, mogacych pojawié sie na tle réznic plci. Co wazne, badanie
Marshacka [1994, ss. 49-69] pokazalo, Ze pomimo, iz kobiety pozostaja czesto
niewidoczne w pelnieniu rél przywodczych w przedsiebiorstwach rodzinnych,
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to ich obecno$é, wsparcie oraz biezgca dzialalno$¢ sa niezwykle istotne dla
funkcjonowania przedsiebiorstwa rodzinnego. Jak zauwazaja Galiano i Vin-
turella [1995, ss. 177-188] kobiety w przedsiebiorstwach rodzinnych zajmuja
sie czesto kobiecymi obszarami, takimi jak: zarzadzanie zasobami ludzkimi,
obsluga klientéw czy wsparcie sprzedazy. Poza bezpo$rednim wplywem, jaki
kobiety moga wywiera¢ na przedsiebiorstwo rodzinne, roéwniez niezmiernie
istotny jest ich wplyw poéredni. Poéredni wplyw to np. opieka nad dzie¢mi czy
pozostalymi cztonkami rodziny, prowadzenie domu, wspieranie kariery zawo-
dowej meza, a takze zarzadzanie rodzinnymi finansami [Voydanoff 1990, s. 1112].

Emocjonalne przywoédztwo kobiet

Jednym z najwazniejszych zadan, jakie pelnig kobiety w przedsiebiorstwach
rodzinnych, jest troska o pokdj i harmonie w rodzinie oraz w firmie, w szcze-
gblnosci pomiedzy ojcem-zalozycielem firmy a synem. Kobiety pos$rednicza
miedzy nimi, starajac sie utrzymac stabilno$é, zar6wno w relacjach osobi-
stych, jak i biznesowych [Dumas 1989, ss. 31-46]. Co wiecej, kobiety zawsze da-
waly bezwarunkowe wsparcie, po§wiecajac czesto pieniadze i czas zalozycie-
lowi firmy, bez wzgledu na to, czy byl to maz, syn, brat czy ojciec. Frishkoff
i Brown [1993, ss. 66-70] twierdzg, ze nawet jezeli kobieta nie jest pracowni-
kiem firmy, czy jej udzialowcem, emocjonalnie z pewnoScig angazuje sie, po-
nosi ryzyko, wklada wysilek w funkcjonowanie przedsiebiorstwa rodzinnego.
Z kolei wedlug Lymana [1985] kobiety, jako opiekunowie spraw rodzinnych,
zyskuja tak naprawde unikatowa wiedze na temat rodzinnego biznesu. Ko-
biety pelnig réwniez niezwykle istotna role, jesli chodzi o wychowywanie ko-
lejnych pokolen, by¢ moze kolejnych pokolen przywddcéOw [Dugan i in. 2008].
Przekazuja one kluczowe wartosci, dotyczace rodziny oraz przedsiebiorstwa,
ktore beda niezwykle istotne dla ciggloéci funkcjonowania przedsiebiorstwa
rodzinnego i jego sukcesu w przyszlo$ci. Wsrod tych kluczowych wartoSci
Dugan [2008, s.23] wymienia: etos pracy, troske o innych oraz zrozumienie
tego, ze rodzina powinna shuzy¢ przedsiebiorstwu, a nie naduzywac i wyko-
rzystywact je tylko dla osobistych celéw. Innymi stowy, to mama uczy dzie-
ci, aby kochaly rodzinny biznes. Dlatego niektorzy autorzy uzywaja terminu
semocjonalne przywodztwo” (ang. emotional leadership, chief emotional
oficer) [Lyman 1998; Salganicoff 1990b; Ward 1987]. Ward [1987] zauwazyl, ze ko-
biety w przedsiebiorstwach rodzinnych pelnia role emocjonalnego przywod-
cy czesto nieSwiadomie. To wokoél nich toczy sie zycie rodziny, komunika-
cja, rozwigzywane sa konflikty, to one czesto organizuja spotkania rodzinne
itp. Poza i Messer [2001, ss. 25-36] twierdza, ze kobiety w firmach rodzinnych,
bez wzgledu na to czy ich udzial w przedsiebiorstwie jest formalny czy nie,
pelnig role, ktéra ma na celu zachowanie i wzmocnienie jedno$ci rodzi-
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ny, a w konsekwencji zachowanie mozliwos$ci ciggloéci rodzinnego biznesu.
Rola ,emocjonalnego przywodcy” jest niezwykle istotna w procesie sukcesji
oraz jest bardzo trudna do zastgpienia.

Sukcesja

Pomijanie kobiet oraz przypisywanie im stereotypowych rél jest row-
niez widoczne przy analizie procesu sukcesji. Coérki sa rzadko brane
pod uwage jako powazni kandydaci na przywodce firmy rodzinnej, chy-
ba zZe sytuacja firmowa jest kryzysowa albo zalozyciel firmy nie ma syna
[Curimbaba 2002; Dumas 1992, 1998; Haberman i Danes 2007]. Taka sytuacja jest
przede wszystkim wynikiem tradycyjnego podejs$cia do dziedziczenia, gdzie
glownym i czesto jedynym prawomocnym sukcesorem majatku rodziny sta-
wal sie pierworodny syn. Wedlug Cabrera Suarez [1997] to tradycyjne podej-
Scie jest w pewnym sensie wygodnym rozwigzaniem uwalniajagcym ojcow,
rodzicéw, od nieprzyjemnego zadania jakim jest poréwnywanie i wybor po-
miedzy dzieémi. Jednocze$nie, w sytuacji ograniczonych zasob6éw przedsie-
biorstw rodzinnych, niedocenianie mozliwosci i kompetencji corek jest swego
rodzaju marnotrawstwem. Hollander i Bukowitz [1990, ss. 139-151] przeprowa-
dzili badanie, w ktérym analizie poddali wpltyw kultury rodzin na szanse roz-
woju zawodowego kobiet w przedsiebiorstwach rodzinnych. Zauwazyli oni,
ze pierwszenstwo urodzenia potomka meskiego jest kluczowym czynnikiem
w podjeciu decyzji co do sukcesji, co w konsekwencji wplywa na to, ze cor-
ka moze nigdy nie zosta¢ sukcesorem. Potwierdza to zalozenie Salganicoffa
[1990b], ktéry uwaza, ze zakorzenione w kulturze rodziny stereotypy, dotyczace
plci, moga wplywac na podjecie decyzji w kwestii wyboru sukcesora. W po-
dobnym duchu wypowiadaja sie Keating i Little [1997, 157-171] stwierdzajac, ze
plec jest niepisang zasada, zgodnie z ktéra corki nie moga by¢ sukcesorami.
Takie zalozenie moglo byé¢ rowniez powodem, dla ktérego kobiety nie bra-
ly pod uwage przedsiebiorstw rodzinnych jako miejsca rozwoju kariery za-
wodowej [Dumas 1992; Goldberg, Wooldridge 1993; Vera, Dean 2005]. Jednakze wie-
lu autoréw [por. Dumas, Dupuis, Richer, St.-Cyr 1995; Nelton 1998, 1999 i in.] krytykuje
kierowanie sie zasadg pierwszenstwa urodzenia jako gléwnym czynnikiem
wyboru sukcesora. Postuluja oni konieczno$¢ doboru nastepcy z uwzgled-
nieniem predyspozycji, kwalifikacji oraz umiejetnoéci, a nie plci. Dodat-
kowo Brockhaus [2004, ss. 165-177] uwaza, ze nalezy przeprowadzi¢ zdecy-
dowanie wiecej badan analizujacych znaczenie pierwszefistwa urodzenia
jako kryterium wyboru sukcesora. Badania prowadzone w ostatnich latach
[Aronoff 1998; Gersick, Lansberg, Desjardins, Dunn 1999] pokazuja, ze coraz wiecej ro-
dzin decyduje sie na stworzenie zespolu: rodzenstwa: kobiety i mezczyzny,
corki i syna, ktorzy dzieliliby przywodztwo i wlasnos$é firmy w przyszlosci. Ta-
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kie podejscie powoduje, ze wszystkie dzieci sa potencjalnymi sukcesorami, bez
wzgledu na ple¢. Glownymi powodami jakie podaja kobiety, ktore chea dola-
czy¢ do firmy rodzinnej sa: che¢ pomocy rodzinie, objecie stanowiska, ktorego
nikt inny z rodziny nie chce badz nie moze objaé, a takze brak satysfakcji z do-
tychczasowej pracy [Salganicoff 1990b]. Co wiecej, praca w przedsiebiorstwie ro-
dzinnym nie jest postrzegana przez kobiety jako profesjonalna kariera, a ich
celem z reguly nie jest bycie wlascicielem firmy. Wyniki badanh Very i Deana
[2005, 321-346] oraz Dumasa [1992] sa zbiezne z wynikami Salagnicoffa [1990b].
Wedlug Barnesa i Kaftana [1990] kobiety-sukcesorki w firmach rodzinnych
maja na swojej drodze do przywodztwa wiele trudno$ci. Musza sie przede
wszystkim zmierzy¢ ze sceptycyzmem ojca oraz braci (gdy sa), ktérzy uwaza-
ja, ze biznes nie jest miejscem dla kobiety. Kobiety musza ciagle udowadniaé
swoje kompetencje i umiejetnoéci, a takze zaangazowanie w biznes rodzinny
[Korman, Habler 1991]. Pracownicy firmy réwniez czesto stawiaja opor w przy-
padku, gdy na czele przedsiebiorstwa staje corka wlasciciela [Dumas 1989]. Jed-
nak problemy zwigzane z sukcesja kobiet w przedsiebiorstwach rodzinnych
nie lezg tylko i wylacznie po stronie firmy czy rodziny. Wielu badaczy zauwa-
za, ze kobiety staja czesto w obliczu konfliktu rél pomiedzy oczekiwanag rola
w rodzinie (np. bycie Zong i matka), a rola w biznesie (np. wlasne aspiracje
zawodowe) [por. Dumas 1990; Hollander, Bukowitz 1990; Lyman 1988 i in.]. Kobiety sa
czesto $wiadome tego, ze nie beda w stanie sprosta¢ wszystkim wymaganiom
na najwyzszym poziomie: rodziny, firmy i swoim. Dlatego tez, czesto decy-
duja sie na po$wiecenie jednego z obszaréw na rzecz innych. Najwiekszym
problemem jest to, ze kobiety czesto czuja sie winne, gdy wybiora kariere
w przedsiebiorstwie rodzinnym i zostang sukcesorem. Takie poczucie jest
wynikiem spolecznego podziatlu rol, ktéry przez wiele lat nadawal kobietom
zupelnie odmienny status. Dopiero ostatnie lata przynosza pewna zmiane.
Kobiety czesto wskazuja, ze bardzo duzym wyzwaniem jest pogodzenie ka-
riery zawodowej z zyciem rodzinnym. Co wiecej, otrzymywanie sprzecznych
wiadomo&ci typu: ,Nalezy poswieci¢ sie dla firmy” i ,Kiedy wreszcie docze-
kamy sie wnuka?”- moze by¢ bardzo demotywujace i moze prowadzi¢ do na-
rastajacych wewnetrznych konfliktow [Vera, Dean 2005]. To z kolei moze pro-
wadzi¢ do braku pewnosci co do dalszych poczynan, zardwno w rodzinie jak
i przedsiebiorstwie rodzinnym [Freudenberger i in. 1989, ss. 47-53]. Kobiety moga
sie czu¢ zdemotywowane do pracy w przedsiebiorstwie rodzinnym wtedy, gdy
wiedza, ze sa kompetentne, posiadaja predyspozycje i umiejetnosci, jednak
ze wzgledu na tradycje ,pierworodnego syna”, nigdy nie zajma kluczowego
stanowiska w firmie. Jak dotad przeprowadzono niewiele badan, dotyczacych
sukeces;ji i kwestii plci. Jednymi z najwazniejszych i najcze$ciej cytowanych sa
analizy Dumasa, przeprowadzone w 1989 i 1992 roku [Dumas 1989, 1992], w kt6-
rych poréwnano relacje pomiedzy synem a ojcem oraz cérka a ojcem. Wedtug
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autora relacje pomiedzy corka a ojcem sa bardziej harmonijne, ale rowniez
o zupelnie odmiennym charakterze. Corki zdecydowanie rzadziej konkuru-
ja z ojcami o wladze i kontrole w firmie. Ciekawym wnioskiem z tego bada-
nia jest to, ze kobiety rywalizuja o ,firmowa tozsamo$¢” i przywodztwo nie
z ojcem, a cze$ciej z matka lub np. managerem spoza rodziny. Inni autorzy
[por. Bork 1993; Haberman i Danes 2007; Nelton 1999] potwierdzili zalozenie, ze suk-
cesja ojciec-corka wydaje sie by¢ mniej konfliktowa niz sukcesja syn-ojciec.
Vera i Deana [2005, ss. 321-346] przeprowadzili badanie poréwnujace sukcesje
corka-ojciec oraz corka-matka. Zauwazyli, ze sukcesja corka-matka jest zde-
cydowanie trudniejsza. Cérka ma wrazenie, zZe jest w cieniu swojej matki, a jej
styl zarzadzania jest ciggle porownywany do stylu, w jakim zarzadzala mama.
Wydaje sie zatem, ze sukcesja ,krzyzowa” (ojciec-corka, matka-syn) powinna
by¢ zdecydowanie latwiejsza. Jednakze nadal jest zbyt malo badanh empirycz-
nych potwierdzajacych to zalozenie, aby méc generalizowac.

ZakonAczenie

Powyzszy artykul jest przegladem literaturowym, dotyczacym kwestii kobiet
w przedsiebiorstwach rodzinnych. Analiza literaturowa pokazala, ze jest to
tematyka nadal malo zglebiona przez badaczy. Wciaz niewiele wiadomo na
temat tego, jak kobiety zarzadzaja przedsiebiorstwami rodzinnymi, jakie sg
ich style zarzadzania, jak efektywne sa style zaadoptowane przez kobiety oraz
jak wygladaja ich relacje, jako sukcesoréow, z pozostalymi czlonkami rodziny.
Niewiele wiadomo na temat czynnikéw warunkujacych proces sukcesji, gdy
sukcesorem jest corka oraz czy ro6znia sie od tych wplywajacych na sukcesje,
gdy sukcesorem jest syn. Artykul pokazuje rowniez istotng role kobiet dla
ciggloSci funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych. Przeprowadzony prze-
glad literatury pozwala na dostrzezenie pewnych, czesto nieuswiadamianych,
wlaéciwosci oraz cech kulturowych firm rodzinnych, ktére moga w sposéb ne-
gatywny wplywac na rozwdj kariery zawodowej kobiet. Z drugiej strony ana-
liza pokazala, ze sytuacja sie zmienia oraz, ze przedsiebiorstwa rodzinne moga
staé sie miejscem, gdzie kobiety beda mogly osiagac stanowiska kierownicze
bez obawy przed zjawiskiem ,szklanego sufitu”. Z praktycznego punktu wi-
dzenia, wiedza na temat czynnikoéw sprzyjajacych oraz utrudniajacych kariere
kobiet w firmach rodzinnych jest réwniez niezwykle istotna. Jezeli przyjaé,
ze kobiety stanowig 50% talentéw dostepnych dla bizneséw rodzinnych, to
informacje na temat tego, w jaki spos6b wychowywa¢ i zacheca¢ kobiety, aby
mogly w pelni wykorzystaé swoj potencjal pracujac w przedsiebiorstwie ro-
dzinnym, moga okazaé sie bardzo wazne dla zachowania jego ciaglosci oraz
odniesienia sukcesu w przyszlosci.
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Abstract: The article presents the conditions associated with the implementation
of the principles of CSR (Corporate Social Responsibility) in small family business-
es. CSR is still poorly known among this group of companies. This is mainly due to
their specificity and the resulting restrictions on the implementation and applica-
tion of the principles of social responsibility. The possible benefits connected with
the implementation of CSR principles to small family businesses provide a basis
to conclude that these principles will be here in the future more popular.
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Wstep

Przedsiebiorstwa rodzinne od dawna uznawane sg za esencje przedsiebior-
czo$ci w gospodarce wolnorynkowej i sa jednym z fundamentéw gospodarki
Swiatowej. Zdecydowana wiekszo$é tych przedsiebiorstw mieéci sie w kate-
gorii sektora MSP [Safin 2007, s. 316]. Mimo rosnacej globalizacji i koncentracji
kapitalu, gospodarcze znaczenie tych podmiotéw jest znaczace dla wiekszo$ci
gospodarek na §wiecie, w tym takze dla gospodarki polskie;j.

Jednocze$nie przedsiebiorstwa te staja przed wszystkimi wyzwaniami
dotyczacymi wspolczesnej gospodarki. Jednym z nich jest dzialanie w spo-
s6b uwzgledniajacy spoleczng odpowiedzialno§¢ w prowadzeniu biznesu.
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Idea spotecznej odpowiedzialnoSci jest w pelni realizowana w zdecydowane;j
wiekszo$ci przedsiebiorstw korporacyjnych. Male przedsiebiorstwa, w tym
rodzinne, musza sie dopiero uczy¢ tych zasad. Poniewaz prowadzenie bizne-
su zgodnie z zasadami spolecznej odpowiedzialno$ci staje sie kanonem, male
firmy rodzinne musza przyspiesza¢ procesy implementacji tych zasad. Nie
jest to jednak zadanie latwe ze wzgledu na specyfike ich funkcjonowania.

Celem artykulu jest analiza uwarunkowan zwigzanych z wprowadza-
niem zasad spolecznej odpowiedzialnoéci w zarzadzaniu malymi przed-
siebiorstwami rodzinnymi, z uwzglednieniem specyficznych problemoéow
ich funkcjonowania. Rozwazania zostaly oparte w gléwnej mierze o analize
aktualnego pi$miennictwa z tego zakresu.

|stota spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(Corporate Social Responsibility)

Termin CSR zaczal sie rozpowszechnia¢ od poczatku lat 50. dwudziestego
wieku. Idea, méwigca, ze biznes ma zobowigzania wobec spoleczenstwa zo-
stala zapoczatkowana w tym czasie w USA [Adamczyk 2009, s. 40]. Termin ten
na przestrzeni lat byl r6znie definiowany. Takze dzisiaj nie ma jednoznacznej
interpretacji spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw.

Wydaje sie, ze trafne jest tutaj okreélenie, iz ,,CSR to koncepcja zarzadza-
nia zorientowana na budowanie trwalych, pozytywnych relacji z réznymi
grupami interesu. Integruje ona ekonomiczne, prawne, spoleczne, etyczne
i Srodowiskowe aspekty funkcjonowania przedsiebiorstw. Wychodzi z zalo-
zenia, ze generowaniu zyskow moze i powinna towarzyszy¢ troska o szeroko
pojete §rodowisko spoleczne i przyrodnicze” [Teneta-Skwiercz 2013, s. 27]. Moz-
na jeszcze dodacd, ze powinny to by¢ transparentne relacje z takimi grupami
interesariuszy, jak pracownicy, klienci, partnerzy biznesowi, spolteczno$c lo-
kalna, administracja lokalna i panstwowa itp. [Banasiak 2009, s. 9].

Idea CSR ma swoich zwolennikéw i przeciwnikdéw co do zasadnoSci jej
realizacji w przedsiebiorstwach. Przeciwnicy uwazaja, ze jej wprowadzanie
wplywa na zmniejszenie zysku, ktéry powinien byé¢ gtlownym celem przedsie-
biorstwa. Dzisiaj przewazajacy staje sie jednak poglad o koniecznosci reali-
zacji przez przedsiebiorstwo zaré6wno celdéw finansowych, jak i spotecznych,
ktore sa ze soba §cisle powigzane i wzajemnie sie warunkuja. Wedlug tego po-
gladu, przedsiebiorstwa powinny by¢ integralna czescia spoleczenstwa. Zysk
jest podstawowym celem przedsiebiorstwa, ale powinno ono realizowacé takze
inne wazne cele, jak rozwoj, tworzenie nowych miejsc pracy i utrzymanie za-
trudnienia, czy wpltywanie na lepsze funkcjonowanie spolecznosci lokalnych.
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Przeobrazenia spoleczne, rozwijajaca sie demokracja, spoleczenstwo oby-
watelskie i informacyjne, prowadzg do konieczno$ci zapewnienia transpa-
rentnodci dzialan we wszystkich obszarach zycia [Porada-Rochon 2014, s. 79].
W szczegdlnosci dotyczy to przedsiebiorstw, ktore dzialaja w warunkach
nasilajacej sie konkurencji. Aby jej sprostaé, przedsiebiorstwa musza takze
zwraca¢ uwage na czynniki pozamaterialne w swoim funkcjonowaniu.

Podstawowe znaczenie w okre$leniu ram spolecznej odpowiedzialnoSci
biznesu posiada przyjeta w listopadzie 2010 roku norma ISO 26000, ktora
jest jedynym tej rangi dokumentem zbierajacym w sposob calo$ciowy zasady
zarzadzania spoleczna odpowiedzialnos$cia. Calo$¢ wytycznych ISO 26000
zostala opracowana w taki spos6b, aby kazda organizacja, bez wzgledu na
wielko§¢ czy specyfike dzialania, mogla wdrozy¢ zasady spolecznej od-
powiedzialno$ci i na ich podstawie stworzyé¢ optymalny dla siebie system
[Rudnicka 2012, s. 61]. Norma wyroéznia siedem obszaréw tej odpowiedzialno$ci:

1. Lad organizacyjny.

Prawa czlowieka.

Relacje z pracownikami.

Srodowisko naturalne.

Zaangazowanie spoleczne i rozwoj.

Uczciwe praktyki rynkowe.

Relacje z konsumentami.

azdym obszarze nalezy z kolei przestrzegaé nastepujacych zasad:

+ odpowiedzialnos¢,

.+ przejrzystode,

- etyczne postepowanie,

szacunek dla potrzeb interesariuszy,

- respektowanie norm prawa,

- respektowanie miedzynarodowych regulacji,

-+ respektowanie praw czlowieka.

Mozna przyjac, ze ISO 26000 stanowi swoisty przewodnik pomocny we
wdrazaniu spolecznej odpowiedzialnoSci poprzez zdefiniowanie jej ram oraz
przyblizenie zasad i idei.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ moze by¢ podejmowana w réznych formach
i zakresach dzialalno$ci przedsiebiorstwa [Adamczyk 2009, ss. 143-147]:

1. Dziatalnosé podstawowa przedsiebiorstwa. Obejmuje produkowanie

i dostarczanie spolecznie pozadanych wyrobow i uslug w sposob efek-

tywny i jednoczeénie etyczny. Inne efekty spoleczne to m. in.: tworzenie

miejsc pracy, rozwdj kadry pracowniczej, placenie podatkéow do budzetu
panstwa i budzetéw lokalnych, rozwdj postepu naukowo-technicznego

itp.
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2. Przedsiewziecia komercyjne. Promowanie przedsiebiorstwa (np. na-
zwy czy znaku firmowego) poprzez sponsoring kultury, sportu i edukacji.
Celem jest upowszechnianie pozytywnego wizerunku.
3. Inicjatywy spoteczne na rzecz spolecznosci lokalnej. Dlugookresowe
zaangazowanie przedsiebiorstwa w rozwigzywanie wybranych proble-
moéw w obszarach edukacji, bezrobocia, ochrony zdrowia, czy ochrony
srodowiska. Prowadzi to do akceptacji caloksztaltu jego dzialalnoSci.
4. Dzialalno$é filantropijna. Przekazywanie darowizn lub i innych form
pomocy dla organizacji spolecznych, fundacji jak i os6b indywidualnych.
Zgodnie z ISO 26000 postrzeganie organizacji jako spolecznie odpowiedzial-
nej oraz jej rzeczywiste dzialania w zakresie spolecznej odpowiedzialno$ci
mogq mie¢ wplyw na:
przewage konkurencyjna;
reputacje organizacji;
zdolno$¢ pozyskiwania i zatrzymywania pracownikéw, konsumentow,
klientow, uzytkownikow;
morale, zaangazowanie i wydajno§¢é pracownikow;
opinie inwestorow, wlascicieli, darczyncow, sponsoréw i spolecznosci
finansowej oraz
relacje organizacji z przedsiebiorstwami, instytucjami rzadowy-
mi, mediami, dostawcami, podobnymi organizacjami, klienta-
mi oraz spoleczno$cia, w obrebie ktorej organizacja funkcjonuje
[Polski Komitet Normalizacyjny 2012].

Specyfika zarzadzania w matych firmach rodzinnych

Firmy rodzinne sg na calym $wiecie integralng czeScig gospodarki rynkowej,
stajac sie jednocze$nie jednym z jej glownych elementéw. W Polsce ich od-
rodzenie nastapilo wraz z przemianami politycznymi po 1989 roku. Jednak
dopiero ostatnie lata zaowocowaly szersza dyskusja oraz dzialaniami dedyko-
wanymi biznesowi rodzinnemu.

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez Pentor Research Internatio-
nal [2009, s. 16], firmy rodzinne w zdecydowanej wiekszoSci sa w Polsce firma-
mi malymi i Srednimi, stanowiac 36% ogoétu przedsiebiorstw sektora MSP.
Najwiecej jest wérdd nich firm zatrudniajacych do 9 oséb (38%)', za$ naj-
mniej tych, w ktérych pracuje od 50 do 249 0s6b (12%). Nalezy w tym miejscu
pamietaé, ze wiekszo$¢ z funkcjonujacych na §wiecie duzych korporacji roz-
poczynalo swoja dzialalnos¢ jako mate firmy rodzinne. Przedsiebiorstwami

1. Firmy zatrudniajace do 9 os6b stanowia podgrupe mikroprzedsiebiorstw w ramach
sektora MSP.
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rodzinnymi powstalymi w ten sposdb s3 tak znane dzisiaj wielkie korporacje,
jak: Hewlett-Packard, Levi-Strauss, Ford, Fiat, Heineken czy IKEA. Ich rozwoj
do dzisiejszych rozmiaréw trwal kilkadziesiat i wiecej lat. W Polsce, podobnie
jakiw calej Europie Srodkowo-Wschodniej, firm zachowujacych wielopokole-
niowg cigglos$é rodzinng jest stosunkowo niewiele, ze wzgledu na historyczne
uwarunkowania spoleczno-polityczne. Poza nielicznymi, jak np. A. Blikle czy
W. Kruk, wiekszo$¢ powstata dopiero po powrocie do gospodarki rynkowe;j.

Wszystkie ogoélne, uniwersalne zasady zarzadzania przedsiebiorstwem
dotycza réwniez malych przedsiebiorstw, w tym matlych przedsiebiorstw ro-
dzinnych. Konieczne jest jednak zwro6cenie uwagi w procesach zarzadzania
na pewne specyficzne problemy dotyczace tylko tej grupy przedsiebiorstw.
Zarzadzanie firma rodzinng czesto okazuje sie trudniejsze niz zarzadzanie
inng forma biznesu, poniewaz splataja sie tutaj zar6wno wiezi pokrewien-
stwa, jak rowniez cele biznesowe, ktére moga by¢ roéznie pojmowane przez
poszczegolnych czlonkéw rodziny, szczegbdlnie biorac pod uwage ich wiek.
R.W. Griffin uwaza, ze ,,pod pewnymi wzgledami skuteczne zarzadzanie jest
nawet wazniejsze w przedsiebiorstwach malych niz duzych” [Griffin 1997, s. 59].
Duza firma moze bowiem bez trudu powetowaé nawet wielka strate zwigzana
z nieudana realizacja jakiego$ projektu, podczas gdy male przedsiebiorstwo
czesto nie jest w stanie udzwignac¢ nawet niewielkiej straty z tego tytulu.

Podstawowym problemem zwigzanym z zarzadzaniem w malych firmach
rodzinnych jest brak profesjonalizacji zarzadzania. Wlasciciele zazwyczaj nie
maja, szczegblnie na poczatku, ani odpowiedniego wyksztalcenia, ani do-
Swiadczenia w tym zakresie. Zarzadzanie najcze$ciej odbywa sie na zasadzie
intuicji a takze metodg prob i bledéw. Do zarzadzania wprowadzane sg czesto
emocje i kryteria rodzinne, a nie profesjonalne. Wszystko to powoduje to, ze
dzialania nie zawsze sa w pelni efektywne.

Sposob zarzadzania mala firma rodzinng jest z reguly malo skompliko-
wany. Wlasciciel, najczeSciej glowa rodziny, pelni wiele funkeji. Oprécz pel-
nienia roli wlasciciela i glowy rodziny jest jednocze$nie menedzerem i wy-
konawca (ksiegowym, pracownikiem, zaopatrzeniowcem, sprzedawca itp.).
Dzialania maja charakter mato sformalizowany i czesto sa podejmowane pod
wplywem impulsu wynikajacego z ,potrzeby chwili”.

W wiekszo$ci przypadkéow nie wystepuje w malych firmach rodzin-
nych zarzadzanie strategiczne. Przedsiebiorstwa te najczeéciej postuguja
sie strategiami rodzacymi sie w biezacym dzialaniu, w sposéb nieuporzad-
kowany i przypadkowy. Dzialaja w spos6b intuicyjny, nie tworzac sfor-
malizowanej misji, wizji ani planu strategicznego. Wykorzystuja w glow-
nej mierze intuicyjne, proste i zdroworozsadkowe narzedzia zarzadzania
strategicznego [Sutkowski, Marjafski 2009, s. 86].
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W zarzadzaniu w malych firmach rodzinnych wystepuja tendencje za-
chowawcze i duzy opdr przed zmianami. Rodzina boi sie ponoszenia ry-
zyka zwigzanego z nowymi przedsiewzieciami. Firmy te dzialaja w bar-
dzo konkurencyjnym otoczeniu, powodujacym konieczno$é nieustannego
wprowadzania innowacji, szukania nowych rozwigzan, wprowadzania no-
wych technologii. Dla wielu z nich stanowi to duze wyzwanie, poniewaz
najczeSciej zostaly zalozone w oparciu o koncepcje nalezgcego do rodzi-
ny pomystodawcy, a nie o posiadane umiejetnoéci i wiedze. Jednoczeénie
system zalezno$ci rodzinnych wplywa na cheé utrzymania status quo
ijest malo podatny na wprowadzanie zmian.

Dzialania malych firm rodzinnych z reguly nastawione sa krétkookreso-
wo. Nie wystepuje planowanie dlugookresowe, a firmy daza do osiagniecia
maksymalizacji zysku w krotkim czasie. Nie sprzyja to tworzeniu projektow
decydujacych o rozwoju tych firm w szerszym horyzoncie czasowym.

Istotnym problem rzutujacym na zarzadzanie jest finansowanie roz-
woju. Swojg dzialalnoé¢ firmy rodzinne opieraja najczeSciej na kapitale
wladcicieli. Podstawowe Zrodlo finansowania, jakim jest kredyt bankowy,
z reguly jest niedostepne, gdyz podmioty te nie sa bowiem w stanie zagwa-
rantowa¢ odpowiednich zabezpieczen. Nie maja tez odpowiedniej historii
dla oceny wiarygodno$ci kredytowe;j.

Cecha malych przedsiebiorstw rodzinnych sg malo zlozone, niesformali-
zowane struktury organizacyjne. Z jednej strony jest to cecha pozytywna, po-
niewaz uklad decyzyjny jest przejrzysty a przepltyw informacji szybki. Z dru-
giej strony prowadzi to czesto do rozmycia kompetencji i odpowiedzialno$ci
oraz do skupienia wszystkich decyzji w rekach wlasciciela.

Problemem oddzialujacym na zarzadzanie malymi firmami rodzinnymi
jest brak checi pozyskiwania z zewnatrz pracownikéw posiadajacych wysokie
kwalifikacje. Przedsiebiorcy ograniczaja kontakty z otoczeniem, starajac sie
utrzymaé hermetyczno$¢, w obawie o obce wplywy. A jesli ta bariera men-
talna nie wystepuje, to na przeszkodzie do zatrudniania obcych menedzerow
stoi najcze$ciej brak mozliwoéci finansowych, a wlasnie tacy pracownicy sa
tutaj najbardziej pozadani. Powinni oni mie¢ szerokie kwalifikacje do pel-
nienia réznych funkcji, w przeciwienistwie do duzych przedsiebiorstw, gdzie
w tym zakresie wystepuje specjalizacja.

Istotne jest podkreslenie, ze male firmy rodzinne dzialaja najczesciej na
rynku lokalnym i sa oceniane pod kazdym wzgledem przez spolecznosci lo-
kalne. Rodzinie zalezy bardzo, aby pokazac sie z jak najlepszej strony. Imple-
mentacja idei spolecznej odpowiedzialno$ci wpisuje sie jak najbardziej w bu-
dowanie strategii dobrego odbioru przez otoczenie.



Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu w zarzadzaniu matym przedsiebiorstwem rodzinnym 131

Uwarunkowania realizacji idei spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu w zarzadzaniu matym
przedsiebiorstwem rodzinnym

Mimo iz matle i Srednie przedsiebiorstwa dominuja w polskiej gospodarce,
to dorobek w zakresie badania spolecznej odpowiedzialnoSci tych przedsie-
biorstw jest bardzo skromny, szczegoélnie je$li porownamy go na tle osiagniec
europejskich czy amerykanskich [Sokotowska 2013, s. 129]. Jako przyczyne poda-
je sie najczesciej historyczny (korporacyjny) rodowdd CSR a takze latwos$¢ do-
stepu do danych w duzych przedsiebiorstwach [Wilewska 2013, s. 229]. Problem
ten dotyczy niewatpliwie w duzym stopniu takze matych firm rodzinnych.

Dostepne w tym zakresie wyniki badan empirycznych wskazuja, ze mate
i Srednie przedsiebiorstwa dotychczas nie przywigzywaly zbyt duzej uwagi do
idei CSR w swoich strategiach rozwojowych. Na przyklad z analizy Polskiej
Agencji Rozwoju Przemystu [Ortowskiiin. 2010, s. 49] wynika, ze wérod celow sta-
wianych sobie przez firmy z sektora MSP, cele zwiazane z CSR znajduja sie na
dalszych pozycjach. Najwyzej w tej klasyfikacji, na 6. pozycji, jest wymieniane
utrzymywanie dobrych relacji z pracownikami. Na 9. pozycji sklasyfikowano
utrzymywanie dobrych relacji z dostawcami, podwykonawcami, a prowadze-
nie dzialalno$ci charytatywnej na rzecz gminy, spotecznoéci lokalnej lub innej
spolecznoéci, jest wymieniane na ostatnim, 11. miejscu rankingu.

Male przedsiebiorstwa maja niewatpliwie gorsza pozycje wyjSciowa we
wprowadzaniu spolecznej odpowiedzialnoéci w stosunku do duzych. Wynika
to m.in. z takich czynnikow, jak:

wieksze mozliwo$ci organizacyjne duzych podmiotéw (mozliwo$c
tworzenia w ich strukturze odpowiednich komoérek zajmujacych
sie ta problematyka),
mozliwoéci finansowe duzych przedsiebiorstw, pozwalajace na prze-
znaczanie okre$lonych $rodkow na ten cel,
konieczno$¢ zaspokojenia oczekiwan bardzo réznych grup interesu
w duzych przedsiebiorstwach w zakresie prowadzenia dzialalnoSci
spolecznie odpowiedzialnej (np. pracownicy, akcjonariusze, organiza-
cje konsumenckie i ekologiczne).
W malych firmach rodzinnych wystepuja ponadto bariery wprowadzania CSR
wynikajgce z ich specyfiki. Wérod najistotniejszych mozna wymienié:
niska znajomo$¢ problematyki i mylenie jej z dzialalnoScia filantropij-
na, generujaca koszty,
obawy przed zmiang i wchodzeniem w nowe, nieznane obszary
dzialalnosci,
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brak pomystu na prowadzenie dzialah spolecznie odpowiedzialnych,
brak wizji i misji, ukierunkowanych na strategie rozwoju.

Nie powinno to jednak wplywac negatywnie na decyzje o podejmowaniu
CSR przez mate firmy rodzinne. Idea ta dotyczy bowiem wszystkich przedsie-
biorstw, niezaleznie od ich wielko$ci, formy organizacyjno-prawnej, wlasno-
$ci itp. Konieczne jest jedynie uwzglednienie specyficznych cech zwigzanych
z funkcjonowaniem i zarzadzaniem dla tej grupy przedsiebiorstw.
Prowadzenie dziatalnosci w sposdb spotecznie odpowiedzialny moze
przynie$s¢ matym firmom rodzinnym szereg korzysci:

1. Uzyskanie dobrych relacji firmy ze spolecznosciq i wtadzami lokal-
nym. Firmy te dzialaja najcze$ciej na rynkach lokalnych. Spoleczna od-
powiedzialno$¢é wplywa na pozytywny odbioér przez spotecznoéé lokalna.
Pozwala takze na zdobycie zaufania i przychylno$ci wladz lokalnych.
2. Przeniesienie dobrych relacji z lokalnym otoczeniem na cztonkéw ro-
dziny. Czlonkowie rodziny korzystaja z dobrego odbioru firmy przez lokal-
ng spolteczno$é. Moga liczy¢ na przychylnos$é i zyczliwo$é lokalnych srodo-
wisk opiniotworczych i grup spotecznych. Ciesza sie uznanym szacunkiem
i czesto sa wybierani do wladz lokalnych, organizacji, stowarzyszen itp.
3. Ksztattowanie pozytywnego wizerunku wsrod pracownikéw. Po-
prawa wizerunku firmy w oczach pracownikow jest bardzo waznym ele-
mentem ich motywowania. Pracownicy utozsamiaja sie zaré6wno z firma
jak iz rodzina. Wzajemne relacje opieraja sie na pelnym zaufaniu. Firma
staje sie atrakcyjniejsza na rynku pracy, co pozwala zatrzymywacé najlep-
szych pracownikow i jednoczeénie przycigga¢ nowych.

4, Ksztaltowanie pozytywnego wizerunku w otoczeniu. Wplywa to do-

datnio na reputacje tych firm wérod interesariuszy i przyczynia sie do

budowania przewagi konkurencyjne;j.

5. Zwiekszenie lojalnosci dotychczasowych interesariuszy. Dbalo$¢

o jakos$¢, terminowo$é, bliski kontakt, wlaSciwe traktowanie pracowni-

koéw, zachowanie tradycji itp. powoduja zadowolenie interesariuszy. Nie

sa zainteresowani poszukiwaniem np. nowych dostawcéw czy innych
kontaktow.

6. Zwiekszenie zainteresowania nowych potencjalnych interesariuszy.

Dobra reputacja powoduje wzrost zainteresowania przedsiebiorstwem

w otoczeniu. Ulatwia nawigzywanie nowych kontaktéw, zaréwno bizne-

sowych jak i pozabiznesowych.

Istotne jest, aby proces wdrazania CSR wynikal z realizacji celow malego
przedsiebiorstwa rodzinnego, skorelowanych z misja i wizja, wynikajacych
z kolei z przyjetej strategii dzialania. Konieczne jest wiec szersze stosowanie
przez te firmy elementéw zarzadzania strategicznego.
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Nalezy zwr6ci¢ w tym miejscu uwage na fakt, ze nie ma jednego schematu
uwarunkowan tego wdrozenia. Wplywa na to m.in. specyfika tej grupy przed-
siebiorstw jak rowniez zakladane cele. Ze wzgledu na ograniczone mozliwoSci
stosowania w kompleksowy sposéb idei CSR w matych firmach rodzinnych,
nalezy postulowa¢ wprowadzanie jej elementéw w sposéb stopniowy, dostoso-
wany do mozliwoéci. Uzyskane czastkowe korzy$ci beda podstawa zdobywa-
nia doSwiadczenia w tym zakresie i stworzg mozliwoSci dalszego rozwijania
idei. Wlasciciele malych firm rodzinnych coraz czeéciej u§wiadamiaja sobie,
Ze juz na etapie budowania marki nawet niewielkie dzialania odpowiedzialne
spolecznie moga znaczgco wplyna¢ na wzrost przewagi konkurencyjne;j.

Istnieje jednoczes$nie konieczno$c¢ szerszej pomocy doradczej i szkolenio-
wej instytucji zewnetrznych. Jedna z barier stosowania CSR w malych przed-
siebiorstwach rodzinnych jest bowiem brak wiedzy na ten temat. Chaotyczne,
akcyjne i nieprzemys$lane dzialania firm w zakresie spolecznego zaangazowa-
nia, skutkujace brakiem efektow, moga zniecheca¢ podmioty gospodarcze do
dalszych dziatan [Cotaszewska-Kaczan 2009, s. 233].

Podsumowanie

Idea spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu jest juz powszechnie stosowana
w przedsiebiorstwach korporacyjnych. Jej znaczenie jest takze coraz czeSciej
dostrzegane w malych przedsiebiorstwach, w tym w malych przedsiebior-
stwach rodzinnych. Dobre praktyki w tym zakresie stosowane przez znane
koncerny motywuja mniejsze przedsiebiorstwa do ich powielania. Specyficz-
ne cechy malych firm rodzinnych powoduja jednak, ze proces implementa-
cji CSR jest zbyt powolny. Konieczne jest szersze upowszechnianie tej idei
i korzysci z nig zwigzanych. Wymaga to szerszego stosowania przez te grupe
przedsiebiorcow zasad zarzadzania strategicznego. Spoleczna odpowiedzial-
noé¢ biznesu musi bowiem by¢ odpowiednio wkomponowana w dtugookreso-
we cele malych przedsiebiorstw rodzinnych. CSR staje sie wtedy sposobem na
osiaganie przewagi konkurencyjnej i ma przy tym duzy wplyw nie tylko na te-
razniejszo$c¢ przedsiebiorstwa, ale takze na jego przysztoé¢. Kluczowe jest przy
tym budowanie odpowiedniego instrumentarium CSR dedykowanego specy-
fice malych firm rodzinnych. Zaréwno male firmy rodzinne, jak i spoleczna
odpowiedzialno$¢ biznesu, beda mialy coraz wieksze znaczenie w rozwijajacej
sie gospodarce.
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1. Wstep

Firmy rodzinne stanowia istotna czes¢ polskiej gospodarki. Zgodnie z defi-
nicja, przyjeta na potrzeby badania PARP' w 2008 roku, stanowily one okoto
36% ogo6hu sektora MSP, co przekladalo sie na ich liczbe okolo 219 tysiecy
podmiotéw [Marjanski 2012, s. 36]. W stosowanych definicjach nie ma jedno-
znacznego okreslenia, czym jest firma rodzinna, niemniej jednak przyjmu-
je sie, ze aby dana organizacje przyporzadkowaé do tej grupy, powinna ona
spelnia¢ nastepujace kryteria: rodzinna struktura wlasnosci, sprawowanie
przez czlonkéw rodziny kontroli strategicznej oraz zaangazowanie wiecej
niz jednego pokolenia firmy w jej funkcjonowanie [Sutkowski 2011, s. 10]. Moga
to by¢ zaréwno male przedsiebiorstwa, jak i duze korporacje. W polskich
warunkach wiekszoéé¢ z nich to przedsiebiorstwa bardzo male. 90% z nich
to mikroprzedsiebiorstwa, 9% to male przedsiebiorstwa, a mniej niz 1% to

1. Panstwowa Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci.
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przedsiebiorstwa Srednie [Kowalewska, Szut, Lewandowska i in. 2009 s. 26]. Zatem
znaczenie firm rodzinnych dla polskiej i nie tylko gospodarki jest bardzo duze,
zardwno ze wzgledu na ich wklad w tworzenie PKB, jak i liczbe i r6znorodnos§é
dzialajgcych na rynku tego typu podmiotow.

Jednocze$nie na wspoélczesnym rynku obserwujemy rewolucje w sposo-
bach komunikowania sie podmiotow. Szczegdlnie jesli chodzi o komunikacje
formalna, czyli promocje. Spada znaczenie tradycyjnych form promocji, za-
kladajacych jednokierunkowa komunikacje poprzez media masowe. Sa one
wypierane przez nowe interaktywne media, takie jak Internet. Sam Internet
roOwniez podlega przeobrazeniom i dynamicznie sie zmienia. Jeszcze 10 lat
temu bylo to w sumie do$é¢ tradycyjne medium, oferujace z punktu widzenia
promocji komunikacje gléwnie w jedna strone. Dzi$, dzieki rozwojowi me-
diéw spolecznosciowych (social media), stat sie Internetem 2.0, czyli w pelni
interaktywnym narzedziem, wykorzystywanym do budowania spolecznosci
i komunikowania sie. Jego gtéwng cechg stalo sie laczenie ludzi miedzy sobg.
Zyjemy w czasach globalnej rewolucji. Rewolucja social media sprawila, ze
kazdy z nas ma glos. Glos dono$ny i zdolny do wplywania na losy i strategie
najwiekszych firm, wydarzen i postaci [Sadowski 2013, s. 15].

Istotnym zatem wydaje sie pytanie, w jaki sposdb moze by¢ wykorzystany
do dzialan promocyjnych w firmach rodzinnych jeden z najpopularniejszych
portali spotecznoSciowych — Facebook. W celu odpowiedzi na to pytanie zo-
stanie wykorzystana zar6wno dostepna literatura, jak i wyniki badania an-
kietowego zrealizowanego przez autora artykuhu.

2. Sposoby wykorzystania medidw spotecznoscio-
wych w promocji firm rodzinnych.

Aby mo6c okres$li¢ sposoby wykorzystania mediéw spoteczno$ciowych w pro-
mocji firm rodzinnych, nalezy przede wszystkim odrézni¢ je od mediéw tra-
dycyjnych (Tab. 1). Czesto zapomina sie o réznicach pomiedzy tymi mediami,
traktujac media spoleczno$ciowe jako kolejny kanal tradycyjnej promocji, co
przekladasienaniewlaéciwezadaniaim przydzielane orazsposobyichrealizacji.

Tabela 1. Poréwnanie medidw tradycyjnych i spotecznosciowych
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Przede wszystkim korzystajac z mediéw spolecznoéciowych, nalezy zdac
sobie sprawe, ze one shluza gléwnie budowaniu relacji z klientami. Czesta
przyczyna porazek w ich wdrazaniu w firmach jest brak zrozumienia spe-
cyfiki medidow spolecznoéciowych, co przeklada sie na traktowanie ich
jako kolejnego narzedzia promocji [Fournier, Lee 2009, s. 105]. Umieszczanie
na takim portalu jedynie informacji w celu dotarcia z nimi do odbiorcow
jest malo skuteczne w osigganiu celow.

Kolejna rbéznica jest zrozumienie, ze media spotecznoSciowe to nie tra-
dycyjna forma komunikacji z wyraZznie zaakcentowanym nadawca i od-
biorca informacji, ale luzna sie¢ uzytkownikéw wymieniajaca pomie-
dzy sobg komunikaty. Robig oni to gléwnie dla wymiany tych informacji.
W pelni kontrolujg i kreuja je. To od uzytkownikéw zalezy to, czy pojawi
sie dyskusja, oraz na jaki temat bedzie toczona. Jej brak oznacza tak na-
prawde brak komunikacji. Przynajmniej na sensowng skale wynikajaca
z potencjalu mediow spolecznosciowych.

Wspbohtworzenie przez uzytkownikow treéci, zamieszczanych na portalach
spoteczno$ciowych, powoduje utrate kontroli nad tym, co bedzie przekazy-
wane i w jaki sposob. Usilowanie jej przywrocenia z gory skazane jest na po-
razke. Zbyt agresywne proby sprawowania kontroli spowoduja odejScie inter-
nautéw, a bez nich nie bedzie treéci i uzytkownikéw. Niepozadane dyskusje,
prowadzone przez internautéw, mozna traktowaé jako zagrozenie i, by je eli-
minowa¢, mozna unika¢ dyskutantéw, co robi cze$¢ firm. Jednak w praktyce
taka strategia dzialania nie jest wladciwa. Ignorowanie ich wcale nie spowo-
duje, Ze internauci przestang rozmawiac, za to trzeba mie¢ pelng §wiadomosé
tego, ze sie nie uczestniczy w dyskusjach, jakie sa tam prowadzone, oraz ze
nie ma sie na nie najmniejszego wplywu, co powoduje, ze staja sie one jeszcze
grozniejsze dla firmy [Dunn 2010, s. 44]. Dodatkowo zniecheceni internauci moga
stworzy¢ wlasne antyprofile strony firmy, na ktére przeniosa sie niechciane
dyskusje. Czyli nadal bedzie sie méwic o firmie Zle, ale juz bez jej udziatu.

Zatem, aby uniknaé powyzszych probleméw, waznym jest zapewnienie
uzytkownikom mediéw spolecznosciowych pozytywnych i ciekawych wat-
kow do dyskusji i w ten sposdb wplywanie na tre§ci w nich zamieszczane.
Trzeba takze uwazac¢, by dzialalno$¢ rzeczywista nie przelozyla sie na ne-
gatywne skutki pojawiajace sie w mediach spoleczno$ciowych. Przykladem
moze by¢ sytuacja, na jakg natrafil koncern PGE przy przeprowadzaniu
kampanii wizerunkowej na Facebook’u.

Firma ta kilka lat temu zobligowala sie wobec t6dzkich wladz do wyre-
montowania kamienicy przy ulicy Piotrkowskiej, w celu umieszczenia w niej
biur, zwigzanych z dzialalno$cia firmy. Stan kamienicy wymagal, aby firma
wyburzyta go i zastapila nowa konstrukcja, wizualnie nie rézniacg sie od
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pierwowzoru. PGE rozpoczelto inwestycje od wyburzenia kamienicy. Niestety
w miedzy czasie zmienily sie wladze firmy i znikla potrzeba stawiania budyn-
ku, w zwiazku z czym w miejscu kamienicy przy ulicy Piotrkowskiej obecnie
mieszkancy Lodzi ,podziwiaja” dziure w zabudowie. Jak mozna sie spodzie-
waé, nie wywoluje to u nich sporego entuzjazmu. Rok temu firma zdecydowa-
la sie na wyzej wspomniang kampanie. Jednym z jej elementow bylo zaloze-
nie profilu na Facebooku i wykupieniu duzej ilo$ci sponsorowanych postow
majacych na celu polubienie go przez internautéow. Na nieszcze$cie dla PGE
taki profil to nie tylko platforma do przekazywania informacji przez firme,
ale przede wszystkim miejsce, gdzie przy pomocy komentarzy sami internau-
ci moga sie do nich odnosic. Lodzcy internauci zatem wykorzystali ten fakt do
upomnienia sie o obiecang kamienice. Przez co najmniej kilka tygodni, gdy
kampania byla najbardziej intensywna, niemal pod kazdym postem, 90% ko-
mentarzy stanowily negatywne opinie o sytuacji z kamienica w Lodzi. Dzieki
temu internauci odwiedzajacy profil PGE, zamiast czytaé o pozytywach dzia-
lania koncernu, zapoznawali sie z klopotliwa dla firmy sytuacja.

Warto zwrbécié tez uwage na jeszcze jeden aspekt mediéw spoteczno-
§ciowych. Stymulowanie dyskusji, uczestnictwo w nich pozwala na zdo-
bycie szerszej informacji o klientach. Sami klienci, poniewaz dyskusja jest
dobrowolna, a nie wymuszona przez dzialania firmy, sa bardziej chetni do
dzielenia sie informacjami. Dodatkowo ciagle monitorowanie pojawiaja-
cych sie w serwisie wypowiedzi uczestnikow pozwala na dopasowanie sa-
mej zawarto$ci profilu do potrzeb tych uzytkownikéw, co powinno prze-
lozy¢ sie na wieksza interakcje pomiedzy uczestnikami odwiedzajacymi
ten profil [Kaczorowska-Spychalska 2012, s. 118].

Podsumowujac, gléwnym celem wykorzystania medidw spolecznoécio-
wych powinno by¢ zbudowanie relacji pomiedzy klientami, pracownikami
firmy i sama firma. I dopiero stworzenie tych relacji na réznych poziomach
pomoze realizowac konkretne cele, zwigzane posrednio lub bezposrednio ze
sprzedaza, czy wynikami ekonomicznymi firmy. Dzieki tym relacjom firma
lepiej poznaje klientéow i moze latwiej zdobywa¢ ich lojalnosé. To pozwala
miedzy innymi na [Piskorski 2011, s. 118]:

redukcje kosztow obslugi klienta,

zwiekszenie ceny, jaka sa sklonni placi¢ klienci, dzieki lepszemu dopa-
sowaniu do potrzeb i wiekszej lojalnosci,

zredukowanie kosztéw, dzieki pomocy ludziom w budowaniu relacji.

Jest jeszcze jedna wazna sprawa. Media spoleczno$ciowe sa plynne —
ewoluuja, zmieniaja swoja posta¢ kazdego dnia. To tekst, audio, obrazy
i wideo. W kazdym z medioéw, w kazdej sekundzie. Sa jak nurt w rzece —
staly, lecz nigdy taki sam [Gitomer 2011, s. 15].
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3. Uzytecznosc Facebook'a w promocji
firm rodzinnych

Portal Facebook zostal stworzony na poczatku 2004 roku przez M. Zuker-
berga i kilku jego kolegdéw. Poczatkowo miala to by¢ platforma sluzaca do
zacie$niania kontaktéw i wymiany informacji pomiedzy studentami amery-
kanskich uczelni. Szybko jednak popularno$¢ portalu, miedzy innymi dzieki
zaangazowaniu korporacji Microsoft, osiagnela poziom globalny z liczba 800
mln uzytkownikéw w 2012 roku. Portal ten, podobnie jak inne media spo-
lecznoéciowe, jest kreowany przez internautdw, co oznacza, ze wszelkie tresci,
aplikacje itp. sa umieszczane przez uzytkownikéw, a zadania tworcow spro-
wadzaja sie do bycia administratorami, ulatwiajacymi interakcje pomiedzy
posiadaczami kont na portalu [Chmielecki 2013, s. 41].

Specyfika ta powoduje, ze w przypadku portalu spolecznos$ciowego Face-
book, podobnie jak z w przypadku innych mediéw spolecznoéciowych, fir-
my je wykorzystujace muszg zbudowac relacje z internautami. To zaangazo-
wanie, a nie klikniecie ,lubie to”, powoduje, ze internauci tworza treSci na
stronie. Sposobem na skuteczne wykorzystanie profilu jest przeksztalcenie
go w miejsce spotkan internautéw i zbudowanie relacji. By to zrobi¢, nalezy
najpierw okreslié¢, po co internauci zagladaja na Facebook’a.

Aby odpowiedzieé¢ na to pytanie, przeprowadzono badanie ankietowe na
wybranej probie kwotowej, skladajacej sie z 400 internautéw, korzystajacych
z mediéw spoleczno$ciowych, pracujacych lub studiujacych.

Rysunek 1. Powody korzystania z portali spotecznosciowych
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Zrédto: opracowanie wtasne.
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Respondenci tego badania, zapytani o powody korzystania z mediow spo-
lecznoSciowych, wskazali jako najwazniejsze (rys. 1): kontakt ze znajomymi
(79,9%), poszukiwanie informacji (77,2%) oraz rozrywke (57,1%). Wyraznie
wida¢, ze ograniczenie sie jedynie do przekazywania informacji spowoduje,
ze profil na Facebook’u firmy nie bedzie zbyt atrakcyjny, poniewaz portal shu-
zy nie tylko zbieraniu informacji, ale réwniez budowaniu relacji pomiedzy in-
ternautami i rozrywce. Zatem jedynie profile, w ktérych internauci beda mo-
gli nawigzywaé nowe znajomosci, spotykac ciekawych ludzi i czerpaé z nich
rozrywke, maja szanse na zdobycie popularnoéci.

Potwierdza to ranking najpopularniejszych marek na polskim Facebo-
ok’u (rys. 2). Na pierwszym miejscu ,Demotywatory”, czyli strona z Smiesz-
nymi memami tworzonymi przez internautéw. Wysokie miejsca takich fan-
pagéw jak: ,kocham spaé”, ,kocham swoje 16zko”, ,Krél Julian”, ,Kwejk”
roOwniez potwierdzaja duze znaczenie rozrywki w popularnosci poszczegdl-
nych profili na portalu Facebook.

Rysunek 2. Najpopularniejsze marki na polskim Facebooku

Polska / wszystkie
Liczba fandw i je] zmiana, grudzien 2011
1084024

732590
+1% (+6 637)

665 485

Kuba-Wojewodzki 2

Kocham spac! [

+0% (41 291)
632027
624 585
614 540
Allegro +1% (+5 854)
535 705
kocham swoje léiko! _ B _
+0% (+1 897)
522 966
T Be _ A 14 S05)
516 558
. 512453
505 435
. 503378
Nienawidzg komarowh! 0% (- 328)
502075
Kl Jukan +0% (+2 370
471498
471177

T T T T T T 1
200 400 600 BOO 1000 1200 1400
Liczba fandw (w Lys.)

=)

Zrédto: Chmielecki 2013, s. 43 za fanpagetrender.com.
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Warto zwrdci¢ tu uwage na bardzo wysoka pozycje fanpagu ,Serce i Ro-
zum”. To strona po$wiecona maskotkom znanym z spotéw reklamowych fir-
my Orange (wczeéniej Telekomunikacja Polska). Dzieki zabawnej formule,
umiejetnemu wykorzystaniu informacji strona ta posiada obecnie okoto 2,3
mln fanéw. Co wazne, nie ma na niej bezposredniego odniesienia sie do mar-
ki operatora, jedynie dyskretnie przemycane jest logo i nazwa firmy. Ludzie
wchodza na profil, bo znajda tam ciekawe informacje, chca sie spotkaé, po-
rozmawiaé, rozerwac sie. Na fanpagu znajduje sie rowniez wiele ciekawych
aplikacji. Mozna odnieé¢ spektakularny sukces w zakresie popularnoéci fan-
pagu, nawet firmowego, jesli nie traktuje sie go jak kolejnego miejsca rekla-
my, a jak ciekawe miejsce, przyciagajgce internautow.

Piszac o mozliwoéci wykorzystania Facebook’a do komunikacji, nalezy za-
znaczy¢, ze moze on byé rowniez wykorzystywany do tradycyjnej reklamy. Jed-
naknalezypamieta¢,zetakiedzialaniapowinnypojawiaésiejedynieprzyokazji.
Media spolecznoéciowe to przede wszystkim budowanie relacji, a dopiero jak
relacja powstanie i bedzie trwala, przekazywanie informacji, i to w obie strony.

Rysunek 3. Powody klikania , lubie to”
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Od strony technicznej przekazywanie informacji odbywa sie albo dzieki
mozliwo$ci polubienia strony przez internautéw, poprzez znajomych, albo
przez wykupywanie komercyjnych postéw. W tym pierwszym przypadku
kazdy internauta, jesli bedzie zainteresowany tre$ciami zamieszczonymi na
naszej stronie, moze ja polubié¢. Przynajmniej teoretycznie, poniewaz bada-
nia ankietowe pokazaly, ze tylko cze$¢ internautéw klika ,lubie to”, bo chce
otrzymywac treéci ze strony (rys. 3). Wiekszo$¢ badanych oséb ,polubita”
strony, bo im sie one podobaly albo zgadzaly sie z tre§ciami tam zamiesz-
czonymi. Jedynie co piaty internauta klikal ,lubie to”, bo chcial na biezaco
dostawa¢ informacje ze strony. Czyli kluczem do polubienia profilu przez jak
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najwieksza ilo§¢ internautéw wcale nie sa ciekawe informacje wysytane do
nich w postach, ale przede wszystkim ciekawa zawarto$¢ strony i jej zgod-
no$¢ z opiniami internautéw. Tu nalezy oczywiscie pamietaé, ze zawartosé
ta jest wspoltworzona przez internautéw, poprzez ich komentarze, czy na-
wet zakladane watki. Im wiecej komentarzy, wiecej dyskusji, tym ciekawsza
strona i tym wiecej polubien. Im wiecej polubieni, tym potencjalnie wiecej
internautow, a co za tym idzie, wiecej watkdéw i komentarzy przez nich za-
mieszczanych, co z kolei napedza kolejne polubienia.

Dlaczego takie polubienia sa wazne? Kazde z nich przeklada sie automa-
tycznie na to, ze z reguly kazde nowe watki, zamieszczane przez wlasciciela
na polubionym profilu firmy, pokaza sie na ekranie internauty przy przegla-
daniu Facebook’a. Czyli beda dziala¢ w pewnym sensie jak darmowa rekla-
ma, pod warunkiem, ze te treéci beda dla internauty interesujace. Je$li nie
beda, przynajmniej cze$é z nich zrezygnuje z lubienia profilu firmy, tym sa-
mym odcinajac sie od komunikatéw zamieszczanych przez nia.

Firmy musza jednak uzmyslowi¢ sobie, ze najwazniejsza nie jest liczba
posiadanych fan6w, ale jako§¢ wzajemnych relacji, nawigzanych pomiedzy
firma / marka, a jej klientami [Kaczorowska-Spychalska 2011, s. 11].

Oczywi$cie kazda firma moze p6j$¢ na skroty, wykupujac tzw. Sugge-
sted Post (proponowany post). Bedzie on docieral do wybranej grupy od-
biorcow. Poniewaz Facebook zbiera bardzo duza ilo$¢ informacji o swoich
uzytkownikach (analizowane sa zaré6wno dane umieszczane na profilach, jak
i polubienia a nawet stlowa wpisywane w komentarzach) istnieje mozliwo§¢
dokladnego nakierowania tych postow na bardzo waskie grupy docelowe.
Niemniej jednak taka forma promocji ma jedna wade, jest droga i jednora-
zowa. Poza tym zadziala jedynie wtedy, jesli kto$ kliknie w dany link, ktory
sie wySwietli w aktualnoSciach uzytkownika portalu. Zatem i tutaj celem po-
winno by¢ polubienie strony, bo tylko wtedy pojedynczy wydatek w reklame
przelozy sie na wieksza liczbe komunikatow w przyszloéci.

Polubienie strony to jedynie polowa sukcesu z punktu widzenia promocji.
Prawdziwy efekt daje dopiero sytuacja, gdy dany post internauta udostepni
na swoim koncie. Wy$wietla sie on z reguly w takiej sytuacji wszystkim jego
znajomym. Im wiecej zatem udostepnien, tym wiekszy efekt w postaci do-
tarcia z komunikatem do odbiorcéw. Co wazne, pojawienie sie takiego postu
oznacza, ze internauta, ktory jest znajomym dla innych, u ktérych jest on
wys$wietlany, poleca go, czyli staje sie adwokatem firmy.

Powody udostepniania postow przez internautéw sa zblizone do powo-
dow polubienia (rys. 4). Niemniej jednak liczba internautéw nieklikajacych
ySudostepnij” (29,9%) jest prawie dwa razy wieksza, niz nieklikajgcych ,lubie
to” (17%). Zatem sposoby na zapewnienie duzej liczby udostepnien powinny
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by¢ podobne do dzialah powodujacych jak najwieksza liczbe polubien strony
przez internautéw. Ciekawe posty, zgodne z opiniami internautéw, zacheca-
jace do dyskusji, dajace rozrywke. Waznym elementem poprawiajacym ilo§¢
udostepnien moga by¢ aplikacje, czy zabawne tresci dolaczane do profili. Pel-
nilyby one funkcje podobna do materialéw przesytanych przy pomocy marke-
tingu wirusowego (viral marketing) poprzez email. W materiatach tych moz-
na by bylo przemycac¢ okres$lone skojarzenia z danym produktem, ustuga czy
marka, a co wazniejsze, promowac fanpage firmy zwiekszajac liczbe polubien.

Rysunek 4. Powody udostepniania postéw przez internautéw
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Piszac o uzyteczno$ci portalu Facebook, nie spos6b nie wspomnie¢ o kosz-
tach komunikacji z rynkiem. Jest to szczegblnie wazne z punktu widzenia firm
rodzinnych, ktore czesto nie sa potentatami i rodkéw na komunikacje nie
maja zbyt wiele. Istnieje mozliwo$¢ wykorzystywania portalu przy zerowym
koszcie zwiazanym z oplatami dla portalu. W takim przypadku firma tworzy
swoje konto na Facebook’u i zaklada, ze do zwiekszania liczby internautow
odwiedzajacych strone oraz ,lubigcych” ja, wystarcza tradycyjne dzialania
w formie umieszczania linkéw do fanpagu na stronie internetowej firmy, w ko-
respondencji email, a takze umieszczanie adresu strony na tradycyjnych ma-
teriatach promocyjnych. Glownym kosztem w takim przypadku jest czas, jaki
musi po$wieci¢ pracownik firmy na opieke nad strong firmy. W efekcie koszty
komunikacji poprzez Facebooka sg niewielkie, jednak woéwczas nie nalezy sie
spodziewaé wysokiej popularno$ci strony, przektadajacej sie na liczbe fanéw.

Drugim sposobem jest wspieranie strony poprzez reklamy. Mozna je wy-
kupié, podobnie jak w przypadku innych stron internetowych. Moga one od-
syla¢ albo na strone zewnetrzna, albo na reklamowany profil. Kolejng forma
promocji sa tzw. ,sponsored stores”. W ramach tego typu reklamy Facebo-
ok automatycznie zareklamuje sponsorowane zdarzenia. W momencie, gdy
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internauta polubi strone czy zdarzenie, pojawi sie ona roéwniez u jego zna-
jomych z propozycja polubienia. W poprawianiu skuteczno$ci komunikacji
moga takze pomodc opcje promowania postow. Dzieki nim dowolna tresé
wskazana przez zleceniodawce dociera do fandw jego strony albo fanéw i ich
znajomych. Pochodna tej formy reklamy sa réwniez tzw. ,suggested post”.
W tym przypadku rowniez zleceniodawca moze wskazaé treéci, ktére chce
przesla¢ do uzytkownikoéw Facebooka, takze tych, ktorzy nie sa fanami stro-
ny. Moga by¢ oni dobrani na podstawie informacji zebranych przez Facebo-
oka iich dopasowania do wymogobw postawionych przez zlecajgcego reklame.
Kolejna forma, podobna do reklamy w wyszukiwarkach, jest tzw. ,sponsored
results”. Dzieki tej opcji reklama firmy wy$wietla sie wowczas, gdy uzytkow-
nik wyszukuje strony wpisujac jaka$ konkretng fraze.

4. Podsumowanie

Portal Facebook daje spore mozliwoéci firmom rodzinnym w zakresie komu-
nikacji z otoczeniem. Jednak wykorzystujac go, nalezy pamietaé, ze sluzyé
on moze gléwnie do budowania relacji, a nie do bezpoéredniego zwieksza-
nia sprzedazy. Zaleta wykorzystania portalu sa na pewno niskie koszty, ilos§é
dostepnych informacji, jak i jego interaktywno$é. Niemniej jednak, aby moc
w pelni wykorzysta¢ potencjal jaki niesie ze sobg portal, nalezy zrozumie¢ jego
istote polegajaca na tym, ze jego uzytkownicy wchodza na niego by tworzy¢
wspolnote, wymieniaé sie informacjami, wspoitworzy¢ zawarto$§é. Oznacza
to, ze, aby fanpage strony byl naprawde uzyteczny, firma musi zrozumie¢, ze
wykorzystuje sie go nie do bezposredniego zwiekszania sprzedazy, ale do bu-
dowy relacji i wzmacniania pozytywnego wizerunku firmy.
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Mozliwos¢ wykorzystania nowoczesnych form
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Abstract: At present, employees are the fundamental resource of a firm and they
are responsible for the success of a company. However, updating their knowledge
and equipping them with new skills and qualifications is constantly needed to
fully utilise the human capital. Some of the methods that may be used in this
process are mentoring and coaching. The aim of the paper is to present these two
ways of training employees and to assess their advantages with regards to using
them in the process of succession in family businesses. The article argues that
those methods suit the characteristics of family businesses perfectly.
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Wstep

W chwili obecnej powszechnie uwaza sie, ze to pracownicy stanowig pod-
stawowy zasOb przedsiebiorstwa i to od nich zalezy sukces firmy. Ich wie-
dza, umiejetnosci, zaangazowanie moga da¢ organizacji znaczaca przewage
konkurencyjna w réznych obszarach. Zwrocié nalezy jednak uwage na fakt,
ze w obecnej rzeczywistosci, jak stusznie twierdzi R.Gunther McGrath, osig-
gniecie trwalej przewagi konkurencyjnej jest prawie niemozliwe. ,W $wiecie,
w ktéorym przewaga konkurencyjna czesto wyparowuje w czasie krotszym
niz rok, przedsiebiorstwa nie moga sobie pozwoli¢ na to, by po$wiecaé wiele
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miesiecy na dopracowywanie jednej strategii dlugofalowej. Aby pozosta¢ na
czele peletonu, musza bezustannie podejmowacé nowe inicjatywy strategicz-
ne, wyszukujac i wykorzystujac rownocze$nie wiele zZrodel chwilowej prze-
wagi konkurencyjnej” [McGrath 2013, s. 44]. Krotkotrwalo$¢ przewagi konku-
rencyjnej prowadzi z kolei do ulotnoSci zgromadzonego przez pracownikow
potencjalu wiedzy, kwalifikacji, do$§wiadczenia.

W takiej sytuacji konieczne wrecz staje sie nie tylko cigglte poglebianie juz
posiadanej wiedzy, ale takze zdobywanie nowej. W tradycyjnym ujeciu zada-
nia te realizowane sa poprzez szkolenia. Szkolenia definiowane sa bowiem jako
,0g01 celowych i systematycznych dzialan wystepujacych w danej organizacji
i skierowanych na poglebienie oraz poszerzenie okreslonych elementéw zaso-
bow ludzkich, a takze na wyposazenie ich w nowe elementy, niezbedne z punk-
tu widzenia obecnych i przyszlych potrzeb organizacji” [Pocztowski 2008, s. 277].

Inaczej na te kwestie patrzy M. Sloman. Wedlug tego autora powinno sie
odej$¢ od szkolenia (jako ,interwencji prowadzonej przez instruktora opar-
tej na treSci”), w kierunku uczenia sie, ktore jest procesem koordynowanym
samodzielnie, zwigzanym z praca, prowadzacym do poprawy zdolnoSci przy-
stosowawczych” [Sloman 2014, s. 24]. Poglad ten znakomicie koresponduje z teza
Mayo i Lanka, ktérzy stwierdzaja, ze ksztaltuja sie nowe postawy pracowni-
koéw, ktore przejawiajg sie miedzy innymi w tym, ze [Parsole, Wray 2002, s. 29]:

- nie oczekuja juz oni, by organizacja zajmowala sie przede wszystkim

ich karierg i nauka,

uwazajg, ze w ich wlasnym interesie lezy dbanie o atrakcyjnoéé dla
pracodawcy,

potrzebuja wsparcia ze strony przelozonego, ktéry moze by¢ trene-
rem, pomagaé pracownikom zdobywa¢ do$wiadczenia i przekazywaé
im wlasne,

pracownicy licza na pomoc, wsparcie ze strony organizacji oraz ocze-
kujg, ze organizacja doceni wzrost ich wartoéci uzyskany dzieki nauce.

Takie podej$cia powoduja, ze zmniejsza sie rola tradycyjnych technik
szkoleniowych, np. wykladéw, seminariow, rozwiazywania studiéow przypad-
kéw na rzecz tzw. metod nowoczesnych, takich jak mentoring czy coaching.

Celem niniejszego pracowania jest naswietlenie istoty dwoch wskazanych
wyzej nowoczesnych metod szkolenia pracownikoéw oraz proba oceny tych spo-
sobow rozwoju personelu pod katem wykorzystania ich w firmach rodzinnych,
przede wszystkim w procesie sukcesji. Autorki stawiaja przy tym hipoteze, ze
sg to metody doskonale pasujace do specyfiki przedsiebiorstw rodzinnych.

W pracy wykorzystano dostepna literature przedmiotu oraz materialy in-
ternetowe.
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Coaching i mentoring jako nowoczesne formy
szkolenia pracownikdw

Pierwsza z przyjetych do opisu metod szkolenia (nauczania) jest coaching.
Wedlug M. Armstronga coaching to technika ,jeden na jednego”, ktéra po-
winna rozwija¢ umiejetnoéci, wiedze i postawy [Armstrong 2007, s. 791]. Inna de-
finicja mowi, Ze jest to pomoc okreSlonej osobie, we wzmacnianiu i udoskona-
laniu dzialania, poprzez refleksje nad tym, jak stosuje konkretna umiejetnosc
lub/i wiedze [Bennewicz 2011, s. 29]. Rozbudowana definicja coachingu moéwi, ze
jest to strategia ,stosowana po to, by klient w pelni wykorzystal swoj potencjat
i osiagnal zamierzone cele. Na poczatku coach pomaga klientowi precyzowac
owe cele. Nastepnie wspiera go w realizacji poprzez zaplanowanie strategii
dzialania. Coach dba o to, by klient nie zboczyl z ustalonej Sciezki. Coaching
pomaga zachowaé réwnowage miedzy praca, zyciem rodzinnym i towarzy-
skim, a czasem wolnym i rozwojem duchowym” [Sidor-Rzadkowska 2012, s. 14].
P. Smoélka uwaza, ze coaching traktowac nalezy jako prace na zasobach, a kon-
kretnie jako wspieranie klienta w doskonaleniu jego aktywno$ci poprzez sty-
mulowanie go ,,do refleksji nad celami i sposobem wykorzystywania zasobow,
ktore posiada lub do ktérych ma dostep [...]. Rola coachingu jest udzielenie po-
mocy klientowi w osiggnieciu tego, czego chce, bez méwienia mu co ma zrobié,
lub wyreczaniu go w dzialaniu [...]. Pomaga [...] optymalnie i odpowiedzialnie
spozytkowaé zasoby wiedzy i umiejetnosci, ktore sg poklosiem, miedzy innymi,
uczestnictwa w szkoleniach orazjednocze$nie przygotowuje do sprawnego, ak-
tywnego rozwigzywania probleméw w roli decydenta, a nie jedynie pasywnego
odbiorcy rozwigzan rekomendowanych przez kogos$ innego” [Smétka 2012, 5. 169].
Coaching jest wiec to metoda rozwoju, zaréwno zawodowego, jak i osobi-
stego, w trakcie ktorej pracownik korzysta z pomocy i wsparcia osobistego tre-
nera. Coaching opiera sie na rozmowie coachowanego i trenera, w ramach kt6-
rej trener naprowadza klienta na odpowiedzi na wazne pytania. ,Wychodzi sie
tutaj z zalozenia, ze klient jest kreatywng jednostka, umiejaca znajdowac naj-
lepsze dla siebie rozwigzania, i to on w 100% ponosi odpowiedzialno$é za swoje
zaangazowanie, decyzje, dzialania i rezultaty” [Cotaszewska-Kaczan 2010, s. 174].
Specjalno$cia coachoéwjest mobilizowanie pracownikéwdozmian. Owarto-
Scicoacha stanowijego umiejetno$¢ odczytywania sygnalow, znakow, dostrze-
gania symptomoéw oraz dzialanie na zasadzie wczesnego ostrzegania, a takze
dostrzeganiemozliwoScinarzeczosob, ktoresapodichopieka [Buchen2011,s.147].
Zdaniem O. Rzyckiej w procesie coachingu coachowany [Rzycka 2010, s. 31]:
nadaje kierunek swojemu zyciu i swojej pracy poprzez jasne okreslenie
priorytetow,
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-+ jest $wiadom tego, ze w procesie realizacji celu ma wiele mozliwoSci

do wyboru,

+  bierze odpowiedzialno$¢ za swoje zycie i prace i §wiadomie decyduje

o ich jakoSci.

Pozytywne konsekwencje coachingu potwierdzaja badania. Przykladowo
Oliviero (i inni) wykazal nizsza efektywno$¢ osob szkolacych sie samodziel-
nie w poréwnaniu z osobami bioragcymi udzial w coachingu. Produktywnosé
pierwszej grupy wzrosla bowiem w wyniku nauki tylko o 22,4%, podczas
gdy drugiej, bioracej udzial w coachingu — az o 88% [Syrek-Kosowska, Stolarze-
wicz 2012, s. 111]. Badania pokazujg tez, ze coaching przynosi efekty w takich
obszarach jak: wzrost sprzedazy, wzrost produktywnosci i zaangazowania
w firme, zwiekszenie poczucia pewnosci siebie, rozwdj umiejetnoséci komu-
nikacyjnych, umiejetnosci stawiania i oceny wazno$ci celéw biznesowych,
wzrost samooceny menedzeréow i ich efektywno$ci w zakresie zarzadza-
nia zespolem [Syrek-Kosowska, Stolarzewicz 2012, s. 111].

Druga analizowang metodg rozwoju pracownika jest mentoring. Meto-
de te czesto opisuje sie poprzez poréwnanie z coachingiem. Aczkolwiek M.
Sloman stwierdza, ze moze by¢ trudno pokaza¢ réznice miedzy coachingiem
a mentoringiem, czesto bowiem w praktyce tych dwoch nazw uzywa sie za-
miennie, to jednak ,tradycyjnie mentoring w miejscu pracy odnosi sie zwykle
do sytuacji, gdzie bardziej doSwiadczony pracownik, korzystajac ze swojej
wiedzy i zrozumienia pracy lub miejsca pracy, wspiera rozwdj nizszego stano-
wiskiem lub mniej doS§wiadczonego czlonka zalogi” [Sloman 2014, s. 177]. Men-
toring polega na przekazywaniu rad, treéci, informacji, za$ coaching to wydo-
bywanie z ludzi tkwiacego w nich potencjatu [Scoular 2013, s. 17]. Mozna takze
podkreslié¢, ze coaching to podejécie niedyrektywne do pracownika — polega
na kazdorazowym wydobywaniu odpowiedzi z klienta, za§ mentoring — to
podejscie dyrektywne, ktore polega na kazdorazowym udzielaniu klientowi
odpowiedzi (w réznych wariantach) [Scoular 2013, s. 18].

Jeszcze inaczej mozna oddaé réznice pomiedzy tymi metodami, méwiac,
iz mentoring jest metoda rozwoju osobistego pracownikéw polegajgca na
»dzieleniu sie wiedza i doSwiadczeniem, a takze na wspieraniu w rozwoju
osobistym i wprowadzaniu zmian. Jest to dlugoterminowa relacja dwoch
0s6b: Mentora (czyli do§wiadczonego pracownikal...]) oraz jego podopiecz-
nego. Celem mentoringu jest: wsparcie rozwoju kariery, wymiana doswiad-
czen, opracowanie strategii rozwoju dla pracownika objetego programem.
Coaching to program rozwoju pracownikow oparty na wspieraniu ich w sa-
modzielnym dokonywaniu zamierzonej zmiany (w oparciu o wlasne odkry-
cia, wnioski i zasoby). Jest to partnerska relacja dwbch os6b, do§wiadczonego
coacha i pracownika, oparta na wzajemnym zaufaniu. Pracownik osiaga za-
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lozony cel, udoskonalajac swoje kompetencje w okreslonej dziedzinie. Celem
coachingu jest: rozwigzywanie probleméw, rozwdj umiejetnosci, wzrost efek-
tywno$ci realizowanych dzialan” [Mentoring&Coaching].

Mentorem jest osoba o duzym do$wiadczeniu, wiedzy, kwalifikacjach, za-
zwyczaj na wyzszym stanowisku, ktéra moze i chce podzieli¢ sie z osoba ucza-
ca sie posiadanymi zasobami, chce wspoméc ja w rozwoju i karierze.

Mentoring przynosi korzyéci firmie, jak i pracownikom bioragcym udzial
w tych relacjach. Dla objetego opieka pracownika jest to z pewno$cia forma
wyrdznienia. Ma on jednoczeénie poczucie wsparcia, jego kariera w firmie
moze rozwijac sie szybciej i w sposob bardziej przemys$lany. Mentor zysku-
je z kolei nowe dos$wiadczenia, satysfakcje i zadowolenie. Cala organizacja
korzysta z transferu wiedzy, rowniez tej ,miedzypokoleniowej”, doswiad-
czenia, umiejetnoéci, buduje wizerunek firmy stawiajacej na rozwdj pra-
cownikdéw; zmniejsza sie dystans miedzy pracownikami. Z kolei naukowcy
z Mentoring and Coaching Unit przy Sheffield Hallam University na pod-
stawie analizy ponad stu projektow naukowych stwierdzili, ze korzysci
z mentoringu mozna podzieli¢ na cztery kategorie: lepsze funkcjonowanie
firmy i wdrazanie przepiséw, korzy$ci motywacyjne, korzysci z rozwoju wie-
dzy i umiejetnoSci oraz korzyéci z zarzadzania zmiang i jej nastepstwami
[Megginson, Clutterbuck, Garvey, Stokes, Garrett-Harris 2008, s. 46].

Popularno$¢ analizowanych metod rozwoju pracownikéw ro$nie, co po-
twierdzaprzykladowo A.Mi$, ktoraprzytaczawynikibadan przeprowadzonych
wérdd firm zgloszonych w konkursie Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi.
W firmach tych, jak sie okazuje, na przestrzeni lat te dwie metody szkole-
nia odnotowaly najwiekszy wzrost popularnos$ci [Funkcja personalna 2007, s. 149]
(zob. tab. 1). Z kolei E. Parsloe i M. Wray podaja, ze metody te w przedsiebior-
stwach w Wielkiej Brytanii zajmuja trzecie miejsce wérdd technik szkolenio-
wych pod wzgledem czestotliwos$ci stosowania (po treningu w pracy i trady-
cyjnych kursach szkoleniowych) [Parsloe, Wray 2002, s. 46].

Tabela 1. Techniki szkolenia i treningu stosowane w badanych firmach

..Stosowane techniki szkolenia i rozwoju  :  Weczesniej Aktualnie
19 19
..Konsultacje z przetozonym 05 17
(wtym podyplomowe) 1 16
LZlecaniezadan i 1] 14
...Zastepstwo na stanowisku pracy 07 12
5 12
LGrupoweformypracy il 9

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Funkcja personalna 2007, s. 149.
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Wykorzystanie mentoringu i coachingu w procesie
sukcesji w firmie rodzinne;

W literaturze spotykane sa rézne podejécia do definiowania przedsiebiorstw
rodzinnych. Na potrzeby niniejszego opracowania zasadne wydaje sie przyto-
czenie definicji, ktore klada nacisk na wielopokoleniowo$¢ tych firm. Specyfi-
ka firmy rodzinnej jest bowiem jej zakorzenienie w danej rodzinie, powiazanie
z rodzing, oparcie na rodzinie. Firma rodzinna to taka, ktora realizuje wizje
dzialalnoS$ci biznesowej i ktora posiada plany przekazania przedsiebiorstwa
w przyszto$ci kolejnym potomkom rodziny [Strzelecka 2011, . 130]. Jest to tez pod-
miot, ktory przejdzie pod zarzad i na wlasno$¢ nastepnego pokolenia rodziny
[Kotadkiewicz 2007, s. 43]. Jeszcze inna definicja moéwi, ze z przedsiebiorstwem
rodzinnym mamy do czynienia wtedy, gdy co najmniej dwie generacje jednej
rodziny mialy znaczacy wplyw na cele i polityke firmy [Olkiewicz 2013, s. 59]. Po-
wyzsze definicje biznesu rodzinnego zostaly przytoczone w tym celu, aby pod-
kresli¢ wazno$¢ tego obszaru przedsiebiorstwa rodzinnego, jakim jest sukce-
sja. Stanowi ona wrecz o istocie firmy rodzinnej. Wedlug wielu autoréw, bez
sukcesji nie ma wrecz mowy o firmie rodzinne;j.

Proces sukcesji nie jest jednak prosty. R6znorodno$¢ pojawiajacych sie tu
problemoéw, a jednocze$nie waga skutkow tego procesu zmusza do glebokiego
przemySlenia jego przebiegu i czynnikdow wplywajacych na jego skutecznosé.
Wazne miedzy innymi jest, aby sukcesje przeprowadzi¢ w spos6b stopniowy.
N. Baskiewicz i I. Nizialek wyr6zniaja siedem faz sukcesji (zob. tab. 2).

Tabela 2 Fazy sukcesji w firmie rodzinnej

Sukcesor chociaz jest jeszcze d2|eck|em n|e1est odgrodzony
od pracowmkow firmy. Jest przez nich postrzegany jako przy-

Czasowe zatrudnienie w firmie I’OdZII’InEJ, zdobywanle &Bswmd-“é
czeh w innych przedsiebiorstwach, budowa kapitatu edukacyj-

Poczatek pe’moetatowel pracy w rodzmnym przed5|eb|orstW|e
Zdobywanie doswiadczenia na niekierowniczych stanowiskach

Awans w hierarchii stanowisk. Zwu;kszenle zakresu 0dp0W|e—
dzialnosci.

Przekazywame wtadzy nad ﬁrmq ]ednak nowy szef chociaz
sprawuje juz wtadze, nadal jest pod kontrola swojego poprzed-
nika.

Zrédto: Baskiewicz, Niziatek 2013, ss. 44-45.
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Kazda z faz sukcesji ma swoja specyfike i wymaga przygotowania, mie-
dzy innymi wymaga przemyslenia sposobéw przekazywania wiedzy sukce-
sorowi i zdobywania przez niego do$wiadczen. OczywiScie mamy przy tym
na uwadze sukcesje, ktérag K. Orzechowski okresla jako proces, w odro6z-
nieniu od zdarzenia incydentalnego. ,,O incydencie mozna moéwi¢ wowczas,
gdy na skutek zdarzen losowych, przykladowo — naglej Smierci wlasciciela
nastepuje przejecie przedsiebiorstwa przez jego nastepcow, ktorzy weze-
$niej nie byli przygotowywani do tej roli. W takim przypadku mozna moé-
wi¢ o spadkobiercy, a nie o sukcesorze” [Orzechowski 2011, s. 115]. OczywiScie
nie wchodzimy tutaj w kwestie prawne, ale podkres§lamy réznice pomiedzy
w pelni przygotowanym obejmowaniem firmy, a naglym, nieprzewidywanym
i czesto niechcianym staniem sie jej wlascicielem.

Analizujac fazy sukcesji w firmie rodzinnej, wida¢ wyraznie, ze wlasnie
takie formy szkolenia jak mentoring i coaching wydaja sie tutaj niezbedne.

Specyfika mentoringu powoduje, ze moze by¢ on zastosowany od fazy
funkcjonalnej, az po faze wczesnej sukcesji. Sukcesor w poczatkowych
etapach wymaga bowiem pomocy w poruszaniu sie w $wiecie biznesu, za-
rowno jako podwladny, jak i potem — jako przelozony czy wlasciciel przed-
siebiorstwa. Potrzebuje osoby zaufanej, bliskiej, wspierajacej, naprowadza-
jacej. I tutaj powigzania rodzinne moga w duzym stopniu to zagwarantowac.
Oczywiscie elementow kultury organizacyjnej firmy, norm, wartosci panu-
jacych w przedsiebiorstwie ,dziedzic” moze uczy¢ sie juz wezesniej, a ro-
dzic wlaéciwie od dziecinstwa moze budowaé filary sukcesji. Poprzed-
nikowi, jak nikomu innemu, zaleze¢ bowiem powinno na prawidlowym
pokierowaniu kariera zawodowa i zyciowa sukcesora.

Poprzednik moze i powinien by¢ konsultantem, przewodnikiem i doradca
na wszystkich etapach kariery. Mentor czuje sie odpowiedzialny za sukceso-
ra, za jego odpowiednie przygotowanie. Reprezentuje indywidualne podej-
$cie do czlonka rodziny. Rola mentora w tych poczatkowych etapach sukce-
sji polega na ,pomocy uczniowi w uchwyceniu szerszego znaczenia tego, co
sie aktualnie dzieje, a co na pierwszy rzut oka moze sie wydawac nieistotne”
[Megginson, Clutterbuck, Garvey, Stokes, Garrett-Harris 2008, s. 18].

Mentoring moze okazaé sie szczegbdlnie wazny w fazie zaawansowanej
funkcjonalnej, gdy sukcesor zajmie stanowisko kierownicze. Jak pokazu-
ja wynika badah M. Watkinsa, az 87% badanych kierownikow uwaza, ze
objecie stanowiska kierowniczego ,jest zawsze najwiekszym wyzwaniem
w zawodowym zyciu menedzera. Nie podlega watpliwoéci, ze kazdy mene-
dzer w okresie przej$ciowym, przynajmniej przez okreslony czas, przeby-
wa na nieznanych i glebokich wodach i jest wysoce narazony na [...] wiele
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(przyp. Autorek) pulapek. Moga one zapoczatkowa¢ i nakrecaé mechanizm
blednego kola, zwiekszajac prawdopodobienstwo poniesienia porazki”
[Misiak-Niedzwiadek, Zaczek 2012, s. 194].

Jednoczes$nie 70% respondentdéw uznalo, ze osiagniecia (lub ich brak)
w okresie przejéciowym s3 prognostykiem ogoélnego sukcesu badz po-
razki na nowym stanowisku [Misiak-Niedzwiadek, Zaczek 2012, s. 195]. Dlate-
go pomoc mentora w wejSciu w nowg role przez sukcesora jest tak wazna.
Istnieje bowiem szansa na minimalizacje bledéw, a jednocze$nie kroétszy
czas na nowym stanowisku. A jak stwierdza M. Watkins — ,kazda minuta
zaoszczedzona dzieki systematycznoSci w procesie przechodzenia zmian
stanowiskowych jest dodatkowa minuta zyskana na budowanie firmy”
[Misiak-Niedzwiadek, Zaczek 2012, s. 195]. Wraz z przechodzeniem do kolejnych faz
sukcesji, zakres mentoringu powinien jednak zmniejszaé sie.

Coaching z kolei takze moze pojawié sie juz w fazie funkcjonalnej, jednak
jego znaczenie, w odréznieniu od mentoringu, powinno w kolejnych fazach
rosnagé. Zgodnie z idea coachingu, sukcesor moze by¢ naprowadzany, jednak
nie prowadzony za reke. Powinien sam decydowaé, rozstrzyga¢, wyznaczaé
cele i sposoby rozwigzan. Poprzednik — coach przestaje ponosié¢ za sukceso-
ra odpowiedzialno$¢. Wraz z nabywaniem do$wiadczenia mentoring powi-
nien przeradzac sie w coaching. Coaching jest partnerstwem, rola coacha jest
swzmacnia¢ coachowanego, zachecaé go do refleksji, do odkrywania niezna-
nych mocnych stron, do przekraczania i eliminowania barier czy trudno$ci
stojacych na drodze do rozwoju i osiggania celow. Wazne jest, aby coachowani
stawali sie coraz bardziej $wiadomymi swoich dzialan i ich konsekwencji, by
byli bardziej §wiadomi istnienia innych opcji” [Rzycka 2010, s. 60]. Jak stwier-
dza A.Scoular — coaching jest ,z istoty bardziej uzyteczny na pézniejszych
etapach kariery. Mlodym profesjonalistom na poczatku Sciezki zawodowej
trzeba — czy to sie komu$ podoba, czy nie — méwié¢, co majg robié.[...] Gdy
jednak osiaga sie mniej wiecej potmetek kariery, rzecz nie sprowadza sie juz
wylgcznie do kompetencji technicznych. [...] Do tego, aby zachowa¢é autentyzm
i charyzme, liderzy muszg kreéli¢ wlasne, oryginalne wizje i przedstawiat je
innym w atrakeyjny sposob. Niewielu z tych umiejetnosSci mozna nauczy¢, ale
wiele mozna wypracowac w ramach coachingu” [Scoular 2013, s. 21].

Podkresli¢ nalezy, ze coaching nie pozwala coachowi na narzucanie
wlasnego zdania, wymusza natomiast na uczniu indywidualne spojrzenie,
innowacyjno$¢, dopasowywanie rozwigzan do wilasnych celéw, mozliwo-
Sci, pogladéw. Coaching tworzy wiec §wiadomego wlasnych atutéw i ogra-
niczen sukcesora, ktéry jest w stanie poprowadzi¢ dalej przedsiebiorstwo
samodzielnie, wedlug wlasnego pomyshi, jednak na bazie przekazanych
wczeSniej w ramach mentoringu informacji.
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Coaching i mentoring, realizowane jako wewnetrzne formy szkolenia
powinny staé¢ sie wiec metodami rozwoju zawodowego sukcesoréw. Jest
to szczegdlnie wazne wobec faktu, ze jak pokazaly badania przeprowadzo-
ne przez PARP, firmy rodzinne w zdecydowanej wiekszoéci nie korzysta-
ja z zewnetrznych form szkolenia. Wsréd powodoéow takiej sytuacji przed-
siebiorstwa podaja m. in. brak potrzeb w tym zakresie, prze§wiadczenie
o zbyt malym rozmiarze firmy, aby warto bylo siega¢ po takie szkolenia
oraz wazno$¢ innych potrzeb. W analizie wynikéw tych badan podkre-
§la sie 0ogblna niecheé tych firm rodzinnych do korzystania z zewnetrznego
doradztwa — opor przed wpuszczaniem zewnetrznych doradcow ,na swoje
podwérko”, na ktéorym problemy firmy to jednocze$nie problemy rodziny
[Firmy rodzinne w polskiej gospodarce 2009, s. 148-152].

/ZakonAczenie

Statystyka dotyczaca firm rodzinnych pokazuje, ze w rece drugiego pokolenia
przechodzi okolo 30% firm, pod rzady trzeciej generacji — 15% firm, za$ w rece
kolejnych pokolen dostaje sie jedynie 3% firm [Kotadkiewicz 2011, s. 20]. Oczywi-
Scie powody tego stanu rzeczy moga by¢ rdzne, jednakze wydaje sie, ze jedna
z waznych przyczyn moze by¢ nieumiejetne przekazywanie wiedzy pomiedzy
poprzednikiem a ewentualnym sukcesorem.

Aktywno$¢ w tym zakresie powinna by¢ podejmowana juz w dziecinstwie,
jednak intensyfikacja dzialan musi nastapi¢ na etapie podjecia przez sukce-
sora pracy w rodzinnej firmie. Metody przekazywania wiedzy moga by¢ r6z-
ne, jednak jak starano sie dowie$¢ w niniejszym opracowaniu, nowoczesne
metody szkolenia, takie jak mentoring czy coaching, sa szczegblnie uzyteczne
w przedsiebiorstwie rodzinnym. Specyfika analizowanych metod korespon-
duje ze specyfika firm rodzinnych — mozliwoé¢ indywidualnego podejécia,
zaufanie, bliskie relacje miedzy uczniem a nauczycielem — stanowia dosko-
nala podstawe do sukcesu w procesie szkolenia. Jednakze obie te metody wy-
magaja od mentora / coacha duzej wiedzy, zrozumienia oraz umiejetnosci
pedagogicznych, za$ od sukcesora — zrozumienia wagi szkolenia i checi zaan-
gazowania sie. Dopiero wtedy sukces jest gwarantowany.
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The symptoms of burnout syndrome and staff efficiency and

business. Case of commercial chain:

Sam’s Club Culiacan, Mexico

Abstract: Family businesses require commercial chain and demand of employees

a lot of responsibility and commitment, forming them work stress, exhaustion, fa-
tigue that characterize burnout. Currently, the pace of life that people carry, needs
to be done daily to achieve and generate survival, has led to a working life applicant
excessive time consumption impacting your personal life and in the body itself,
because stress significantly affects the health of people, creating physical and psy-
chological symptoms; these activities being the main factors.

The objective of this research was to analyze the symptoms of burnout syndrome
in staff efficiency and management of a family business leaders commercial chain:
Case Sam’s Club Culiacan, Mexico to meet this objective, a standard questionnaire
instrument used to collect data in order to check for the features of the syndrome
in employees of the company was developed. The results indicated that employ-
ees surveyed experience physiological and psychological characteristics of burnout
syndrome, whose expression influences their work efficiency, reducing its perfor-
mance, causing lack of focus, concentration and motivation.

Key-words: Family Business, Burnout Syndrome.
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Introduccion

En la sociedad mexicana, la familia es el centro sobre el cual gira la vida del
individuo tanto en sus actividades sociales como en las econbémicas; factor
que le da fuerza. Las familias, se pueden conformar de diversas generaciones,
no solamente tomando en cuenta el nicleo familiar, sino también a los abue-
los, tios y nietos, convirtiéndose en una de las principales caracteristicas de
las empresas familiares.

Asi pues, una empresa es familiar cuando una parte esencial de su propie-
dad esta en manos de una o varias familias, cuyos miembros intervienen en
forma decisiva en la administracién y direcciéon del negocio. Estas empresas
se caracterizan porque son organizaciones que gran parte de la propiedad
pertenece a una familia, los cargos de mayor responsabilidad por lo regular
son ocupados por los mismos miembros de la familia.

En ocasiones por necesidad, la empresa familiar tiene que recurrir
a profesionales cualificados no familiares para el desarrollo de la actividad
empresarial. Sin estos ejecutivos la empresa no tendria capacidad ni para
crecer ni para mantenerse en el mercado de modo competitivo. Estos al-
tos directivos no familiares en ocasiones asumen el papel de gerentes, con-
sejeros, confidentes del fundador y entrenadores de sus hijos. A veces tie-
nen mas autoridad moral que muchos de los familiares que forman parte
del Consejo de Administracion de la empresa familiar.

Actualmente este ser humano se ve envuelto en una dinamica de vida un
tanto acelerada, influida por el mismo funcionamiento de la sociedad en estas
organizaciones. Cada vez mas y con mayor frecuencia tratan de cubrir sus
necesidades basicas y de prioridad con una vida laboral extensa, cargas de
trabajo arduas e incluso trabajar jornadas extraordinarias.

Por el alto ritmo de trabajo estas personas pueden llegar a desa-
rrollar mas alldA de un simple estrés o agotamiento laboral, el padeci-
miento conocido como sindrome de burnout que influye para que la
persona presente pérdida de interés en el trabajo y del sentido de la respon-
sabilidad, pudiéndose considerar como detonante principal de numerosas
deficiencias laborales que impiden un mayor funcionamiento y desarrollo
de cualquier empresa, incluyendo las familiares.

Lamayoria de las empresas familiares son pequefias y medianas empresas,
y aunque se tiene la creencia que una empresa familiar es casi imposible que
nunca crezca, sin lugar a dudas existen empresas familiares que comienzan
siendo pequenas empresas y llegan a convertirse en grandes negocios sin dejar
de ser familiares, como es el caso de Sam’s Club Culiacan, en Sinaloa, México.
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Por ello, el objetivo de este trabajo, fue analizar los sintomas que conforman
el sindrome de burnout en la eficiencia del personal de gerencia y lideres de
una empresa familiar de cadena comercial: Caso Sam’s Club Culiacan, México.

Marco Tedrico
Empresas Familiares
Definicion

Es importante hacer énfasis en que previo a profundizar en el tema de las
empresas familiares, es crucial determinar e identificar ¢Que es una familia?
La Organizacion Mundial de la Salud [0MS, 2013] 1a define como “los miembros
del hogar emparentados entre si, hasta un grado determinado por sangre,
adopcion y matrimonio. El grado de parentesco utilizado para determinar los
limites de la familia dependera de los usos a los que se destinen los datos y por
lo tanto, no puede definirse con precision en escala mundial”.

Asi también, especialistas en el tema explican que consiste en “Un grupo
unido entre si por vinculos de consanguinidad, filiacién (biol6gica o adopti-
va) y de alianza. La familia es el resultado de una experiencia y de una alianza
entre géneros. Requiere para su constitucion, del encuentro y de la relaciéon
entre un hombre y una mujer que quieren unir su vinculo mediante el afecto
entre ellos o hacia los hijos que surgen de su relacién” [vargas 2014]. Por otro
lado, el funcionamiento familiar consiste en la capacidad del sistema familiar
para cumplir con sus funciones esenciales enfrentando y superando cada una
de las etapas del ciclo vital, las crisis por las que atraviesa, dando lugar a pa-
trones que permiten ver la dindmica interna en funcién del medio en que ella
se desenvuelve. Estas deben de cumplir con las siguientes demandas:

- Satisfaccion de necesidades biologicas y psicolégicas de los hijos

- Socializacion

- Bienestar econ6mico

- Mediadora con otras estructuras sociales

Tomando en cuenta lo anterior y analizando la postura y el papel que
cumple una familia en México, se puede afirmar que en esta nacion, la fa-
milia es una unidad bésica de organizacion social y a partir de ella se van
estructurando organizaciones mas complejas. Es por eso que la fami-
lia tiene una relacién estrecha con las empresas, ademas que ambas re-
quieren un enfoque evolutivo de madurez y crecimiento que tienen que
desarrollar, ya que una da forma a la otra.

En la sociedad mexicana, la familia es el centro sobre el cual gira la vida
del individuo tanto en sus actividades sociales como en las econdémicas;
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factor que le da fuerza. Las familias, se pueden conformar de diversas ge-
neraciones, no solamente tomando en cuenta el nacleo familiar, sino tam-
bién a los abuelos, tios y nietos convirtiéndose en una de las principales
caracteristicas de las empresas familiares.

Asi pues, una empresa es familiar cuando una parte esencial de su propie-
dad esta en manos de una o varias familias, cuyos miembros intervienen en
forma decisiva en la administracion y direccién del negocio.

Tipologia de empresas familiares

Las empresas familiares son una especialidad de estudio del management en
si, y es una especialidad central, dado que més menos el 80% de las empresas
lo son también, porque en las empresas familiares tienden a repetirse las di-
namicas de rol y relacionales propias del sistema familia, lo que la mayoria de
las veces es negativo para el negocio y transparente para los integrantes. La
empresa familiar no forma un todo homogéneo, sino que puede distinguirse
cinco grandes tipologias segtin su perfil de complejidad y su estructura de
gestion, cuyas caracteristicas y comportamientos son distintos [Cerda 2014].

.+ Capitan. El 24% de las empresas familiares espafiolas retnen las ca-
racteristicas de una organizaciéon capitan. Cuentan con escasa com-
plejidad tanto de familia como de empresa; son pymes en gran medida
controladas por el fundador y su edad media es de 28 afios. La reco-
mendacién que el estudio hace a las compaifiias que siguen este esque-
ma es que se afanen en buscar otro capitan que garantice el relevo.

- Emperador. Dos de cada diez empresas pertenece al modelo empera-
dor. La complejidad de la empresa es mucho mayor, tiene una dimen-
sion considerable y la complejidad de la familia también es mayor. La
edad media de la organizacién es de 41 afnos. ¢El consejo? Necesitan
una mayor estructuracién.

Equipo familiar. Constituyen el 22% del total. La complejidad de la
empresa es baja y, por el contrario, la de la familia es elevada. Su edad
media es de 45 afios y el consejo que se les da es que limiten en lo po-
sible la complejidad familiar.

Estructurado. En las empresas estructuradas la complejidad de la
empresa es alta con una complejidad de familia relativamente baja.
La edad media de estas compaiias es de 37 anos y el consejo que los
expertos ofrecen es que restrinjan el futuro acceso de los accionistas
a la compania.

+  Corporacién. Constituyen el 18% de las compaiiias. Tanto la comple-
jidad de la empresa como la de la familia son elevadas. Se trata de
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empresas grandes y de familias extensas, formadas por hijos, primos
y nietos. Su edad media es de 61 anos. El consejo que se les da: es im-
portante que traten de desarrollar mas la comunicacion.

Caracteristicas de las empresas familiares

Una empresa familiar cuenta con algunos aspectos y caracteristicas que la
distinguen de las no familiares, que se desglosan a continuacion:

- Esuna organizacién que gran parte de la propiedad pertenece a una familia.
Los cargos de mayor responsabilidad dentro de la organizaci6on son
ocupados por los mismos miembros de la familia.

+ Al estar integrada por una familia permite que exista una voluntad de
continuidad y expansion en la empresa, debido principalmente por la
incorporacion y continuidad de los miembros de la segunda genera-
cion de la familia de la empresa.

La mayoria de las empresas familiares son pequeias y medianas em-
presas y aunque se tiene la creencia que una empresa familiar es casi im-
posible que nunca crezca, sin lugar a dudas existen empresas familiares
que comienzan siendo pequefias empresas y llegan a convertirse en grandes
negocios sin dejar de ser familiares.

Funcionamiento de las empresas familiares

Anteriormente ya se mencionaba que el punto fundamental de la empresa
familiar es que la persona que esta liderando a la familia es la misma persona
que esté liderando a la empresa [Norgestion 2014].

Es importante que para que esta persona pueda conducir una empresa,
para que pueda coordinar a una familia y para que pueda facilitar la toma de
decisiones de una familia dentro de una empresa, requiera de una estrategia
y de un plan para cada uno de los actores de esta familia.

El punto fundamental de una empresa familiar es que el lider de 1a misma,
esta moviendo dos entidades, dos sistemas, por un lado el sistema familiar
con sus distintos roles (hombre, mujer, pareja, padres, hijos, hermanos) y por
el otro el sistema empresarial con sus distintas funciones (mercadotecnia,
procesos, gente, finanzas, legal). Sin embargo, independientemente de esto
elementos algo que no cambia es el hecho de que es importante formar fami-
liares competentes para que puedan desarrollar una empresa competitiva.

Cuando se esta formando una persona dentro de una empresa, es porque
se aluden a las virtudes que tiene, a las caracteristicas que de una u otra ma-



166 Maria Isabel Rivera Tisnado, Erika Isabel Zazueta Rivera

nera lo identifican: como ser puntual, como ser ordenado, como ser respon-
sable, como ser trabajador; siendo estas caracteristicas desarrolladas en el
nucleo familiar. Esto se considera fundamental, ya que cuando existen per-
sonas con estos valores, generan fortuna, siendo determinante el ser traba-
jador, ser disciplinado, tener honorabilidad. El lider tiene que estar en esos
dos mundos, en el mundo de sobrevivencia, crecimiento y consolidacion de la
empresa y en el mundo de formar valores para tener familiares competentes
que permanentemente estdn cambiando. En eso consiste la administraciéon
de una empresa familiar, en que las relaciones dentro de la empresa se den en
un contexto que los lleve a tomar buenas decisiones.

Por otro lado, en el campo del mercado y administrativo, “un adecuado
funcionamiento de las empresas familiares exige separar objetivos y funcio-
nes entre la propiedad y los directivos, cuyos intereses no siempre han de ser
coincidentes. En ocasiones se cae en el error de pensar que una buena gestion
se garantiza si la direccién es ocupada por la propiedad y las experiencias no
siempre reafirman esta teoria, sobre todo cuando la empresa est4 en segunda
o tercera generacion [Norgestion 2014, p. 6].

La competitividad de los mercados y la velocidad de los cambios exigen
a las empresas familiares tender hacia la profesionalizaciéon de la gestion,
manteniendo la propiedad y el control del consejo de administracion en el
entorno familiar pero cediendo la gestién a profesionales ajenos a la fami-
lia. Estos profesionales deben contar con la experiencia suficiente, conocer la
problematica empresarial, entender las caracteristicas de la empresa familiar
y estar habituados a la utilizacién de técnicas de direcciéon que les permitan
tomar las decisiones adecuadas en cada momento.

Esta profesionalizacion supone algunas ventajas tales como:

- Evitar la confusién de intereses familiares y empresariales.

- Contar con profesionales con conocimientos, métodos y experiencias

en otras empresas.

+  Superar posibles conflictos familiares respecto de decisiones sobre

puestos clave de la empresa.

- Facilitar la medicion objetiva de los logros alcanzados sin condicionan-

tes previos, asi como el reemplazo en caso de no cumplir los objetivos.

- Imponer normas de funcionamiento sistematizadas en las que no in-

fluyan los cambios de personas.

El empleado no familiar de las empresas familiares

Por necesidad, la empresa familiar tiene que recurrir a profesionales cualifi-
cados para el desarrollo de la actividad empresarial. Sin estos profesionales
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cualificados la empresa familiar no tendra capacidad ni para crecer ni para
mantenerse en el mercado de modo competitivo. A veces estos empleados no
llegan a formar parte de la familia.

Los altos ejecutivos no familiares a veces asumen el papel de gerentes,
consejeros, confidentes del fundador y entrenadores de sus hijos. A veces
tienen més autoridad moral que muchos de los familiares que quienes for-
man parte del consejo de administracion de la empresa familiar. Suelen
ser responsables de llevar la empresa a mayores cuotas y algunos llegan
a ser pares de los familiares mas relevantes. Un ejecutivo no familiar se
dice que triunfa cuando la empresa marcha bien, la familia esta satisfecha
con su trabajo, y él es un ejecutivo feliz.

Para algunos estudiosos la actuacion de un ejecutivo no familiar y la de la
organizacion para la que trabaja se optimiza cuando se da una relacién entre
duefios de la empresa familiar y el ejecutivo que no es una relaciéon de agencia
sino una relaciéon de gestion; es decir, cuando los duefios consiguen que el
gerente no familiar se identifique con la organizacion, bajo una filosofia de
control. Y eso es asi porque los componentes de la familia empresaria interio-
rizan el funcionamiento de su empresa, se comprometen con ella y mezclan
sus propias vidas con la historia de la empresa. Si la familia consigue este
comportamiento del ejecutivo familiar, éste sera feliz, la familia quedara sa-
tisfecha y la empresa crecera con criterios de sostenibilidad.

Y es que el ejecutivo no familiar debe basar su relaciéon con la familia em-
presaria en la verdad, la confianza y la conexién personal y no sbélo en un
contrato y en unos incentivos extrinsecos. Es decir, ademas de incentivos, el
ejecutivo no familiar precisa de implicacién en la cultura de la familia empre-
sarial y de conexiones emocionales, desde la perspectiva de que la familia tie-
ne una influencia continuada sobre la marcha de la empresa, aunque contrate
para la gerencia a un profesional no familiar.

Los gerentes no familiares deben tener una elevada capacidad profesional
y ser excelentes directores y ademés, contar con integridad. El ejecutivo no
familiar debe entender y preocuparse de las cuestiones familiares que afectan
a la empresa y debe saber trabajar en un contexto emocional. De no entender
a la familia, el ejecutivo pisara por un terreno sembrado de minas, sobre todo
cuando aborda cuestiones estratégicas que afectan a la familia. Mucho mas
dificil es su tarea cuando su incorporaciéon se debe a la incapacidad de los
familiares para gerenciar la empresa o cuando existiendo esa capacidad no
existe tal confianza en el gerente familiar.

El gerente no familiar debe estar preparado para navegar ante las ma-
quinaciones interpersonales inherentes a la empresa familiar y disponer
de poderes para gerenciar la empresa desde el consenso con los familiares
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de mayor influencia en la empresa. Si no crea una comunicacién coheren-
te y consistente, basada en la confianza y en la transparencia, el gerente
no tendra éxito en la empresa familiar. Ajustar los caracteres y encontrar
un cierto equilibrio entre las preocupaciones de la familia y de la empre-
sa es factor clave para el éxito en la empresa familiar. Si no se ajustan las
escalas de valores el gerente fracasara.

Investigaciones previas sobre el sindrome de
burnout

En 1974, el médico psiquiatra llamado Herbert Freudenberger que trabajaba
en la Free Clinic de Nueva York para toxicomanos, observé que al cabo de un
periodo de uno y tres afios, la mayoria sufria una progresiva pérdida de ener-
gia, desmotivacion, falta de todo interés por el trabajo hasta llegar al agota-
miento, junto con sintomas de ansiedad y de depresion [Mingote Adan, 1998; Mo-
reno, Gonzalez y Garrosa, 2001, citado por Carlin 2010]. Segin Leiter [1991] citado por el
mismo autor manifest6 que el tipo de trabajo que estas personas hacian, se ca-
racterizaba por carecer de horario fijo, contar con un nimero de horas de tra-
bajo alto, tener un salario escaso y un contexto social exigente, habitualmente
tenso y comprometido. Freudenberger describio cdmo estas personas se vuel-
ven menos sensibles, poco comprensivas y hasta agresivas en relacion con las
personas con las que trabaja (cliente, paciente), con un trato distanciado y ci-
nico con tendencia a culpar a la persona de los propios problemas que padece.

Para describir este patrén conductual homogéneo, Freudenberger eligio
la misma palabra Burnout (“estar quemado”, “consumido”, “apagado”) que
se utilizaba también para referirse a los efectos del consumo croénico de las
sustancias toxicas de abuso. Esta era una palabra de uso comtn en la jerga
atlética, deportiva y artistica, que hacia referencia a aquellos sujetos que no
conseguian los resultados esperados pese al esfuerzo realizado.

Por su parte Maslach citada por Carlin [2010] revel6 que en 1976, estu-
diaba las respuestas emocionales de los empleados de profesiones de ayu-
da a personas. Eligi6 también el mismo término que utilizaban de forma
coloquial los abogados californianos para describir el proceso gradual
de pérdida de responsabilidad y desinterés cinico entre sus compaieros
de trabajo. Burnout era una expresiéon con aceptacion social: los afecta-
dos se sentian facilmente identificados con este feliz término descriptivo,
no estigmatizador como los diagnosticos psiquiatricos.

Existe una diferencia clave entre el burnout como estado o como proceso,
ya que el burnout como estado entrana un conjunto de sentimientos y con-
ductas normalmente asociadas al estrés, que plantean un “etiquetamiento”
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(decir que alguien “estd quemado” o burn-out sugiere un fendmeno estati-
co, un resultado final), mientras que la concepciéon como proceso, lo aborda
como un particular mecanismo de afrontamiento al estrés que implica fases
en su desarrollo [Rodriguez, Marin, 1995; Gil-Monte y Peiré 1997].

Asi pues, desde esta altima perspectiva, el burnout podria ser entendido
como una respuesta al estrés laboral cuando fallan las estrategias funcio-
nales de afrontamiento habitualmente usadas por el sujeto, comportandose
como variable mediadora en la relacion estrés percibido y consecuencias.

Segun Gil-Monte y Peir6 [1997] citado por Carlin [2010], establecen que un
nuevo problema surge paralelo a la definicién de burnout y es el de diferen-
ciarlo de otros estados con los que suele confundirse, como serian los estados
de tedio, depresion, alienacion, ansiedad, insatisfaccion laboral, fatiga.

Hoy en dia la propuesta mas aceptada del término “sindrome de bur-
nout”, es el definido por Maslach y y Jackson1981, citados por Gutié-
rrez, Moreno, Farias y Suarez [2006], quienes consideran que el sindro-
me es una forma inadecuada de afrontar un estrés emocional crénico
cuyos rasgos principales son el agotamiento emocional, las despersonaliza-
cion y la disminucion del desempeiio personal.

Antecedentes histdricos de la empresa familiar de
cadena comercial de Sam's Club Culiacan, México.
Nueva Wal-Mart de México, S. de R. L.

En 1945, al dejar el ejército, Sam Walton decidié que queria abrir una tienda
departamental que ademas vendiera mercancia variada como abarrotes y pro-
ductosdelimpieza.Conlaayudadesusuegro,quienle prest6 $20,000ysus aho-
rros de soldado, $5,000, Walton compro una tienda de abarrotes en Newport,
Arkansas. La tienda era una franquicia de la cadena Butler Brothers, fue aqui
donde Walton innové conceptos que probarian ser cruciales en su éxito.

El 2 de julio de 1962, Walton abri6 la primera tienda de Walmart Discount
City, ubicada en el 719 de Walnut Avenue en Rogers, Arkansas. La empresa fue
incorporada como Wal-martstores, inc. el 31de octubre de 1969. En 19770, abri6
su oficina principal y primer centro de distribuciéon en Bentoville, Arkansas.

En la década de 1980, Walmart continu6 su rapido crecimiento, y en
el momento de su 25° aniversario en 1987, tenia 1,198 tiendas operan-
do y 200,000 asociados.

En la década de 1980, Walmart continué su rapido crecimiento y en
el momento de su 25° aniversario en 1987, tenia 1,198 tiendas operando
y 200,000 asociados. En 1988, la primera tienda Walmart supercenter abri6
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en Wasington Misuri. Con estos supermercados, Walmart sobrepasd
Toy’s R en las ventas de juguetes a finales de los afios 90. En 1998, Wal-
mart introdujo su concepto «neighborhood market», ahora conocido como
“Walmart market”, con tres tiendas en Arkansas.

En el 2000, H. Lee Scott se convirti6 en el presidente y director ejecutivo
y las ventas de Walmart aumentaron a 165 mil millones de délares. En 2002,
Walmart, aparecioé por primera vez como la mayor corporacion en Estados
Unidos en la lista Fortune 500. En 2005, Walmart tuvo 312.4 mil millones
de dodlares en ventas, mas de 6,200 tiendas a lo largo del mundo (incluyen-
do 3,800 tiendas en Estados Unidos, y 2,800 en otros paises) y mas de 1.6
millones de empleados a lo largo del mundo. En marzo de 2006, Walmart
busco atraer a un grupo demografico mas rico, la empresa lanz6 un nuevo

concepto Supercenter en Plano, Texas. Destinada a competir contra tiendas
como mas elegantes y atractivas como Target.

El 12 de septiembre de 2007, Walmart introdujo una nueva campa-
fia publicitaria con el lema “Save money. Live better” («Ahorra dinero.
Vive mejor»), reemplazando el lema Always low prices. Always («Siem-
pre precios bajos. Siempre»), que se habia utilizado en los tltimos 19
anos. El 16 de julio de 2009, Walmart anunci6é planes para desarrollar
un indice mundial de productos sustentables.

Para el 2010 Sam’s Club cuenta con 107 unidades las cuales apoyan a todos
aquellos socios que, de una u otra manera, se benefician con precios bajos.

El 23 de abril de 2011, la empresa anuncié que estaba probando su nuevo
sistema de entrega a domicilio, llamado «Walmart to go», donde los clientes
podran ordenar productos especificos ofrecidos en su sitio web.

Metodologia

La metodologia utilizada en este trabajo es de tipo cuantitativo, que de acuer-
do con Hernandez, Fernindez y Baptista [2006], primeramente se recolec-
taron datos pertinentes mediante un instrumento que incluye en este caso,
cuestionamientos relacionados directamente con el ambiente y clima laboral,
estrategias de autocontrol y deteccion de sintomas del sindrome de burnout,
el cual fue aplicado al personal con puestos directivos en la empresa, los cua-
les se interpretaron posteriormente.

Para la realizacion de este trabajo, la muestra se calcul6 estadisticamente,
el muestreo se realiz6 a través del procedimiento probabilistico, utilizdndose
la formula de la muestra de poblaciones finitas, ya que el tamafio de la pobla-
cion de interés (N) que se utilizara en la investigacion sera menor a 150,000
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elementos. Se utiliz6 un error del 10% y un nivel de confianza del 95%, con
probabilidad favorable y desfavorable del 50% respectivamente.

n= S2pgN
E2(N-1)+S2pq

El tamafo de la poblacién de interés (25) de esta investigacion, es el per-
sonal con puestos directivos como Gerentes, Subgerente y lideres que laboran
en Sam’s Club Culiacan México, cuyo resultado fue de 20 personas.

El cuestionario se aplico al personal de Sam’s Club Culiacian, México, de
Culiacan Sinaloa. El proceso de aplicacion se llev) a cabo el dia 22 de Febrero
del 2014. El personal encuestado se encuentra posicionado laboralmente en
nivel de gerencia general, subgerencia y lideres de area.

Analisis de la aplicacion de instrumentos para la
recoleccion de datos

Como se menciond anteriormente, para la recolecciéon de la informacion se
aplic6 un cuestionario que contiene catorce preguntas, a veinte personas con
puestos directivos en la empresa, en diferentes horarios del dia 22 de febrero,
de 2014, realizada en la empresa Sam’s Club Culiacan, México, Nuevo Wal-
Mart de México, S. de R. L. ubicada en Av. Alvaro Obregén No.2861, Colonia
Montebello, Culiacan, Sinaloa México. De las cuales a continuacion se descri-
ben, los resultados més sobresalientes.

Grafico 1. ¢Considera que su puesto es muy demandante?

: : 4. ¢(Considera que su puesto es muy demandante?
Lopreguntad. oo 17 M Respuesta de personas..
B Sl 7 85% - X
b iNo.i3...15%..; . _—

Si No

a b

Fuente: elaboracién propia.

Del 100% de las personas encuestadas, el 85% afirma que su puesto
dentro de la empresa es demandante y el 15% comenta que no es deman-
dante. De las respuestas que determinan el por qué su trabajo implica
alta demanda, fueron las siguientes:

- Gerente general coment6 que se encuentra a cargo de toda la opera-

cion del club.
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- En el trabajo se exige atencién, dedicacion y liderazgo.

+  Porque se debe tener cuidado en el manejo de caducidades en los pro-
ductos para no producir mermas.

- Porque se exige mucha responsabilidad.

+  Porque depende del servicio que se le da al cliente.

+  Por el manejo de presupuestos.

+ Por la captura de recibos.

- Mucha responsabilidad en el manejo de mercancia.

- Responsabilidad en el drea de ventas y lograr los objetivos.

Grafico 2. ;Como es su relacion laboral? (Con su jefe inmediato)

prem s : 7. ¢Cémo es su relacion laboral?
i pregunta? (Con Jefe Inmediato)

MW Respuesta de personas...

fc i Mala L0% 7.77_ i

| o ‘ Aol s
|

Fuente: elaboracidn propia. :

El75% de los empleados encuestados afirma que llevan buena relaciéon con
su jefe inmediato y el 25% comentaron que llevan una relacion regular.

i Regular

Grafico 3. ¢(Como es su relacion laboral? (Con sus compaiieros)

............................................................. : 7a.¢Comoes tu relacion laboral?

pregunta 7A (con compaiieros de trabajo)
a Buena M Respuesta de personas...
b Regular 19
m ;
C Mala T T
.................................................................. T Regtilar Mala
Fuente: elaboracién propia. a b c

Derivada de la pregunta siete, los resultados de esta pregunta fueron:
El 95% de los empleados afirman que llevan buena relacion con su jefe inme-
diato y el 5% comentan que llevan una relacion regular.
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Grafico 4. Estrategias de autocontrol en la empresa
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Fuente: elaboracidn propia.

El 55% de los empleados encuestados confirma que la empresa no propone
actividades para sus trabajadores con las cuales puedan obtener tiempo de
control y relajamiento ante la posible carga laboral, el 35% dice que si propo-
ne las sociales, el 10% recreativas y el 5 % culturales.

Grafico 5. Estrategias de autocontrol, actividades individuales

8a. Estrategias de autocontrol, actividades
individuales.
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Fuente: elaboracién propia.

Del 100% de los empleados encuestados, el 75% comentan que realizan ac-
tividades de esparcimiento (para el autocontrol de estrés) en convivencia fa-
miliar, el 60% comenta que se involucra en actividades sociales, el 30% utiliza
lalectura como medio de relajaciéon y solamente el 15% actividades deportivas.

Grafico 6. ;La empresa le proporciona estrategias de apoyo cuando tiene usted sobrecarga
de trabajo?

T : 9. {Laempresa le proporciona estrategias de
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Fuente: elaboracién propia. 4 B
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Del 100% de los empleados el 45% afirma que la empresa les proporciona
apoyo colaborativo, el 30% herramientas y estrategia y el 25% ningin apoyo.

Grafico 7. ;Qué estrategias aplica la empresa para que usted como trabajador logre sus
objetivos
10. ¢{Qué estrategias aplica la empresa para
que ud. Como trabajador logre sus
objetivos?
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Fuente: elaboracidn propia.

Grafico 8. Cuando trabaja bajo presién ;Cémo se siente y qué manifestaciones fisiolégicas
experimenta?
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11. ¢Cuando trabaja bajo presién como se siente y qué manifestaciones fisiolégicas
experimenta?.
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Fuente: elaboracién propia.
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Los 13 sintomas que se enlistaron, todos se presentaron en los empleados;
el porcentaje mas elevado es el estrés ya que el 80% de los empleados lo
suelen experimentar, sentirse cansado lo expresan un 55%, dolor de cabeza
60%, insomnio lo experimentan el 45%, agotamiento y cambios de humor
lo padecen el 35% de las personas entrevistadas. Excesiva preocupacion
y problemas gastrointestinales con un 30%, ansiedad, irritabilidad y enojo
el 25% y un 10% con dificultades dermatolégicas.

Grafico 9. ¢De qué manera cree usted que las caracteristicas anteriores influyan en su des-
empefio laboral?

T
a Disminuéi'af‘l“aéi rendimiento 5 ........... 3 0% .......
b Falta de enfoque y concentracion 6 ........... 3 G% .......
c Poca eficiencia laboral. 2 0%
d Negativigaa"ﬁ';cia su actividad laboral. 1 ............ 5% ..........
e Desmotivacion 4 20%
0w e

12. De qué manera cree ud. Que las caracteristicas anteriores influyan en su
desempeiio laboral?
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Fuente: elaboracién propia.

Del 100% de los empleados, el 30% afirma que las caracteristicas del sindro-
me influyen en la disminucién de su rendimiento y falta de enfoque y concen-
tracidon en las actividades laborales, el 20% se siente desmotivados, el 10%
experimenta poca eficiencia y el 5% tienen negativismo y desilusion de su
actividad laboral.
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Grafico 10. Si en alguna ocasién al momento de trabajar no obtiene lo planeado durante sus
actividades usted ¢qué experimenta?
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Fuente: elaboracién propia.

El 45% de los encuestados experimenta frustracion, el 35% molestia y el
30% enojo, el 15% irritabilidad y el 5% se siente inseguro de su capacidad.

Grafico 11. Cuando se siente estresado laboralmente, (Cémo tiende a reaccionar ante sus
empleados y/o clientes?
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Fuente: elaboracién propia.
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El 90% de las personas encuestadas afirman que tratan de estar tran-
quilos y buscar soluciones, el 5% de ellos reacciona de manera moles-
tay el 10% poco tolerantes.

Analisis de los resultados

Con esta investigacion se logré comprobar que el 100% de las personas en-
cuestadas tiende a manifestar caracteristicas psicolégicas y fisioldgicas que
determinan al sindrome de burnout (estrés, agotamiento, cansancio, do-
lor de cabeza). Que definitivamente la manifestacion del estrés y agota-
miento que experimentan, influye en la eficiencia laboral de los empleados,
disminuyendo el rendimiento, provocando falta de enfoque, concentra-
cion y desmotivacion en los empleados.

Asi mismo se corrobord que las causas que propicia el sindrome de bur-
nout si se manifiestan dentro de la empresa, por ejemplo la sobrecarga de
trabajo, la responsabilidad y las exigencias de la misma. De igual manera
verificamos que la mayoria del personal entrevistado realiza actividades
y estrategias que les proporciona autocontrol para manejar adecuadamen-
te los sintomas del sindrome; sin embargo, algunos de ellos coincidieron
que la empresa no proporciona estrategias o actividades extra laborales
para que sus empleados controlen el estrés.

Por otro lado, se comprueba que en su mayoria el personal entrevistado
considera que su puesto de trabajo es demandante ya que implica un alto com-
promiso para cada uno de ellos, generandoles estrés, agotamiento y cansancio.
También se comprobd que el personal tiende a frustrarse, irritarse, molestar-
se o enojarse cuando no obtiene los resultados planeados, sin embargo tratan
de estar tranquilos y buscar soluciones frente a sus clientes y sus empleados.
En cuanto al ambiente y clima laboral, los empleados encuestados afir-
maron que tienen buena relaciéon tanto con su jefe inmediato como sus
compaferos de trabajo, pudiendo ser esto una ventaja para generar
un agradable ambiente de trabajo entre ellos.

De acuerdo a los resultados obtenidos se puede sefialar que és-
tos coinciden con las opiniones de los autores mencionados en
el marco teérico de esta investigacion.

Conclusiones y sugerencias

Podemos concluir que Sam s Club Culiacin, México; es una empresa familiar
de cadena comercial, que en todos los puestos de rango més alto (gerencia,
subgerencia, lideres o jefes) existe mayor exigencia de trabajo, responsabili-
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dad, actividades a realizar, establecimiento de metas y cumplimiento de los
objetivos que se proponen, implicando la direccién, control y organizacion de
los mismos, por lo que los empleados con el afan de querer cubrir el perfil que
se les exige en la empresa, generan sintomas psicolégicos debido a que traba-
janbajo altas exigencias y presion laboral, propiciando asila manifestacion del
“sindrome de burnout”, estrés, agotamiento y cansancio, obteniéndose conse-
cuentemente anomalias en la eficiencia del empleado, provocado por dismi-
nucion en el rendimiento, falta de enfoque y concentracioén en las actividades
que se elaboran, desmotivacién y negativismo hacia las actividades laborales.
A fin de evitar el continuo desarrollo del sindrome en sus empleados,
se le sugiere a la empresa.
- Fortalecer el clima y ambiente laboral generando confianza y comuni-
cacion continua entre los empleados.
- Proporcionar motivacion a sus empleados para el logro de los objetivos.
- Proponer y generar actividades extra-laborales en donde se incluya la
participacion de los empleados y que a su vez se desarrolle sentido de
competencia, liderazgo, trabajo en equipo, convivencia y distraccion.
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Dylematy dotyczace zatrudnienia
w perspektywie firmy rodzinnej
Dilemmas on employment in the perspective of a family business

Abstract: For more than twenty years we have been witnessing transformation
processes in the economy of our country. Family businesses, which are mainly
small and medium-sized businesses, are playing a greater and greater role. On the
way to more rapid changes we encounter many shortcomings such as corruption
and nepotism. The last mentioned word has a completely different meaning in
the perspective of a family business as one of priorities of such a business is an
attempt to keep it in the hands of the family members. Thus, the development of
careers in such businesses should involve improving qualifications of the family
members because in the future they will become the owners of these businesses.
This phenomenon should be called ‘familism’, rather than ‘nepotism’ Moreover,
trust is the most essential factor for a development of every business. It turns
out that Polish people trust their family members most. Since supporting family
members in family businesses is an important feature, it should be seen as a pos-
itive phenomenon in the long process of transformation.

Key-words: family, nepotism, trust, conformity.

Wprowadzenie

Od ponad dwudziestu lat uczestniczymy w dlugim procesie budowania spotle-
czenstwa obywatelskiego. Zmiany dokonuja sie na wszystkich poziomach — za-
rowno na plaszczyznie lokalnej, jak i ogdlnokrajowej. Od tego, na ile i w jakim
zakresie 6w proces przyniesie pozytywne skutki, uzaleznione sa nasze sukcesy
w dzialalnoSci gospodarczej i zyciu spolecznym. Na drodze do zbudowania
pozytywnej przestrzeni, w ktorej ludzie poczuja sie w pelni odpowiedzialni
za rozw0j konkurencyjnej gospodarki, pozyskiwanie nowych miejsc pracy



182 Grzegorz Ignatowski

i przejrzyste zasady zycia spolecznego, stoi ciggle wiele patologii. W skrocie
wymienmy przykladowo korupcje, stale wysoki brak zaufania miedzy ludzmi
i niejasne sposoby zatrudnienia pracownikéw. Wspomniane problemy nalezg
nie tylko do zagadnien z dziedziny prawa, lecz takze etyki, psychologii, socjo-
logii, pedagogiki, a nawet historii. Analiza dostepnych materialbw poswieco-
nych tym zagadnieniom pozwala na wyciagniecie kilku prostych wnioskow.
W naszej rodzimej literaturze znajdziemy sporo publikacji na temat korupcji
ikoniecznego w pracy zawodowej zaufania. Kwestia zatrudnienia nowych pra-
cownikéw i niedociggniecia zwigzane z tym procesem sg niekiedy pomijane
w opracowaniach popularnonaukowych i publicystyce. Dobrym przykladem
na poparcie zasygnalizowanej tezy jest obszerna Encyklopedia Britannica,
ktéra zarbwno w wersji angielskojezycznej, jak i polskiej w ogble nie zawiera
hasta ,nepotyzm”. To wla$nie za pomoca tego terminu najczeéciej opisuje sie
niedociagniecia zwigzane z zatrudnieniem.

Rozbieznosci w pojeciu i ocenie nepotyzmu

Majac na uwadze zasygnalizowane problemy, zwr6¢my uwage na dwa proble-
my. Po pierwsze, terminu ,,nepotyzm” nie odnajdujemy w naszym prawodaw-
stwie ani w wielu etycznych kodeksach zawodowych regulujacych i porzadku-
jacych zasady zatrudnienia. Po drugie, interesujgcy nas termin ma zasadniczo
negatywne znaczenie. W zyciu codziennym jednak nepotyzm bywa akcepto-
wany i zrozumialy. W Stowniku synoniméw opracowanym przez Andrzeja
Dabrowke, Ewe Geller i Ryszarda Turczyna [2005, s. 94] znajdujemy zaré6wno
negatywne, jak i pozytywne okreSlenia zwiazane z nepotyzmem. Do negatyw-
nych zaliczylbym takie terminy jak ,fory”, ,znajomosci”, ,uklady”, ,plecy”,
»dojscia”, ,chody”, ,kumoterstwo” i ,klikowo$¢”. W tym samym stowniku
spotykamy jednak i takie okreélenia jak ,wstawiennictwo”, ,oredownictwo”,
»~rekomendacja”, ,porecznie”, a nawet ,,poparcie” i ,laski”.

Z tych wlasnie powodow termin ,nepotyzm” nie pojawia sie w tytule ni-
niejszego artykutu. Autor woli raczej moéwic o nieprawidlowosciach i naduzy-
ciach w zatrudnieniu i o dylematach etycznych z nimi zwigzanych. Wedlug
Wiladyslawa Kopalinskiego [1999, s. 347] nepotyzm jest naduzywaniem zaj-
mowanego stanowiska, ktére przejawia sie faworyzowaniem badz protego-
waniem krewnych lub przyjacidl. Oczywiscie, idzie o przydzial atrakcyjnych
stanowisk i godnosSci. W podobnym znaczeniu pojecie to funkcjonuje od wielu
juz lat takze w dyskursie publicznym [Pietkiewicz 1903, s. 464; Pieszczachowicz
2002, s. 10; Pietkiewicz 2003, s. 469]. Majac na uwadze przekonania spoleczne,
wynikajace z ciagle wysokiego poziomu bezrobocia, warto w tym miejscu
doda¢, ze nepotyzm kojarzony jest nie tylko z przyznawaniem atrakcyjnych
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stanowisk, lecz takze z przyjmowaniem do pracy znajomych bez uwzglednie-
nia posiadanych przez nich kwalifikacji. W oparciu o normalne i przejrzyste
procedury nie mieliby zadnej szansy znalezienia dobrej pracy.

Rozbieznosci w definicji nepotyzmu nie ulatwiaja na pewno sformulowa-
nia jednoznacznego stanowiska na temat tego zjawiska. Z badan prowadzo-
nych kilka lat temu w regionie }6dzkim wynika, ze problem nepotyzmu wy-
stepuje przewaznie w duzych firmach i instytucjach. Nalezy jednak dodac,
ze nawet w grupie matych i Srednich przedsiebiorstw wplywa on negatywnie
na atmosfere w pracy [Kubiak 2007, s. 1005]. Mozemy wnioskowaé, ze zmniej-
sza sie wydajno$§¢ pracownikéw, a problem dotyczy wszystkich — zaréwno
zatrudnionych ,po znajomosci”, jak i tych, ktérzy zostali przyjeci zgodnie
z wymaganymi kwalifikacjami. Dodajmy w tym miejscu, ze dylematy etycz-
ne towarzyszace ocenie szeroko rozumianego nepotyzmu pojawiaja sie row-
niez w fachowej literaturze zagranicznej, szczeg6lnie w perspektywie firmy
rodzinnej. Amerykanski specjalista w dziedzinie zarzadzania kryzysowego
i ubezpieczen miedzynarodowych, John O’Connell [2005, s. 265], uwaza, ze ne-
potyzm oznacza nie tylko wspieranie swoich krewnych przy okazji zatrudnie-
nia, lecz takze w sytuacji ich awansu lub zwyklej weryfikacji pracownikéw.
W wielu krajach — zauwaza Amerykanin — zjawisko nie jest dobrze widziane,
dlatego firmy opracowaly zasady pozwalajace na przeciwstawienie sie temu
procederowi. W innych za$ panstwach nepotyzm jest sposobem na prowa-
dzenie dziatalno$ci gospodarczej. Ekspert konkluduje, ze w firmach opartych
na rodzinnych wiezach zatrudnia sie przeciez najblizszych czlonkéw rodzin,
nie kierujac sie w swoich decyzjach kompetencjami zatrudnianego.

W sposoéb podobny do O’Connella wypowiada sie australijska profe-
sor zarzadzania Cynthia Fisher [2005, s. 252], dodajac, ze nepotyzm moze
sie przejawiac takze w sytuacji przydzielania konkretnych zadan lub regu-
lacji placowych. Dla Fisher wazniejsze jest to, ze wedlug opinii niektérych
pracodawcoéw zatrudnianie czlonkéw rodziny sprzyja wzrostowi zaufania
w miejscu pracy oraz kreuje przyjazna i przyjemng atmosfere. Jednakze dla
wiekszo$ci naukowcoéw taka forma zatrudnienia jest przejawem potencjalnej
i realnej niesprawiedliwo$ci, prowadzi do protekcjonizmu oraz konfliktu in-
teresow. W dalszej czeSci swojej wypowiedzi Fisher dodaje, ze wiele instytu-
cji wprowadzilo reguly i stosuje polityke zabraniajaca zatrudniania swoich
najblizszych. W najbardziej restrykcyjny sposéb polityka taka przejawia sie
w niezatrudnianiu czlonkéw rodziny w tej samej firmie, nawet w innych od-
dziatach lub filiach. Objawem mniej restrykcyjnej polityki jest niewyrazanie
zgody na zatrudnianie spokrewnionych os6b w tym samym dziale. W najla-
godniejszym znaczeniu polityka taka oznacza, ze zatrudniony czlonek rodzi-
ny nie powinien obejmowac tylko decyzyjnych stanowisk.
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Na uwage zasluguje jednak inne cenne spostrzezenie wspomnianej Au-
stralijki. Przypomina ona, ze polityka przeciwstawienia sie nepotyzmowi
moze mie¢ takze negatywne konsekwencje. Mianowicie, wzniosly cel, jakim
bylo wprowadzenie zabezpieczenia przed naduzyciami w zatrudnianiu nie-
kompetentnych czlonkéw rodzin, prowadzi do eliminacji os6b posiadajacych
wysokie kwalifikacje. Powodem jest za$ fakt, ze sa malzonkami aktualnie
pracujacych ludzi. A nawet — dodaje Fisher — sytuacja staje sie trudniejsza
do rozwigzania, kiedy wspolpracownicy spotykaja sie w pracy, zakochuja sie
w sobie, a potem zawieraja malzenstwo. Nie wolno negowac ani przypusz-
czac, ze obie osoby byly zatrudnione bez uwzglednienia i sprawdzenia posia-
danych przez nich kwalifikacji. Tymczasem obowiazujace w firmie procedury
beda prowadzily do tego, ze jedna osoba musi zosta¢ przeniesiona do innego
dzialu. W firmach prowadzacych restrykcyjna polityke aktywny pracownik
musi opuéci¢ dotychczasowa instytucje. W konsekwencji, sytuacja taka moze
prowadzi¢ do spowolnienia tempa rozwoju firmy.

Terminologia dotyczaca nieprawidtowosci
W popieraniu innych 0sob

Wracajac do naszej literatury, warto zauwazy¢, ze rozbieznoSci w pojeciu ne-
potyzmu inspiruja niektérych badaczy do wprowadzania pewnych podzialow
i uszczegolowien. Ewa Koniuszewska [20009, s. 45], specjalistka zajmujaca sie
problematyka samorzadu terytorialnego, proponuje dwa niezalezne pojecia:
snepotyzm” i ,kumoterstwo”. Pod tym ostatnim terminem rozumie wspieranie
nie tylko najblizszych czlonkéw rodzin, lecz takze os6b powiazanych niefor-
malnymi wiezami. W takim razie kumoterstwo mialoby szerszy zakres niz ne-
potyzm, ktéry wiaze sie z faworyzowaniem osob polaczonych jedynie wiezami
pokrewienstwa. W obszarze administracji samorzadowej proponuje sie jesz-
cze wieksze uszczegolowienie. Niektorzy badacze proponuja wprowadzi¢ po-
dzial na klientyzm, kumoterstwo i nepotyzm. Pierwszy z nich znany jest w ca-
lej historii ludzkoSci, a trwale uklady i powigzania, nazwane ,klientycznymi”,
wystepuja z duzym natezeniem takze w naszej rzeczywistoSci. Polegaja one na
tym, ze w dwuosobowym i nieformalnym ukladzie wystepuja: patron i klient.
Obie osoby czerpia z tego ukladu korzysci. Patron jest protektorem klienta.
Dobrym przykladem dla opisania tego zjawiska sa relacje polityczne. Klient
udziela poparcia politycznego patronowi, a w zamian otrzymuje luksusowe
stanowisko. Nalezy podkresli¢ wyrazna réznice miedzy patronem a klientem.
Pierwszy z nich znajduje sie na wyzszym, a drugi na nizszym poziomie drabi-
ny spotecznej. Kumoterstwo natomiast, jako rozwinieta forma kolezenstwa,
shuzy takze obu stronom w osiagnieciu dtugotrwalych korzysSci. Podobnie, jak
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w wypadku klientyzmu, jest to zwigzek trwaly. Zadna z oséb uczestniczacych
w tym ukladzie nie dominuje jednak nad druga. Ze wzgledu na réwny status
uczestnikéw tego ukladu, zwigzanych niekiedy dlugotrwalg przyjaznia, wza-
jemne poparcie moze by¢ czynione bez wymiernych korzysci lub odkladane
na okres pbzniejszy. Z wymienionym relacjami zwigzany jest takze nepotyzm.
Polega on na wspieraniu i faworyzowaniu czlonkéw rodziny przy przydziela-
niu stanowisk i nadawaniu godnosci [Kulesza, Niziotek 2010, ss. 234-235].

Wspomniany powyzej podzial jest w pelni uzasadniony z punktu widzenia
administracji samorzadowej. Naduzywanie wladzy przy obsadzaniu wszela-
kich stanowisk zostalo w tym obszarze aktywnos$ci czlowieka uregulowane
prawnie. Mianowicie, w ustawie o pracownikach samorzadowych (art. 26)
z dnia 21 listopada 2008 r. czytamy, ze ,malzonkowie oraz osoby pozostajace
ze soba w stosunku pokrewienstwa do drugiego stopnia wlacznie lub powi-
nowactwa pierwszego stopnia oraz w stosunku przysposobienia, opieki lub
kurateli nie mogg by¢ zatrudnieni w jednostkach [samorzadowych], jezeli po-
wstalby miedzy tymi osobami stosunek bezposredniej podlegloéci stuzbowe;j”.
Co rozumiemy pod pojeciem jednostki samorzadowej? Wspomniana ustawa
wyjasnia to precyzyjnie w punkcie drugim i wskazuje, ze naleza do nich:

1. samorzadowe urzedy marszaltkowskie oraz wojewodzkie,

2. starostwa powiatowe,

3. urzedy gmin, ich jednostki pomocnicze, gminne jednostki budzetowe

i samorzadowe,

4, biura (ich odpowiedniki) zwigzkoéw jednostek samorzadu terytorialnego

oraz samorzadowych zakladéw budzetowych utworzonych przez te zwiazki,

5. biura (ich odpowiedniki) jednostek administracyjnych jednostek sa-

morzadu terytorialnego [Sejm 2008].

Wyjasnijmy, ze pokrewienstwo do drugiego stopnia wlacznie obejmuje
dzieci, wnuki, rodzicéow, dziadkéw i rodzenstwo. Powinowactwo pierwsze-
go stopnia dotyczy te$cidw, zieciow i synowych. Wprowadzony przez usta-
we zakaz, jak zauwaza Michal Kulesza i Magdalena Miziolek [2010, s. 177] jest
bezwzgledny i nie mozna go interpretowaé¢ w zaden dowolny sposéb. Doty-
czy zatem wszystkich pracownikéw samorzadowych, ktoérzy sa zatrudnieni
na umowe o prace. Nie obejmuje on zatem oséb zatrudnionych o dzielo oraz
pracujacych na umowe zlecenie. W jaki sposéb — pojawia sie zatem wazne
pytanie — interpretowaé stosunek bezposredniej podleglosci stuzbowej?
W waskim znaczeniu obowigzywalby on tylko wowczas, kiedy jeden z krew-
nych lub powinowatych pozostaje bezposrednim przelozonym drugiej oso-
by? Wspomniani powyzej autorzy zauwazaja, ze zgodnie z orzecznictwem
Naczelnego Sadu Administracyjnego mozna przyja¢ rozszerzony poglad.
Np. ustawa obejmowalaby takze zakaz zatrudnienia wymienionych os6b
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w tych samych urzedach. Mianowicie, mimo braku bezposredniej podleglo-
$ci, o jakiej czytamy w ustawie, pracownik urzedu moze podlega¢ bezpo-
$rednio dyrektorowi jednego z jego departamentéw, ale o jego obowiazkach
zawodowych decyduje juz sam naczelnik.

Pojecie firmy rodzinnej a problem zatrudnienia

W perspektywie firmy rodzinnej problem zatrudniania oséb najblizszych na-
biera zupelnie innego znaczenia. Wedlug opinii niektorych specjalistow, ne-
potyzm jest zjawiskiem szeroko rozpowszechnionym w §wiecie i moze nawet
przyczynia¢ sie do rozwoju biznesu. Historia pokazuje, ze byl dobrze znany
i praktykowany nawet w zamierzchlej przeszloéci. To nie nepotyzm, ktore-
go skutkiem jest zatrudnianie we wlasnym przedsiebiorstwie czlonkéow ro-
dziny i przyjaciol, lecz ekonomiczny racjonalizm usilujacy zredukowaé ry-
zyko ich zatrudnienia, powoduje zalamanie lub upadek firmy. NajczeSciej
czlonkowie rodzin sa najlepszymi kandydatami na objecie kierowniczych
stanowisk, zwlaszcza tam, gdzie mamy do czynienia z sukcesja w proce-
sie przekazywania firmy [Steier 2005, s. 124]. Konieczne wydaje sie zatem
powiedzenie, czym jest firma rodzinna.

Najogolniej, firma rodzinna stanowi taki rodzaj dzialalnosci biznesowej,
w ktorej kontrole oraz finanse nalezg do czlonkéw konkretnej rodziny. W wie-
lu czeSciach §wiata znajduja sie one posréd najwiekszych przedsiebiorstw,
ktore najdluzej zachowuja stabilno$¢, nieprzerwanie trwaja na konkurencyj-
nym rynku i osiggaja najwieksze sukcesy finansowe. Firmy rodzinne dzialaja
w roznych sektorach gospodarki i trudno byloby je jednoznacznie sklasyfi-
kowaé. NajczeSciej dokonywane podzialy uwzgledniajg stopnie pokrewien-
stwa i rozproszenie udzialow finansowych wérdéd czlonkéw danej rodziny
[Nicholson 2005, s. 123; Sutkowski, Safin 2005, s. 92]. W definicji firmy rodzinnej
duzy akcent jest polozony na sama rodzine. Nalezaloby zatem oczekiwac spe-
cyficznego okreslenia takiego przedsiebiorstwa z uwzglednieniem polskiej
perspektywy. Tymczasem nie doczekaliSmy sie jeszcze jasno sprecyzowanej
definicji polskiej firmy rodzinnej [Sutkowski 2009, s. 30]. Autor niniejszej dyser-
tacji upatruje dwie przyczyny tego zjawiska. Po pierwsze, ciagle znajdujemy
sie w procesie transformacji. Niestabilno§¢ w prawie i na rynku pracy nie
sprzyja tworzeniu firm rodzinnych, ktére zorientowane sa na trwate funkcjo-
nowanie w danej galezi przemyshu. Po drugie, nazwanie przez wlascicieli kon-
kretnej firmy ,,rodzinng” moze utrudniaé¢ powazna dyskusja §wiatopogladowa
na temat samego pojecia rodziny i jej ksztaltu. Eukasz Sultkowski [2011, s. 12]
przyjmuje, ze firme rodzinng tworzy przedsiebiorstwo, w ktérym pracuje co
najmniej dwoch czlonkéw rodziny. Jest takze konieczne, aby chociaz jeden
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czlonek rodziny mial znaczacy wplyw na zarzadzanie firma, a inni posiadali
wiekszo$ciowy udzial finansowy w przedsiebiorstwie. W warunkach naszej
gospodarki nie jest latwo mowié o takim wyznaczniku, jakim jest sukcesja.
Polskie przedsiebiorstwa rodzinne sa do$¢ czesto podmiotami jednopokole-
niowymi i trudno jest w tym kontek$cie méwié o tradycji w przekazywaniu
wladzy. Nie znaczy to wcale, ze nie sa one nastawione na przejmowanie firmy
przez nastepne pokolenia. Nalezy tymczasem dodac, ze sa obszary naszego
zycia gospodarczego, chociazby takie, jak rzemiosto i handel, w ktorych firmy
sa przekazywane z pokolenia na pokolenie w ramach jednej rodziny i stano-
wig w dlugim okresie czasu zasadnicze zrédlo jej dochodu. Wazne miejsce
wérod firm rodzinnych zajmuje rzemiosto artystyczne. Do innych przedsie-
biorstw rodzinnych, ktére przez wiele lat zaznaczaja swoje trwalem miejsce
w gospodarce, zaliczylbym takze firmy z branzy hotelarskiej i handlowe;j.

Zatrzymajmy sie przy firmach rodzinnych, ktére dluzej trwaja na naszym
runku. W okreéleniu istotnych cech takiego przedsiebiorstwa znajdziemy
elementy, ktére sa wazne dla naszych dalszych prac. Firma rodzinna stano-
wi centralny oérodek zycia danej rodziny i jest dzielem zalozyciela. Znacz-
nie bardziej niz w innych firmach zachowywane s3 tutaj tradycje nie tylko
w obszarze dzialalnoSci gospodarczej i stylu zarzadzania, lecz takze w sferze
obyczajowej. Mozemy nawet powiedzie¢, ze korzystanie ze wzorcow zaczerp-
nietych z przeszloSci stanowi podstawe funkcjonowania i gwarancje prze-
trwania przedsiebiorstwa na zmieniajacym sie rynku. Do innych istotnych
cech firmy rodzinnej trzeba dodac¢ jeszcze dazenie rodziny do utrzymania
przedsiebiorstwa w jednych rekach oraz niedopuszczanie os6b spoza najbliz-
szego kregu do decydowania o rozwoju przedsiebiorstwa [Sudot 2006, ss. 100-101].
Mozemy zatem powiedziec, ze w firmie rodzinnej zawsze bedzie sie prefero-
walo zatrudnianie czlonkéw najblizszej rodziny. Owszem, moze to mieé¢ ne-
gatywny wplyw nie tylko na jako$ciowy dobor pozostalych pracownikow, lecz
takze na atmosfere w samym przedsiebiorstwie.

Nasuwa sie tymczasem kilka spostrzezen. Skoro do istotnych cech firmy
rodzinnej nalezy sukcesja, to dalsze dyskusje na temat nieprawidtowosci przy
obsadzie istotnych stanowisk w takim przedsiebiorstwie i rozwoju kariery
Scislego jego zarzadu traca sens. Dla naszych potrzeb konieczny wydaje sie
podzial firmy rodzinnej ze wzgledu na liczbe zatrudnionych pracownikow.
Mimo istniejgcych rozbieznoéci w tym wzgledzie, nie chcac wprowadzaé dal-
szych podzialéw, przyjmijmy, ze do mikrofirmy nalezy do 9 os6b, matle przed-
siebiorstwo tworzy od 10 do 50 pracownikow, a §rednie od 51 do 249. Wéwczas,
gdy w firmie jest zatrudnionych ponad 250 0séb nalezy méwié o duzym przed-
siebiorstwie [Sudot 2006, s. 145; Sidor-Rzadkowska 2004, s. 12; Sutkowski, 2004, 5. 101].
Czy nie nalezy zatem powiedzie¢, ze problem nieprawidlowos$ci przy obsa-
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dzaniu kluczowych stanowisk w firmie nie dotyczy mikrofirmy? Gdyby nawet
w takim przedsiebiorstwie znalazla sie jedna lub dwie osoby spoza kregu naj-
blizszej rodziny, to na pewno nie wnosilaby pretens;ji, ze jest pomijana przy
obsadzie kierowniczych stanowisk.

Problem zatrudniania przyjaciél dotyczy zatem pozostalych przedsie-
biorstw. Wedlug prowadzonych badan zjawisko nepotyzmu jest szeroko roz-
powszechnione w Polsce. Z tego tez powodu nie wywoluje on jednoznacznie
negatywnych opinii. Swoj sprzeciw wobec tego procederu wyrazaja najcze-
Sciej osoby z wyzszym wyksztalceniem [Wypych-Dobkowska 2010, s. 9]. Ne-
gatywne konsekwencje takich sytuacji sa dobrze znane. Do najwazniejszych
z nich nalezg poniesione straty finansowe z tego powodu, ze zatrudnione oso-
by nie sa kompetentne. Ponadto, nepotyzm:

+ ogranicza motywacje pracownikéw do podnoszenia swoich kwalifikacji,
powoduje wzrost obowiazkdéw wsrod personelu, co w konsekwencji po-
mniejsza jako$¢ wykonywanych produktow i §wiadczonych ushug,
prowadzi do odej$cia z pracy specjalistow i 0s6b zaangazowanych
w rozwdj firmy.

Ostatecznie, zmniejsza sie konkurencyjno$¢ firmy na runku. Malgorzata
Wypych-Dobkowska [2010, s. 16] stusznie stwierdza, ze ,odejscie z pracy pra-
cownikow kreatywnych, niedocenianych powoduje bezposrednia strate talen-
tu i podnosi koszta zwigzane z konieczno$cia poszukiwania nowego personelu”.

ZauwazyliSémy na poczatku, ze restrykcyjna polityka wymierzona przeciw
zatrudnianiu os6b z najblizszego kregu rodziny i przyjaciol, moze prowadzic¢
jednak do wyeliminowania z firmy os6b kompetentnych i specjalistow w da-
nej dziedzinie. Rysuje sie zatem postulat opracowania i przestrzegania ja-
snych oraz przejrzystych regul przy zatrudnianiu wszystkich pracownikéw.
Sytuacja jest delikatna z perspektywy firmy rodzinnej. Gdyby nawet osoba
z kregu najblizszych przyjaciol lub czlonkéw rodziny przeszla pozytywnie
wszystkie procedury, to i tak bylaby narazona na oskarzenia, ze zostala przy-
jeta do pracy ,,po znajomoS$ci”. Jakie jest zatem rozwiazanie w tej niezrecznej
sytuacji? Zatrudniony w przedsiebiorstwie rodzinnym czlonek rodziny powi-
nien wykaza¢ sie posiadanymi kompetencjami i zdwojonym zaangazowaniem
w rozwoj swojej firmy.

Kwestia zaufania i konformizmu

WspomnieliSmy na samym poczatku, ze znajdujemy sie ciagle w procesie
transformacji. W pracach zajmujacych sie biznesem podkreSla sie, ze nie-
zbednym warunkiem dla przetrwania firmy na rynku jest zaufanie do pra-
cownikéw [Wojcieszke 2012, s. 99; Rosicki 2012, ss. 137-138; Ignatowski 2013, s. 10-12].
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Zalezno$¢ jest prosta: im wieksze zaufanie do pracownikéw, tym mniejsze
koszty prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej, wynikajace chociazby z tego
powodu, ze eliminuje sie wydatki ponoszone na nadzorowanie os6b zatrud-
nionych. Pracownicy, ktérzy ufaja swoim pracodawcom, sg zawsze wydajniej-
si i bardziej sklonni do podejmowania samodzielnych decyzji w sytuacjach,
kiedy sprawa dotyczy strategicznego ryzyka. Dodajmy, beda oni w wiekszym
stopniu okazywali postawy obywatelskie w swoim przedsiebiorstwie. Z prze-
prowadzonych w 2012 r. badan na temat zaufania wynika, ze Polacy zachowu-
ja ograniczone zaufanie w stosunku do oséb obcych. Najbardziej ufamy naj-
blizszej rodzinie (97%), swoim znajomym (90%), a takze dalszym krewnym
(89%). Przy czym warto zauwazy¢, ze zdecydowane oparcie znajdujemy ciagle
w gronie naszych najblizszych. Bez wahania i w sposéb stanowczy deklaru-
jemy dla nich swoje zaufanie. W stosunku do innych oséb zaufanie ma cha-
rakter warunkowy. Respondenci odpowiadaja, ze raczej ufaja swoim dalszym
czlonkom rodziny, znajomym i wspdlpracownikom [Cybulska 2012, s. 6]. Czy
zatem sytuacja taka nie sprawia, ze w okresie transformacji firmy rodzinne
moga osiggac wieksze sukcesy niz pozostale?

W pracach na temat firmy rodzinnej nalezaloby zwro6ci¢c uwa-
ge na kwestie konformizmu. Polega on na zmianie swojego zachowa-
nia, przekonan a nawet odczu¢ w celu dostosowania ich do aktual-
nie obowigzujacych norm wystepujacych w danej grupie spolecznej
[Rathus 2004, ss. 707-710; Strelau, DoliAski 2010, ss. 375-377]. W zyciu zawodowym
prowadzi za$ do ograniczenia kreatywnos$ci i zmniejszonej efektywnoSci
w pracy. Z przeprowadzonych analiz wynika, ze konformizm wzrasta wraz
z liczba 0s6b nalezacych do badanej grupy. W sposdb najbardziej widocz-
ny jest on w gronie trzech lub czterech oséb. Z tego tez powodu nalezaloby
zwracaé wiekszg uwage na negatywne jego skutki w kazdej firmie, na pewno
w przedsiebiorstwie rodzinnym. Kwestig otwarta pozostaje zatem postulat
zatrudnienia nawet w mikrofirmie os6b spoza kregu najblizszej rodziny.

Zakonczenie

W podsumowaniu zwréémy uwage na dwie kwestie. Po pierwsze, majac na
uwadze firme rodzinng, na pewno gruntownie nalezy przemys$le¢ terminolo-
gie dotyczaca zatrudnienia, czy nie nalezaloby mowic raczej o familiaryzmie,
a nie o faworyzowaniu czlonkéw rodziny, na pewno za$ nie o nepotyzmie.
Omawiajacy to zagadnienie Lukasz Sulkowski [2004, s. 53] zauwaza, ze ,silne
normy i zobowigzania rodzinne bedg sprzyjaly aktywnoSci gospodarczej, co
jest szczegblnie wazne w gospodarce znajdujacej sie w procesie transforma-
cji”. Po drugie, mala firma rodzinna moze by¢ traktowana jako wyodrebniona
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grupa spoleczna, ktora bazuje na trwalych i silnych wiezach rodzinnych. Fir-
ma taka funkcjonuje na rynku czesto dzieki temu, ze zachowywane sg w niej
silne tradycje rodzinne oraz wykazywana jest ostroznoé¢ w rozwijaniu dzia-
lalnosci i pozyskiwaniu nowych klientéw. Dla rozwoju przedsiebiorstwa ro-
dzinnego potrzeba nie tylko zasobé6w materialnych i finansowych, lecz takze
pelnego zaufania oraz podnoszenia stale kwalifikacji przez aktualnych i przy-
szltych jego wlascicieli. Innymi stowy, wraz z troska o sfere materialng w firmie
rodzinnej nalezy réwniez dbac o rozwdj jej nastepcow. To wlaénie oni przejma
firme i beda nig kierowali.
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Interesy pracownicze w firmach rodzinnych
Employees’ interests in family businesses

Abstract: Employees are important stakeholders of the family business, whose

- carrying out the objectives set out by the owner - expect certain benefits to be
provided. In the article, based on a study carried out among employees, an at-
tempt has been made to identify the objectives and expectations of this particular
group. The most expected by the staff proved to be financial benefits (rewarding
salaries), employment stability (contract of employment for an indefinite period)
and the friendly atmosphere at work. To evolve with the companies’ attempts to
meet the expectations of their employees, measured level of satisfied needs has
been compared with companies which are non-family businesses. Financial goals
have been achieved in a much wider range in family businesses than in non-family
companies. Observance of the rights and interests of workers has been at a simi-
lar level in both types of companies.

Key-words: employees, family businesses, expectations.

Wstep

Zasoby ludzkie to wazny element kazdej organizacji, niezaleznie od jej cha-
rakteru, czy stawianych celéow. Ich znaczenie w malych firmach, z uwagi
na niedobory pozostalych zasobow, jest szczegélne. To pracownicy, z ich
zaangazowaniem i silnymi wiezami z firma, maja decydujacy wplyw na
przetrwanie, wzrost i rozwdj tych przedsiebiorstw. Firmy rodzinne, ktore
w przewazajacej czedci sa firmami malymi (wlgcznie z mikrofirmami), swo-
je losy takze w duzej mierze zawdzieczaja zatrudnionym ludziom. W tych
przedsiebiorstwach cel przetrwania jest zwykle dominujacy, bo dla wiek-
szoSci zalozycieli firma jest nie tylko zrédlem dochodéw jego rodziny, ale
takze jego potomkow [Wréblewska-Kazakin 2013, ss. 46-47].
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Zaangazowanie pracownikow w dzialalno§é firmy jest w duzym stopniu
uzaleznione od osigganych korzy$ci ze §wiadczonej pracy. Ich wkiad w reali-
zacje strategii i celow, wyznaczonych przez wlascicieli, uzasadnia okreslo-
ne oczekiwania, ktére moga przyjmowaé rowniez forme roszczen. Korzysci
czerpane z pracy wplywaja réwniez na wiezi pracownika z firma. Zadowolony
pracownik moze zwigzaé sie na dlugo z firma, stanowiac trzon personelu. Za-
dowolenie z pracy wplywa rowniez na obnizenie fluktuacji, ktéra jest szko-
dliwa dla firmy przez ponoszone koszty na przeprowadzanie procesu doboru,
wprowadzania nowego pracownika do firmy i jest podlozeniem niepewnosci
w planowaniu wszelkich dzialan, a nawet wypeklianiu biezacych zadan.

Celem artykulu jest identyfikacja celow i oczekiwan ludzi zatrudnio-
nych w firmach rodzinnych oraz ocena poziomu ich realizacji przez pra-
codawcow ,rodzinnych”. Zadanie to realizowane jest w oparciu o ba-
dania przeprowadzone na probie 150 losowo wybranych studentow
niestacjonarnych uczelni §laskich i dolnoslaskich.

Pracownicy w firmach rodzinnych

Firmy rodzinne to  szczegdlne podmioty gospodarcze, kt6-
re lacza w sobie cechy matych firm i tak zwang rodzinno$é w firmach
[zob. Sutkowski, Marjanski 2009, ss. 31-35; Safin 2007]. Pierwsze z nich dotycza specy-
fiki zarzadzania tymi podmiotami i poszczego6lnymi jej obszarami. Zarzadza-
jacy wiadciciel ro6zni sie w podejsciu do firmy i swoich zadan od wynajetego
menedzera [Piasecki 1998, s. 46; Lichtarski 2001, ss. 33-41]. Zainwestowane wlasne
pieniadze, realizacja wlasnego biznesowego pomystu poteguja jego zaanga-
zowanie w przedsiewziecie. Dodatkowo dochdd firmy jest glownym badz jed-
nym Zroédlem utrzymania jego rodziny, stad troska o przetrwanie firmy jest
silniejsza, niz w przypadku wynajetego menedzera, dla ktérego $wiadczona
praca (ustuga w przypadku kontraktu menedzerskiego) jest kolejnym rozdzia-
lem w Zyciu zawodowym. W przypadku firm rodzinnych dgzenie do funkcjo-
nowania firmy w dluzszej perspektywie czasowej jest jeszcze wieksze, bo dla
wiekszo$ci wlascicieli firma ma by¢ miejscem pracy i Zrodlem dochodéw dla
jego potomkow [Sutkowski 2005, ss. 25-57]. Troska o losy firmy jest dodatkowo
potegowana odpowiedzialno$cig wlasciciela za zobowigzania firmy wynikaja-
ce z dominujgcej w malych firmach formy organizacyjno-prawnej w postaci
osoby fizycznej prowadzacej dzialalno$é gospodarcza. Podobnie w przypadku
spoélek cywilnych, wlasciciel i jego rodzina takze odpowiadaja wlasnym majat-
kiem za niepowodzenia firmy. Ta specyfika firm rodzinnych przeklada sie na
polityke personalna [Brzezifski 2012, ss. 276-284] . Bardziej istotne jest tu zaufa-
nie wérdd kryteriéw doboru kandydatéw do pracy, stad czeSciej spotykamy
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znajomych wlasciciela czy wspolpracownikéw z poprzedniego miejsca pracy
zalozyciela. Taka sytuacja jest typowa dla startow malych firm, kiedy to dodat-
kowo czlonkowie rodziny wspieraja zalozyciela nieformalnie bez stosownych
umo6w. Obecno$c czlonkéw rodziny czy krewnych ma miejsce i w pdzniejszych
okresach funkcjonowania firmy, a kryterium zaufania bywa decydujace przy
obsadzie stanowisk kierowniczych. Trzon personelu stanowia gtéwnie krewni
i to oni zajmuja kierownicze stanowiska, czasem nieformalnie. W takich sy-
tuacjach w wachlarzu oczekiwan wobec pozostalych pracownikéw (obcych)
awans jest rzadziej uwzgledniany lub moze w ogdle nie wystepowaé. Moze
by¢ pomijany w zestawie przyszlych korzysci juz przy wyborze firmy rodzin-
nej jako pracodawcy przez kandydata do pracy. KorzySci, jakich spodziewa
sie pracownik za $§wiadczona prace, moga uwzgledniaé sytuacje finansowa
firmy [Wréblewska-Kazakin 2013, ss. 44]. Oczekiwane korzy$ci finansowe, zwlasz-
cza w poczatkowych fazach funkcjonowania firmy, kiedy wystepuja niedo-
bory finansowe, a planowane zyski opdZniaja sie, moga by¢ ograniczane.
Funkcjonujace wtedy kontrakty psychologiczne [zob. Armstrong 2002, ss. 179-183]
oparte na wspomnianym zaufaniu, jako wzajemne obietnice i deklaracje
(ustne) daja nadzieje, ze wraz z poprawa kondycji finansowej firmy, nasta-
pia spodziewane korzySci pracownika. Wiara w skladane obietnice moze tu
by¢ silniejsza, niz w firmach z wynajetym menedzerem, poniewaz wlasciciel
funkcjonuje w roli menedzera w sposob niezagrozony.

Wplyw na cele i oczekiwania pracownikéw ma sytuacja na rynku pracy.
Do$¢ wysokie bezrobocie, ktore w koncu 2014 roku przekroczylo poziom
13% przeklada sie na oczekiwania osob poszukujacych pracy. Spodziewa-
ne korzys$ci finansowe sa obnizane. Rosnacy popyt na prace zmniejsza z3-
dania podwyzek placowych czy premii wéréd zatrudnionego personelu,
bo istnieje $wiadomo$é mozliwosci zastgpienia pracujacych przez bez-
robotnych, ktérzy w dobie Internetu przesylaja swoje dokumenty apli-
kacyjne do wielu przedsiebiorstw. Istnienie mozliwoéci zastapienia pra-
cownika przez wielu poszukujacych przeklada sie na zakres realizacji
oczekiwan pracownikéw przez pracodawce. Dotyczy to w duzej mierze firm
mikro i malych, a szczegblnie stanowisk wykonawczych, niewymagajacych
wysokich kwalifikacji [Gableta, Brzezifiski 2003, ss. 134-135].

Dodaé¢ nalezy, ze mozliwo$ci zastgpienia pracownika wzrastaja, nawet
z powodu zmian w zawodach, ktore jeszcze do niedawna byly uznawane za
meskie, takich jak transport, w ktérym wérod kierowcoéw samochodow cieza-
rowych czy komunikacji zbiorowej pojawiaja sie kobiety.

Zmiany na rynku pracy niosa korzysci takze dla pracownikoéw. Do takich
zmian bez watpienia naleza mozliwosci, ktore stwarzaja otwarte rynki UE,
ktore z roku na rok daja takie szanse w kolejnych krajach. To przektada sie tak-
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ze na zgdania placowe pracownikow, ktorzy uwzgledniaja mozliwos¢ wyjazdu
i zatrudnienia u zagranicznego pracodawcy, gdzie wynagrodzenia sa o wiele
wyzsze. Srednie wynagrodzeniw Polsce zpoziomem 3.700 PLN jest trzykrotnie
nizsze od wynagrodzen np. w Niemczech czy Kanadzie [http://biznes.onet 2013].

Wsréd mlodych ludzi w Polsce wystepuje wysoka mobilnoé¢ spoleczna,
rozumiana jako zmiana miejsca zamieszkania w poszukiwaniu pracy, i na-
lezy do najwyzszych w Europie, osiagajac poziom zblizony do notowanego
w USA [Pietrasienski 2011, ss. 122-124]. To takze musza uwzglednia¢ rodzinni
pracodawcy dzialajacy w branzach, w ktorych zatrudnia sie specjalistow, na
ktorych pojawilo sie zapotrzebowanie na europejskich rynkach (np. budow-
lanej). Podobna specyfika charakteryzuja sie regiony przygraniczne, gdzie
mozna godzié¢ prace za granica z codziennym zyciem rodzinnym. Ta sytuacja
wplywa na wzrost oczekiwan pracowniczych, zaré6wno tych zatrudnionych,
jak i poszukujacych pracy. Pracodawcy zmuszeni sa do podejmowania dzia-
lan ukierunkowanych na zatrzymanie waznych dla firmy pracownikéw, a to
powinno oznaczaé rosnaca dbalo$¢ o ich interesy. W firmach rodzinnych do-
tyczy to przede wszystkim personelu zlozonego z obcych pracownikéow, czyli
tych, u ktérych wiezy z firma opieraja sie gldbwnie na osiaganych korzysSciach.

Wsréd pracownikéw firm rodzinnych oczekiwania rozwoju beda takze
ograniczone, co nie tylko wynika z ograniczonych mozliwo$ci finansowych,
ale takze niedoboréw kadrowych. Nawet bezplatne szkolenia, organizowane
przez dostawcow, wigza sie z problemem zastepstwa delegowanego. Wystepu-
je przy tym obawa, ze wyszkolony pracownik odejdzie z firmy i co wiecej, zasi-
li personel konkurenta. Pojawia sie takze zagrozenie odej$cia pracownika ,na
swoje”, poniewaz tzw. uniwersalizm pracy, oznaczajacy wykonywanie prze-
roznych, w zaleznoS$ci od potrzeb firmy, zadan, powoduje, ze osoby te w krot-
kim czasie poznaja caloksztalt dzialan firmy. Cze$é z nich jest dobrze przy-
gotowana do tego, aby uruchomi¢ podobna firme. Zdarza sie to w przypadku
pracownikéw funkejonujacych jako tzw. prawa reka szefa. Dochodza wtedy
dodatkowo zastepstwa za wlasciciela w waznych kontaktach handlowych,
ktoére moga by¢ z tatwoscia wykorzystane w przypadku podjecia przedsiebior-
czego wyzwania przeztego pracownika. Moze nawet zdarzy¢ sie, ze pracownik
podejmie prace w celu przygotowania sie do roli przedsiebiorcy - konkurenta.

Oczekiwania zatrudnionych zmieniaja sie takze wraz z sytuacja rodzinng
pracownika czy wiekiem. Odnosi sie to przede wszystkim do pokolenia ludzi
mlodych okreslanych jako pokolenie Y [Smyrgata 2013; Jayson 2007]. Ci urodzeni
na przetomie lat 70. i 80, w przeciwienstwie do poprzedniego pokolenia (X),
stawiaja na r6wnowage miedzy zyciem prywatnym a zawodowym (work-life
balance). Sa to ludzie wychowani w dobie Internetu, oczekujacy, juz na star-



Interesy pracownicze w firmach rodzinnych 197

cie, wysokich pens;ji, elastycznych form zatrudnienia i stawiajacy na rozwoj.
Nie sg zainteresowani dlugoterminowym zwigzkiem z pracodawcg, a zmia-
ny miejsca pracy nie s3 dla nich problemem, poza tym ich ustugi moga by¢
Swiadczone przez Internet jako telepraca. Pracownicy z takimi oczekiwania-
mi najprawdopodobniej omijaja male firmy, juz na etapie szukania pracodaw-
cy iich obecnoéé w firmach rodzinnych moze by¢ marginalna.

Realizacja celdow i oczekiwan jest zadaniem trudnym, bo poza wymienio-
nymi wzgledami wlasciciel firmy rodzinnej musi dba¢ nie tylko o interesy
firmy, ale jest poddawany oddzialywaniu innych grup interesariuszy, w tym
wlasnej rodziny, wiaze sie to bardzo czesto z konfliktem interesow.

Odpowiednia realizacja potrzeb i dazen pracownikéw powinna stuzyc
osigganiu celéow firm rodzinnych, bo jak twierdzi Ackoff [1993, s. 30] firma
osigga swoje cel, kiedy nasila dzialania sluzace wszystkim zaangazowanym
osobom, a pracownikom nalezy przypisaé tu szczego6lne miejsce.

Realizacja oczekiwan pracowniczych w firmach
rodzinnych

Dla identyfikacji oczekiwan pracowniczych w koncu 2013 roku przeprowa-
dzono badania na prébie 150 studentéw studiéw niestacjonarnych uczelni
z Wroclawia, Cieszyna i Czestochowy'. Analize ograniczono do 129 os6b za-
trudnionych w przedsiebiorstwach. Odrzucono ankiety os6b zatrudnionych
w jednostkach budzetowych (urzedy, szkoly itp.) oraz bezrobotnych. Wér6d
129 poddanych analizie, tylko 37% uznalo, ze pracuje w firmach rodzinnych?.
Grupa tych firm prawie w polowie (49%) skladala sie z mikrofirm (rys. 1).
Rownoliczne grupy (po 19%) stanowily male oraz duze przedsiebiorstwa,
a tylko 13% bylo $rednich firm.

1. Badania te s3 kontynuacjg wczesniej prowadzonych, ktére takze dotyczyty realizacji celéw
i oczekiwan pracowniczych [Brzezifiski 2013, ss. 35-41].

2. To stosunkowo niski udziat firm rodzinnych w prébie, cho¢ formy organizacyjno-prawne
wskazywaty na rodzinnos¢ pracodawcéw, tym bardziej, ze w kwestionariuszu zamieszczona
zostata definicja zaliczana do tzw. szerokich. Oznaczac to moze, ze sami wtasciciele firm nie
uznaja ich za rodzinne, czy klimat w firmie nie przypomina rodzinnego i stad pozostali ankie-
towani nie czuja sie pracownikami firm familijnych.
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Rysunek 1. Firmy rodzinne z podziatem na ich wielkos¢

m mikro
m maty
= sredni

W duzy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Rozklad pracodawcow ze wzgledu na rodzaj prowadzonej dzialalno$ci ze-
stawiono na rys. 2.

Rysunek 2. Dziatalnos¢ firm rodzinnych

m produkcja
m handel
= ustugi
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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Co trzecia firma prowadzi dzialalno$¢ ustugowa (36%), czwarta cze$c
(26%) to firmy handlowe i niewiele mniej (23%) jest producentéw. Co szdsta
(15%) firma prowadzi dzialalno$¢ mieszang, rozumiang tu jako dzialalno$é
laczaca dwie lub wiecej podstawowych (produkcja, handel, ustugi).

Formy organizacyjno-prawne firm zestawiono na rys. 3. WiekszoSciowy
udzial maja tu firmy oséb fizycznych (58%), a co piata firma jest sp6tka akeyj-
na. Tylko po 9% z kazdego rodzaju to sp6tki cywilne i jawne, a znikoma jest
ilo$¢ (po 2%) spolek akcyjnych i innych form organizacyjno-prawnych.

Rysunek 3. Formy organizacyjno-prawne firm rodzinnych
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ms.oc
Ws. .

M sp. zoo

W SA

Winne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Ankietowani pracownikéw firm rodzinnych to ludzie zajmujacy zréznico-
wane miejsca w strukturach firm i o réznych stazach pracy. Na rys. 4 pokaza-
no zajmowane przez nich stanowiska pracy.
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Rysunek 4. Pracownicy firm rodzinnych i ich miejsce w strukturze organizacyjnej firmy
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Przewazaja tu (58%) pracownicy zajmujacy stanowisko wykonawcze. Zna-
czaca grupe (26%) stanowia pracownicy administracyjni. W probie znaleZni sie
rowniez przedstawiciele kadry menedzerskiej firmy i to z przewaga kierownic-
twa $redniego szczebla (13%). Kierownicy niskiego szczebla maja swoj 4% wklad.

Dla 24% ankietowanych jest to pierwszy pracodawca. Co piaty badany
pracuje krocej niz rok, a przewazaja (30%) tu zatrudnieni 2 — 5 lat u obec-
nego pracodawcy (Rys. 5). Interesujgce jest, ze prawie co piaty ankietowany
pracuje w aktualnej firmie dluzej niz 10 lat.

Rysunek 5. Okres zatrudnienia ankietowanych w firmie rodzinnej

pow. 10 lat 1
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2-51. 0
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T T 1
0 10 20 30

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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Oczekiwania pracownikéw koncentruja sie przede wszystkim na korzy-
$ciach finansowych. Jak pokazuje rysunek 6, satysfakcjonujacego wynagro-
dzenia oczekuje prawie kazdy pracownik.

Rysunek 6. Znaczenie wynagrodzen dla pracownikéw firm rodzinnych

M bardzo wazne
W raczej wazne

nie wazne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Dla81%wynagrodzeniejestbardzowazne,aniemaznaczeniatylkodla2%pro6-
by.Jesttonajwazniejszawskazywanakorzy$c¢zeSwiadczonejpracynarzeczfirmy
rodzinnej. Oczekiwania pozafinansowe pracownikéw pokazano na rysunku 7.

Rysunek 7. Oczekiwania pozafinansowe pracownikéw firm rodzinnych
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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Roéwnie istotne dla zatrudnionych sa: pewno$é¢ zatrudnienia, rozumiana
jako umowa o prace na czas niekre$lony, warunki BHP, przyjazna atmosfera
oraz elastyczny czas pracy. Te oczekiwania zostaly okreslone jako bardzo
wazne i raczej wazne. Nieco inny rozklad wystepuje, gdy to oczekiwanie
personelu zostanie okreslone wylacznie jako bardzo wazne (Rys. 8).

Wida¢ wyraznie, ze najwazniejsza jest satysfakcjonujaca placa (81%), po-
tem przyjazna atmosfera w pracy (77%). Bezpieczenstwo zatrudnienia jest
juz na nizszym poziomie w wachlarzu korzysci (64%), niewiele wyprzedzajac
bezpieczne warunki pracy (62%). Elastyczny czas pracy i wplyw na jego orga-
nizacje jest istotny dla ponad potowy personelu (55%). Zaskakujaco niewie-
lu ankietowanych, bo tylko 40%, przy duzym dla nich znaczeniu atmosfery
w pracy, chce mie¢ wplyw na doboér wspolpracownikow.

Badania pokazaly, ze glowny cel (satysfakcjonujace wynagrodzenie)
jest osiggany przez 70% pracownikow firm rodzinnych. Jest to znacznie
wyzszy wynik niz w firmach nierodzinnych, gdzie tylko polowa (49%) jest
usatysfakcjonowana swoimi poborami.

Rysunek 8. Oczekiwania pracownikéw firm rodzinnych okre$lone jako bardzo wazne
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Bezpieczenstwo zatrudnienia (umowa o prace na czas nieokreslony) jest
osiagane przez polowe personelu firm rodzinnych (51%), a jedna czwarta
(26%) ma umowy o prace, ale na czas okreslony (Rys. 8). Trzecia cze$¢ perso-
nelu (34%) to zwiazani z pracodawcg umowami cywilno-prawnymi (umowy
zlecenia i o wspolprace).
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Rysunek 8. Formy zatrudnienia w firmach rodzinnych i nierodzinnych
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Tu sytuacja jest mniej korzystna niz u pracodawcéw nierodzinnych, gdzie
umoéw o prace na czas nieokreslony jest 57%, a tylko 9% o0s6b ma niechciane
przez pracownikow umowy cywilno-prawne.

Zauwazy¢ nalezy, ze znajdujacy sie w probie kierownicy niskiego i §rednie-
go szczebla zostali uznani jako grupa o zblizonych oczekiwaniach jak caly
personel. Cho¢ w przypadku najnizszego szczebla zestawienie takie nie po-
winno budzi¢ watpliwosci, to kierownicy éredniego szczebla mogg juz mieé
odmienne cele. Dla tak wydzielonej grupy, ktéra stanowi 13% personelu firm
rodzinnych, oczekiwania jednak okazaly sie podobne, cho¢ tylko potowa z kie-
rownikow $redniego szczebla jest zadowolona ze swojego wynagrodzenia.

Istotna dla podjetej problematyki jest ocena dbalo$ci o interesy pracowni-
cze przez pracodawcow. Otrzymane wyniki pokazuje rysunek 9.
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Rysunek 9. Dbatos¢ o interesy pracownicze przez pracodawcéw
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

W obu rodzajach firm widaé podobne rozklady. Dla prawie 70% pracodaw-
cow dbaloéé o sprawy pracownicze jest niezmienna lub roénie, a 1/3 przywig-
zuje do tego jednak coraz mniejsze znaczenie.

Prawa pracownicze nie sg jednak w pelni przestrzegane przez pracodaw-
cow. Zestawienie podstawowych niedomagan w tym zakresie pokazuje, ze
korzystniej jest w firmach nierodzinnych (Rys. 10).

Az co trzecia firma rodzinna stwarza problemy z rozliczeniem przepraco-
wanych godzin nadliczbowych, to jest 0 11% cze$ciej niz w firmach nierodzin-
nych. Takze problemy z udzielaniem urlopu oraz terminowo$cia wyplat sa
nieco czestsze w familijnych przedsiebiorstwach.

Rysunek 10. tamanie podstawowych praw pracowniczych
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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Podsumowanie

Przeprowadzone badania pokazaly, ze oczekiwania pracownicze w firmach
rodzinnych w pierwszej kolejnosci sprowadzaja sie do korzyéci finansowych,
okres$lonych tu jako satysfakcjonujace wynagrodzenie. Bardzo wazne dla pra-
cobiorcow jest takze bezpieczenstwo zatrudnienia, realizowane poprzez umo-
we o prace na czas nieokre$lony. Wprawdzie nie daje to pewno$ci zatrudnie-
nia, ale taka forma wéréd kilku mniej korzystnych pokazuje, ze pracownik jest
wazny dla pracodawcy, a zwigzany z nig 3-miesieczny okres wypowiedzenia
zwieksza szanse na wyszukanie nowego pracodawcy. Kluczowa dla pracow-
nikoéw jest rowniez przyjazna atmosfera w firmie oraz bezpieczne warunki
pracy. Zaspokajanie oczekiwan finansowych odbywa sie czeSciej w firmach
rodzinnych, ale pozostale spodziewane korzy$ci (umowy o prace) sa nieco
szerzej realizowane w firmach nierodzinnych. Znacznie mniej odnotowano
tam umow cywilno-prawnych, ktore sa niechciane przez pracownikow. Tak-
ze w nieco mniejszym zakresie wystepuja niedomagania w postaci op6znio-
nych wyplat wynagrodzen, probleméw z zaplata za godziny nadliczbowe czy
z udzielaniem urlopéw. Dodaé nalezy, ze problemy te dotycza niewielkiego
odsetka pracownikéw firm rodzinnych, co ostatecznie daje obraz rosnacego
zaangazowania przedsiebiorcow rodzinnych w realizacje oczekiwan i celow
zatrudnionych tam ludzi.
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Strategia wynagradzania w firmie rodzinnej
Compensation strategy in the family business

Abstract: Compensation are one of the main categories in human resources man-
agement. Definition of this category is currently broad, included all material bene-
fits which becomes employee working in enterprise. Compensations have strategic
importance for functioning end developing of enterprise. They are very important
in family business. This problem is very difficult, because the family business is
main a small business in which creating the strategy meets more barriers. The
object of this article is analysis possibilities of creating compensation strategy in
family companies.

Key-words: family business, compensation strategy, strategy management.

Wstep

Wynagrodzenie za prace jest ztozong kategoria ekonomiczng, spoleczna, a tak-
Ze prawng, ktéra stanowi wazny instrument zarzadzania zasobami ludzkimi
w kazdym przedsiebiorstwie, oraz istotny element ksztaltujacy stosunki pra-
cy. Dotyczy to takze przedsiebiorstw rodzinnych. W przedsiebiorstwach tych
wystepuje na ogo6l wyrazna przewaga indywidualnych stosunkéw pracy nad
zbiorowymi. Wiaze sie to glownie ze skala tych podmiotow jesli idzie o liczbe
pracownikéw, ale takze znajduje to swoje zZrodlo w specyfice psychospolecznej
przedsiebiorstw rodzinnych. Jednym z podstawowych pytan jest to, czy w fir-
mach rodzinnych, szczegélnie malych, mlodych i o nie uksztaltowanej jeszcze
strukturze oraz szerzej pojetej kulturze organizacyjnej, mozliwe jest wykre-
owanie i stosowanie jakiej$ przemys$lanej strategii wynagradzania.
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Wspblczesne systemy wynagrodzen w gospodarce rynkowej przechodza
istotng ewolucje. Dotyczy to zar6wno samej istoty i zakresu tego pojecia,
jak réwniez rozumienia funkcji pelnionych przez wynagrodzenia w gospo-
darce i w przedsiebiorstwach. Mamy tu na mySli coraz szersze stosowanie
w organizacjach gospodarczych wynagrodzen pozaplacowych, a nawet
wlaczanie w zakres pojecia wynagrodzenia elementéw niematerialnych
zwigzanych z sytuacja pracy pracownikow.

Celem artykulu jest analiza przestanek budowania nowoczesnej strategii
wynagrodzen w firmach rodzinnych. Podjeto probe odpowiedzi na pytanie,
ktore elementy funkcjonowania firm rodzinnych sprzyjaja tworzeniu §wiado-
mej i dlugofalowej strategii wynagradzania ich pracownikéw, a ktoére stano-
wig bariere w tym zakresie.

Wynagrodzenia w strategii przedsiebiorstwa

Wynagrodzenia pelnia w gospodarce i przedsiebiorstwach rozliczne
funkcje. Z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi i budowa-
nia kapitatlu ludzkiego w przedsiebiorstwie, wynagrodzenia winny pehié
nastepujace wazne funkcje:

.+ przyciagganie odpowiednich pracownikéw do przedsiebiorstwa, czyli

optymalne wyposazenie go w personel,

utrzymanie w firmie potrzebnych i kompetentnych pracownikéow, jako

jej najcenniejszego kapitahu,

motywowanie pracownikéw do osiggania wysokiej efektywnosci pracy,

sprzyjanie rozwojowi pracownikéw firmy [Borkowska 2001, s. 21].
Trudno zaprzeczyé¢, ze realizacja powyzszych funkcji wynagrodzen ma
strategiczne znaczenie dla dlugookresowego funkcjonowania i rozwo-
ju kazdego przedsiebiorstwa. W zarzadzaniu strategicznym przed-
siebiorstwami mozna wyrdznic swoiste pigtra, albo inaczej poziomy
strategii, a mianowicie:

ogoblna strategia przedsiebiorstwa,

strategie autonomicznych jednostek biznesowych w firmach zdywer-

syfikowanych,

strategie funkcjonalne,

strategie instrumentalne [Urbanowska-Sojkin 1999, s. 150].

Na kazdym z wyzej wymienionych poziomo6w strategii nalezy uwzgledniac
wynagrodzenia jako istotny komponent strategii przedsiebiorstwa. Winny by¢
one elementem og6lnych koncepcji strategicznych w przedsiebiorstwie oraz
sposobdw ich wdrazania, np. przyklad w jakim stopniu realizowana strategia



Strategia wynagradzania w firmie rodzinnej 209

lidera kosztowego moze i powinna zasadzac sie na oszczedno$ciach w obszarze
wynagrodzen. Strategia wynagrodzen w niewatpliwy sposéb jest kluczowa dla
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, sama za$ jest jedna ze strategii in-
strumentalnych, waznych zaré6wno z punktu widzenia zarzadzania zasobami
ludzkimi, jak i ekonomiki oraz zarzadzania przedsiebiorstwem jako caloScig.

Zdaniem GrazynyGruszczynskiej-Malecprzezstrategiewynagrodzennale-
zy rozumieé ogolna koncepcje perspektywicznego, dtugofalowego ksztaltowa-
niawynagrodzen w przedsiebiorstwie [Gruszczyriska-Malec2004, 5. 23]. Glownymi
plaszczyznami konkretyzacji strategii wynagrodzen w przedsiebiorstwie s3:

ksztaltowanie wielko$ci funduszu wynagrodzen w relacji do catkowi-
tych kosztéw dziatalno$ci i wynikéw ekonomicznych przedsiebiorstwa,
polityka w zakresie wynagrodzen przecietnych i zwigzanego z nimi po-
ziomu zatrudnienia,

ksztaltowanie miedzystanowiskowych relacji wynagrodzen,
okreélenie zasad polityki wynagrodzen i metod ksztaltowania poszcze-
gblnych skladnikéw w systemie wynagrodzen.

Kazdy z powyzszych obszaréw okreélania strategii wynagrodzen w przed-
siebiorstwie jest podstawa skuteczno$ci polityki wynagrodzen rozumianej
jako optymalna realizacja wcze$niej omawianych ich funkcji. Wydaje sie,
ze w szczegbdlno$ci w malych firmach rodzinnych istnieja powazne bariery
dla takiego rozumienia i realizowania tego rodzaju strategii. Najwazniej-
szymi barierami sa bariera kompetencyjna (brak wiedzy i doSwiadczenia
wlascicieli firm lub oséb zarzadzajacych), a takze bariera mentalna zwig-
zana z niedostateczna waga tych zagadnien w Swiadomosci wlascicieli firm
rodzinnych, swoiste przekonanie, ze wydatki na wynagrodzenia — w prze-
ciwienstwie do wydatkow na skladniki materialne proceséw gospodar-
czych — sa swoistym zlem koniecznym. Wlasciciel malej firmy rodzinnej
w sposdb osobisty i bezposéredni postrzega wyplate wynagrodzen jako ko-
nieczno$¢ dzielenia nadwyzki ekonomicznej pomiedzy nim i pracownika-
mi. Wynagrodzenie jest tu bardziej kategoria podzialu niz parametrem
ekonomicznym funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Prawno-organizacyjne podstawy systemow
wynagrodzen w firmach

Wynagrodzenie za prace jest nie tylko kategoria ekonomiczng, ale takze spo-
leczng i prawna. W kazdej organizacji zatrudniajacej pracownikow, a wiec
takze w firmie rodzinnej, wyplacanie wynagrodzen powinno mie¢ charak-
ter systemowy, to jest poddany okres§lonym zasadom i powtarzalnym ele-
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mentom. Jako takie jest zatem poddane okre$lonym regulom prawnym
i opiera sie na pewnych prawnych podstawach.

Ogoblnie mozna wyrédzni¢ dwa rodzaje prawa pracy, ktorego czescig jest
prawo wynagrodzenia za prace. Sa to akty prawne zewnetrzne, to jest two-
rzone poza przedsiebiorstwem, adresowane do ogotu pracodawcoéw i pracow-
nikéw, oraz akty prawne wewnetrzne, tworzone wewnatrz danego przedsie-
biorstwa przez pracodawce samodzielnie lub wspolnie z przedstawicielstwem
zalogi przedsiebiorstwa.

Problematyka wynagrodzenia za prace i innych §wiadczen pracowniczych
ujeta jest w kilku dzialach Kodeksu Pracy. Najwazniejszym jest dzial trzeci,
zawierajacy gtowne postanowienia dotyczgce wynagrodzen, a ponadto dzial
szosty traktujgcy o czasie pracy i dzial siodmy o urlopach pracowniczych.

Postanowienia szczegélnie wazne z punktu widzenia podstaw formal-
no-prawnych systeméw wynagrodzen zawiera dzial trzeci Kodeksu Pracy.
Szczegoblnie istotny jest tu artykul 77 moéwigcy o tym, ze zasady wynagra-
dzania za prace, a takze przyznawania innych §wiadczen zwigzanych z praca,
ustala sie w ramach ukladéw zbiorowych pracy, za$ u pracodawcow zatrud-
niajacych co najmniej 20 pracownikéw, u ktorych nie zawarto ukladu zbio-
rowego pracy, zasady te winny by¢ zawarte w regulaminie wynagradzania.
Regulamin wynagradzania moze obejmowac wynagrodzenia i wszystkie inne
$wiadczenia na rzecz pracownikéw zwigzane z praca.

Uklady zbiorowe pracy sa najstarsza i najtrwalsza forma regulowania
zbiorowych stosunkéw pracy na szczeblu zakladowym i ponadzakladowym.
Ich trescia sa wzajemne zobowiazania stron, to jest pracodawcy i reprezento-
wanej przez zwiazki zawodowe zalogi przedsiebiorstwa. Uklad, co oczywiste,
moze by¢ zawarty wtedy, gdy u danego pracodawcy dziala organizacja zwiaz-
kowa, a wiec wystepuje tak zwana zdolno$¢ ukladowa. U przewazajacej czeSci
pracodawcow sektora malych i §rednich przedsiebiorstw, a wiec w wiekszo-
$ci firm rodzinnych, zwigzki zawodowe nie dzialajg. Wystepuja tu zaréwno
przyczyny obiektywne, na przyklad bardzo mala liczba pracownikoéow, jak
i subiektywne, zwigzane z wyrazna niechecia wiekszo$ci malych pracodaw-
cow oraz samych pracownikéw do tej formy organizowania sie tych drugich.
Oni za$ boja sie na ogodl reakcji pracodawcy na fakt organizowania w jego
firmie zwigzkow zawodowych, a, po drugie, sami nie zawsze czuja taka po-
trzebe, wolac bardziej indywidualnie uklada¢ sobie stosunki z pracodawca.
Mozna zatem zauwazy¢, ze w przytlaczajacej czesci malych i Srednich firm,
najcze$ciej majacych zapewne charakter firm rodzinnych, stosunki pracy
maja wylacznie charakter stosunkéw indywidualnych.

Powyzsze spostrzezenia potwierdzaja dane z wojewddztwa lodzkiego,
gdzie na koniec 2012 roku tylko 4,22% wszystkich firm zatrudniajacych pra-
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cownikéw posiadalo uklady zbiorowe pracy. Przewazajaca ich liczba wyste-
powala w przedsiebiorstwach duzych, na ogo6l z wezeéniej istniejacymi trady-
cjami ksztaltowania zbiorowych stosunkéw pracy. Dane powyzsze oparto na
sprawozdaniu Okregowej Inspekeji Pracy w Lodzi.

W oparciu o powyzsze rozwazania i statystyke, mozna zauwazy¢, ze
wiekszo$¢ zatrudnionych pracownikéw pracuje poza wszelkimi wewnetrz-
nymi regulacjami wynagrodzen, bowiem w przypadku wczesniej przy-
taczanego wojewodztwa lodzkiego, az 96% firm stanowia mikro przed-
siebiorstwa, zatrudniajace do 9 os6b, a wiec takie, w ktorych zgodnie
z regulacjami kodeksu pracy nie jest takze wymagany regulamin wynagra-
dzania jako wewnetrzna podstawa ustalania wynagrodzen indywidualnych
pracownikéw. Jedynymi podstawami prawnymi ustalania wynagrodzen sa
tu Kodeks Pracy, Ustawa o minimalnym wynagrodzeniu (Dz.U. 05.157.1314)
oraz indywidualna umowa o prace z pracownikiem.

Mozna zatem ponad wszelka watpliwo§¢ zauwazyC, ze w przewazaja-
cej liczbie firm rodzinnych obowiazuje niesformalizowany model poli-
tyki wynagrodzen [patrz takze: Adamska 2008]. Jest on oparty glownie na
nastepujacych czynnikach:

intuicji i osobowoSci wlasciciela firmy oraz jego stosunkach rodzinnych,
osobistych relacjach wlasciciela firmy z pracownikami,

wymaganiach lokalnego rynku pracy,

kondycji ekonomicznej firmy.

Warto zauwazy¢, ze model ten jest $cisle skorelowany z elastycznym mo-
delem polityki zatrudnienia, dajacym pracodawcy maksymalna swobode co
do zasad i czasu zatrudniania pracownikow.

Dychotomia polityki wynagrodzen w firmach
rodzinnych

Polityka wynagrodzen w firmach rodzinnych stanowi szczegdblnie trudna i de-
likatng materie ze wzgledu na swoista dychotomie jej zasad. Wyznacza ona
podzial os6b pracujacych w firmie na czlonkéw rodziny i ewentualnie osoby
bezposrednio z nimi zwigzane, oraz na osoby ,zewnetrzne” w stosunku do
wlasciciela firmy i jego rodziny. Podzial ten w duzym stopniu wzmacniaja tez
przepisy prawa podatkowego, uniemozliwiajace wlascicielom firm jednoosobo-
wych (dzialalno$¢ osoby fizycznej) zatrudnianie czlonkéw najblizszej rodziny,
nie wspominajac juz o bardzo niekorzystnych rozwigzaniach w zakresie ubez-
pieczen spolecznych. Istnieja wiec powazne bariery formalno-prawne dla sto-
sowania jednolitych zasad zatrudniania i wynagradzania pracownikéw firm
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rodzinnych i czlonkéw rodziny ich wlascicieli. Jest to, jak sie wydaje, istotna
przyczyna omawianego zjawiska, wzmacniajaca niejako przyczyny pozaprawne.

Jedng z podstawowych zasad ksztaltowania wynagrodzen indywidual-
nych w kazdej firmie winna by¢ zasada sprawiedliwo$ci. Zasade te nalezy
rozumieé jako $cisle powigzanie wynagrodzen pracownikéw z trudnoécia
i efektami wykonywanych przez nich prac, a takze z rownym traktowaniem
w tym wzgledzie wszystkich pracownikow. Jest to jeden z wymogow skutecz-
nego motywowania pracownikéow zawarty w jednej z najwazniejszych teo-
rii motywacji, o mianowicie teorii sprawiedliwo$ci Johna Stacey’a Adamsa
[Kopertyfska 2009, ss. 33-34]. Sprawiedliwo$¢ wynagrodzen wiaze sie z szere-
giem zagadnien, przede wszystkim relacja poziomu wynagrodzenia do wy-
magan i efektow pracy, zgodno$cia jego ustalania z wczeéniej okre$lonymi
zasadami, a takze z tym, czy za identyczng co do wymagan i efektéw prace
wyplacane sa identyczne wynagrodzenia.

W przedsiebiorstwach rodzinnych wystepuja szczegdlne problemy z sze-
rzej rozumianym zarzadzaniem zasobami ludzkimi, zwigzanym z praca
w takiej firmie os6b z kregu rodziny wlasciciela i oso6b nie nalezacych do
tego kregu (jeSli takowe sa w firmie zatrudniane). Z powyzszym faktem
wiaze sie czesto swoista dwoisto$¢ oceny w stosunku do pracownikéw be-
dacych czlonkami rodziny i pracownikéw spoza niej. Dotyczy to takich
elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi, jak obsada stanowisk pracy,
oceny pracownicze, polityka awansowania czy wynagrodzenia. Zjawisko
to rodzi liczne implikacje w sferze motywacji oséb pracujacych w firmie
rodzinnej [Sutkowski, Marjaniski 2009, ss. 131-144]. Wystepujace ewentualnie
poczucie niesprawiedliwoSci ocen i wynagrodzeh oslabia znaczaco moty-
wacje pracownikow firmy, moze wywolywa¢ otwarte lub czesto podskdrne
konflikty, prowadzi¢ takze do odej$¢ z firmy warto$ciowych kadr. Prefero-
wanie czlonkéw rodziny co do zasady wzmacnia ich motywacje pracy i po-
Swiecenie dla firmy, ale niekiedy w przypadku os6b o slabszych charak-
terach moze odnie$¢ skutek odwrotny, oparty na poczuciu bezkarnos$ci
i oczekiwaniu specjalnego traktowania.

Podstawowg osig dychotomii firm rodzinnych jest czesto do§é silna
sprzeczno$¢ pomiedzy familiaryzmem a profesjonalizmem w zarzadzaniu
firma rodzinna. Przewaznie jest traktowana jako sprawa rodzinna, a co za
tym idzie na jej grunt przenoszone sg istotne elementy kultury rodzinnej,
normy zachowan, wartoSci, kryteria oceny ludzi, a takze swoiste problemy
danej rodziny, bedacej wlascicielem firmy. Szczegolnie newralgicznym obsza-
rem owej dwoisto$ci jest obszar zarzadzania zasobami ludzkimi, a w nim po-
lityka wynagrodzen. Jednakze w przypadku, gdy czlonkowie rodziny nie sa
formalnie pracownikami firmy i nie pobieraja z tego tytulu wynagrodzen ze
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wzgledu na wezeéniej zasygnalizowane uwarunkowania prawne, to dwoisto$¢
uczestnictwa w firmie rodzinnej staje sie jakby oczywista. Wynagrodzenie
czlonkéw rodziny jest w takim przypadku uczestnictwem w zysku, a nie wy-
nagrodzeniem w doslownym rozumieniu. W takim przypadku dochéd tych
os6b wynika z praw wlasno$ci, a nie z praw pracowniczych.

Nalezy zauwazy¢, ze znaczacy wplyw na omawiane zagadnienie ma pro-
blem sukcesji w firmach rodzinnych [Sutkowski, Marjaaski 2009, s. 131]. Sukce-
sja jest oczywidcie istotnym zagadnieniem we wszystkich organizacjach,
niemniej w firmach rodzinnych ma swa specyfike zwiazana z wystepowa-
niem kryteriow emocjonalnych w podejmowaniu decyzji sukcesyjnych,
a ponadto z mniejszym znaczeniem procedur organizacyjnych i prawnych
w ksztaltowaniu polityki sukcesji oraz konkretnych decyzji. Mozna przy-
jaé, ze wynagradzanie sukcesoré6w w warunkach jednolitoéci wlasnosci
i zarzadzania ma prawo byé ksztaltowane wedlug nieco innych kryteriow
niz typowe wynagrodzenie pracownicze.

Rodzinnosc a strategia wynagradzania

Pytanie, czy w omawianym typie firm rodzinno$¢ sprzyja czy przeszkadza bu-
dowaniu strategii wynagrodzen, jest niezmiernie trudne ze wzgledu na ciagly
niedostatek badan naich tematoraznad powigzanymiznimistrategiami przed-
siebiorstw jako wiedza traktowana jako ,tajemna” i do$¢ rzadko skodyfikowa-
ng. Ponadto samo pytanie jest postawione nieco przewrotnie i prowokujaco.

Wydaje sie, ze obecnie trudno sobie wyobrazi¢ rozw6j i funkcjonowanie
nowoczesnego przedsiebiorstwa, takze rodzinnego, bez strategii i elementow
zarzadzania strategicznego. W praktyce zarzadzanie strategiczne jest rozu-
miane bardziej jako sposob myslenia niz zbior standardowych, ujetych sys-
temowo procedur postepowania [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 82]. Wydaje sie,
ze dotyczy to w szczego6lnosci firm rodzinnych, w ktérych przewaza sytuacja
braku rozdzialu funkcji wlasnosci i funkeji zarzadzania.

W warunkach duzych przedsiebiorstw, w szczego6lnosSci o korporacyjnym
charakterze, planowanie jest szczeg6lnie wazna funkcjg zarzadzania, bedaca
przedmiotem zainteresowania zaré6wno menedzerow zarzadzajacych przed-
siebiorstwem, jak réwniez nadzoru korporacyjnego. Tworzenie planéw dzia-
lalnoSci, w tym plandéw strategicznych, ich wdrazanie, a nastepnie ocena ich
realizacji i jej dlugofalowych skutkow, jest jednym z zasadniczych watkéw za-
rzadzania duzymi przedsiebiorstwami korporacyjnymi oraz sprawowanego
w nich nadzoru korporacyjnego. Jednym z gléwnych kryteriéw oceny mene-
dzerow zarzadzajacych w tych przedsiebiorstwach jest, obok wynikéw finan-
sowych, ocena umiejetno$ci opracowania i wdrazania strategii. Mechanizm
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ten wymusza formalizacje opracowywania strategii i procedur oraz metod
planowania strategicznego. Proces ten ma w tym przypadku w pelni pro-
fesjonalny charakter, cho¢ opracowywanie strategii ma w sobie zawsze
co$ z pogranicza futurologii i sztuki.

Wprowadzenie powyzszych kanonéw zarzadzania strategicznego w fir-
mach rodzinnych, dzialajacych w warunkach jednos$ci funkcji wlasnosci
i funkcji zarzadzania jest o wiele bardziej trudne i problematyczne. Nieobec-
ny jest tu bowiem podstawowy mechanizm wymuszania i oceny strategii
przez podmiot sprawujacy funkcje nadzoru. Wlaéciciel malej firmy rodzinnej
sam w sobie nie musi sie czu¢ zobowiazany do opracowywania i poZzniejszej
oceny strategii firmy. Na ogo6l proces zarzadzania strategicznego polega na
tym, ze strategie szef firmy ,ma w glowie”, rodzi sie ona i ulega zmianom na
biezaco, pod wplywem wydarzen w firmie, jej otoczeniu, a takze pomystow
wladciciela i jego najblizszego otoczenia. Bardzo czesto jest to model zarza-
dzania reaktywnego, dostosowujacego funkcjonowanie firmy do aktualnych
planéw i zmian w otoczeniu. Zwiekszenia szans na wprowadzanie elementow
zarzadzania strategicznego w firmach rodzinnych nalezy upatrywaé w:

zwiekszaniu rozmiaréw przedsiebiorstw,

zwigzanej z tym profesjonalizacji zarzadzania,

pojawianiu sie elementéw nadzoru w zwigzku choéby z przeksztalca-
niem z form osobowych w formy kapitalowe oraz mechanizmami suk-
cesyjnymi.

Poniewaz strategia wynagrodzen znajduje sie na najnizszym ,pietrze” hie-
rarchii strategii organizacji, mozna bez wiekszego ryzyka, na podstawie licz-
nych obserwacji i rozmoéw, sformulowa¢ teze, ze brak jest na ogo6l w firmach
rodzinnych jasno sprecyzowanych strategii wynagrodzen. Wynagrodzenia
w malych firmach rodzinnych sa traktowane jako kategoria czysto operacyj-
na, a jedynym dlugofalowym zalozeniem strategicznym jest minimalizowa-
nie kosztow wynagrodzen i kosztéw pracy w ogodle. W zbyt malym stopniu
firmy rodzinne traktuja polityke wynagrodzen jako czynnik sprzyjajacy roz-
wojowi kadry i budowaniu kapitatu intelektualnego firmy. Wyrazny jest brak
SwiadomosSci, ze sam kapital intelektualny wlasciciela moze by¢ niewystar-
czajacy dla osiagniecia sukcesu firmy [Sokotowski 2012, s. 230].

Spoérdd czterech wezesniej wymienionych plaszezyzn okreSlania strate-
gii wynagrodzen w przedsiebiorstwie, w firmach rodzinnych mozna na ogdét
dopatrywa¢ sie gléwnie (czasem: jedynie) strategii w zakresie ksztaltowania
wielkoSci kosztow wynagrodzen i innych kosztéw pracy w relacji do tacznych
kosztow dzialalnoSci i ewentualnie przychodéw przedsiebiorstwa. W zalez-
nosci od sytuacji na lokalnym rynku pracy ksztaltowana jest na biezaco po-
lityka wysoko$ci oferowanych stawek plac dla zapewnienia zadowalajacego
iloSciowego i jako$ciowego poziomu obsady stanowisk pracy.
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Podsumowanie

Strategia w dziedzinie wynagrodzen nalezy do najtrudniejszych obszaréw za-
rzadzania przedsiebiorstwem. W zbyt malym stopniu kierownictwa przedsie-
biorstw zdaja sobie sprawe z faktu, ze to wynagrodzenia stanowia kluczowe
narzedzie zarzadzania zasobami ludzkimi przedsiebiorstwa i podstawe mate-
rialng budowania jego kapitalu intelektualnego. Strategia wynagrodzen nale-
zy do strategii instrumentalnych, zatem powinna by¢ oprzyrzadowana odpo-
wiednim instrumentarium analitycznym i planistycznym.

Wiekszoé¢ przedsiebiorstw rodzinnych to firmy mikro, w ktérych brak
jest koniecznoéci formalizowania system6w wynagrodzeh w oparciu o wy-
magania prawa pracy. Stosunki pracy pomiedzy pracodawcami pracow-
nikami maja charakter w wiekszo$ci indywidualny a nie zbiorowy, co nie
sprzyja systemowoSci ksztaltowania wynagrodzen ani tworzeniu jakichkol-
wiek dlugofalowych strategii w dziedzinie wynagradzania. Na fakt ten ma
takze wplyw dazenie malych pracodawcéw do maksymalnego uelastycznia-
nia zatrudnienia pod biezgace potrzeby firm.

Istotnym elementem charakteryzujacym dzialalno$é firm rodzinnych jest
swoisty podzial ich uczestnikéw na czlonkéw rodziny wlascicielskiej i osoby
spoza niej. Rodzi to czesto szczegblnie niebezpieczne implikacje w obszarze
funkcji personalnej firmy. Idzie tu o niejednakowe traktowanie pracownikow
nalezacych do rodziny w sferze obsady stanowisk, awansu, ocen i wynagra-
dzania. Sa to zjawiska bardzo czesto demotywujace pozostalych pracowni-
kéw w firmach rodzinnych. Oczywiscie skala wystepowania tego zjawiska
w poszcezeg6lnych firmach zalezy w duzym stopniu od orientacji kulturowej
w danej firmie i od realizowanych faktycznie priorytetow.

Rodzinno$¢ jako istota firm rodzinnych w polaczeniu z jednolito$cia funk-
cji wlasnosci i funkcji zarzadzania nie sprzyja budowaniu zaréwno ogoblnej
strategii firmy, ani strategii na nizszych poziomach, w tym strategii wynagro-
dzen. Dopiero pojawienie sie wiekszego stopnia profesjonalizacji dzialalno-
$ci firm rodzinnych i pewnych elementéw nadzoru korporacyjnego moga ten
stan rzeczy poprawi¢. W wiekszos$ci przypadkéw wynagrodzenia sg jedynie
kategorig operacyjna zwigzana z biezaca dzialalnoScig oraz kategoria podzia-
hu warto$ci dodanej wytworzonej w firmie.
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Wstep

Miedzy przedsiebiorstwem a pracownikiem w nim zatrudnionym zachodzi
swoista symbioza, czyli silna zalezno$¢ miedzy nimi i zwigzane z nimi korzysci
osiggane przez obie strony. Nie ulega watpliwoSci, ze czlowiek jest najbardziej
warto$ciowym kapitalem kazdego przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo nie
moze istnie¢ bez odpowiedniego zaangazowania pracownika w jego funkcjo-
nowanie. ,,Po pierwsze — pracownicy w organizacji uczestnicza w formulowa-
niu i realizowaniu jej strategii. Po drugie — w gospodarce opartej na wiedzy
to wiedza stanowi jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu kazdej organizacji.
A ten szczegblny zasob posiadaja pracownicy. Jest to wiedza wyjatkowa, po-
niewaz wynika z ich kompetencji. Po trzecie — pracownicy swoja postawa two-
rza wizerunek organizacji, od ktérego tez w duzym stopniu zalezy jej sukces”
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[Wachowiak 2012, s. 9]. Z drugiej strony przedsiebiorstwo, stajac sie w tym mo-
mencie ,,dluznikiem” pracownika, odwdziecza sie dostarczajac mu mozliwosci
zarobku, rozwoju, zaangazowania, realizacji, czy tez samospekienia itd.

O symbiozie miedzy przedsiebiorstwem a pracownikiem mozemy moéowic
takze, a moze zwlaszcza, w kontek$cie biznesu rodzinnego, bedacego odreb-
nym przykladem silnych i specyficznych zalezno$ci. Tutaj sercem organizacji
jest rodzina, ktéra z kolei cala swoja ,witalno$¢” wklada w realizacje celow
owego przedsiebiorstwa. Rodzina i pozostali pracownicy stanowia kapital
ludzki firmy rodzinnej, wymagajacy umiejetnego, mozna rzec, ,wrazliwego”
zarzadzania. Wydaje sie, iz odpowiednia do omawianej sytuacji definicjg ka-
pitalu ludzkiego jest sformulowana przez A. Sajkiewicz, ktora twierdzi, iz ,sa
to zespoly ludzkie [...] trwale zwiazane z firma i z jej misja, stanowigce jej
serce dzieki, ktoremu moze sie rozwijac¢ i funkcjonowac” [Sajkiewicz 2001, s. 28].
L. Sulkowski zauwaza, ze zarzadzanie w przedsiebiorstwie rodzinnym w swej
specyfice wigze sie z ,konieczno$cig pokonywania permanentnych sprzecz-
no$ci na linii <firma-rodzina> i utrzymania wtasciwej réwnowagi miedzy
obydwoma systemami [...]”, oraz zachowaniem odpowiedniego ,stosunku do
pracownikow spoza rodziny w firmie” [Sutkowski 2005, s. 74].

Scieranie sie dwoch istotnie réznych, z punktu widzenia familijnego biz-
nesu, grup jakimi sg pracownicy z klanu rodzinnego i niespokrewnieni pra-
cownicy, determinuje funkcjonowanie samego przedsiebiorstwa rodzinnego,
jak i zatrudnionego w firmie rodzinnej personelu. Czy zatem niejednokrot-
nie nie jest tak, iz pracownicy spokrewnieni z wlacicielem przedsiebior-
stwa rodzinnego beda aktorami , pierwszego planu”, a pozostali zatrudnieni
»drugoplanowymi aktorami”, ,statystami”? A w konsekwencji, czy ich role
nie wplyna na postrzeganie przedsiebiorstwa rodzinnego? Te pytania staly
sie przyczynkiem do przeprowadzania badania' wéréd pracownikow firmy
rodzinnej. Istotnym problemem bylo uzyskanie odpowiedzi od wszystkich
zatrudnionych w celu przedstawienia caloSciowego, obiektywnego obrazu
przedsiebiorstwa rodzinnego widzianego oczami jego pracownikéw.

1. Publikacja ukazuje fragment badania przeprowadzonego w 2012 roku w jednym
z poznanskich przedsiebiorstw rodzinnych, zatrudniajacym 40 oséb, w tym 9
pracownikéw z rodziny wtasciciela oraz 31 niespokrewnionych pracownikéw.
Metoda badawcza byta ankieta, skierowana do 38 o0s6b (celowo pominigto
wtascicieli firmy). Uzyskano zwrot na poziomie 99%, w tym 19% stanowity
odpowiedzi krewnych wtascicieli rodzinnego biznesu, zas 81% pozostatych
pracownikéw.
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Relacje miedzy pracownikami family business
a tozsamosc¢ arganizacyjna

Z perspektywy zarzadzania zasobami ludzkimi, przywiagzanie pracownikow
do misji i warto$ci organizacji, wskazuje na ich zaangazowanie, jak i, po-
§rednio, zwieksza ich wydajno$é [Gande, Félix, Galois i in. 2011, s. 2]. Zaangazo-
wanie czlowieka w realizacje okre$lonych celéw uzaleznione jest jednak od
pewnych bodZcéw. ,Ten sam element sytuacji dla jednego czlowieka bedzie
bodZcem motywacyjnym, a dla drugiego nie. Miedzy sytuacja a czlowie-
kiem musi zaistnie¢ okre§lona relacja, ktéra dopiero sprawi, ze sytuacja ta
przeksztalci sie w bodzce. Zalezy to jednak nie tylko od cech tej sytuacji, ale
rowniez od cech danego czlowieka, w szczegblnoéci od jego potencjalnych
i aktualnych potrzeb” [Reykowski 1979, za: Sikorski 2004, s. 12]. I. Galois zauwa-
za, iz zatrudnieni powinni zada¢ sobie pytanie: na ile utozsamiaja sie z ce-
lem organizacji? Jedli cel ten jest zbiezny z oczekiwaniami i przekonaniami
pracownika, to tego rodzaju utozsamienie stanowi czynnik motywacyjny
[Gande, Félix, Galois i in. 2011, s. 2]. Niewatpliwie praca w przedsiebiorstwie, ktore
kontynuuje tradycje od pokolen lub ktérego nazwa odnosi sie do rodziny da-
nego pracownika, stanowi silny element tozsamoSciowy. Wspierajg do takze
dodatkowe bodzce motywujace, ktérych nie odczuje pracownik spoza rodziny.

W przedsiebiorstwie rodzinnym spotykamy sie z sytuacja braku rownosci
pomiedzy pracownikami. Problemowi nier6wnos$ci miedzy ,aktorami” fa-
mily business po$wieca uwage B. Stawecki, ukazujac ksztaltowanie sie relacji
pomiedzy pracownikami z rodziny z wlascicielem przedsiebiorstwa i z pozo-
stalymi zatrudnionymi. Autor zauwaza, iz ,,silniejsza” pozycje i wieksze przy-
wileje maja zdecydowanie pracownicy spokrewnieni z wlascicielem.

Rysunek 1. Relacje pracownika z rodziny z pracodawca i pozostatymi pracownikami firmy

Wysokie
L

Pozycje w strukturze spolecznej organizacji

Niskie
Legenda: W — wladciciel firmy, Py, — pracownik z rodziny, Py, P; — pozostali pracownicy

Zrédto: Stawecki 2009, s. 194.
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Ponadto Stawecki podkresla, ze zachowania charakterystyczne dla sfery
rodzinnej, kiedy przenikaja do sfery biznesowej, moga wywola¢ w konse-
kwencji pewien dystans spoleczny miedzy pracownikiem z rodziny wtascicie-
la, a pozostalymi niespokrewnionymi zatrudnionymi. Z drugiej jednak strony
pracownicy z klanu rodzinnego odgrywaja niebagatelna role stajac sie czesto
nieformalnymi ,,ochroniarzami” przedsiebiorstwa i kontrolerami pozostalych
pracownikéw. Naduzywanie wiezéw pokrewienstwa przez pracownikéw z ro-
dziny, moze mie¢ jednak swoje negatywne aspekty wyrazajace sie chociazby
kosztami o charakterze osobistym (emocjonalnym) [Stawecki 2009, ss. 194-195],
tym samym wplywajac na tozsamo$é organizacyjng firmy rodzinne;j.

Tozsamo§¢ stanowi sedno kultury organizacyjnej, skladaja sie na nig za-
réwno w pelni §wiadome, jak i podéwiadome (czy nie do konca §wiadome)
identyfikowanie sie [Strategor 1996, s. 594] z konkretnym family bussines. ,Na-
sza tozsamo§¢, czyli nasze wyobrazenie o nas samych jest niejako percepcyj-
ng soczewka” [Konecki 2002, s. 82], monoklem skupiajagcym w jednym miejscu,
nasze widzenie otaczajacej nas rzeczywistosci. Podobnie rzecz sie ma w od-
niesieniu do organizacji, ktéra ogniskuje w spos6b wyrazny funkcjonowanie
jej czlonkow, a zarazem pozwala im na odnalezienie siebie i innych w ramach
tej struktury, zar6wno w stosunkach wewnetrznych, jak i w odniesieniu do
dzialan (struktur) zewnetrznych. Tozsamo$¢ organizacyjna jest czym$ w ro-
dzaju takiego wla$nie monokla [Konecki 2002, s. 82].

~Tozsamo$¢ jest efektem kontynuacji temporalnej, organizacja jest zin-
tegrowana przez konwencje prawne i zarzadcze, a te z kolei sg podtrzymy-
wane dzieki przekonaniu czlonkéw organizacji i innych w otoczeniu o kon-
tynuacji istnienia samej organizacji, pomimo dokonujacych sie zmian”
[Sutkowski 2013, s. 28]. Prze$wiadczenie o konieczno$ci i potrzebie kontynu-
owania tradycji i dzialalno$ci rodzinnej jest silnie zakorzeniane przyszlym
sukcesorom firm familijnych, czesto od najmlodszych lat. Staje sie motywem
pociagajacym do dzialania i jednoczes$nie wplywa na ich postrzeganie fa-
mily business. Stad ,tozsamo$¢ organizacyjna przedsiebiorstwa rodzinne-
go jest czesto zrodlem identyfikacji dla czlonkéw rodziny, jednak rodzi tez
poczucie alienacji i rozmycia tozsamo$ci dla pracownikéw nienalezacych do
rodziny [...]. Analiza sfery kulturowej w wielu badanych przedsiebiorstwach
rodzinnych wskazuje na spdjnos¢ kultury i tozsamosci organizacyjnej wérod
czlonkéw rodziny oraz mozliwe napiecia pomiedzy subkultura rodzinng i po-
zarodzinng w tych podmiotach. Prowadzi to rowniez czesto do niesp6jno-
$ci w wizerunku, gdy kwestie rodzinnosci sa z jednej strony kluczowe dla
funkcjonowania firmy, a z drugiej kamuflowane lub konsekwentnie pomijane
w prezentacji na zewnatrz” [Marjanski, Sutkowski 2009, ss. 123-124].
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Znaczenie rodzinnego charakteru biznesu dla
pracownikow przedsiebiorstwa rodzinnego

Rodzinny charakter biznesu ma nie tylko wplyw na relacje przedsiebiorstwa
z otoczeniem. Owa rodzinno$¢ jest réwniez postrzegana w okreélony spo-
sob wewnatrz samego przedsiebiorstwa przez samych zatrudnionych, czesto
kreujac w ich oczach pewien obraz tego podmiotu. Mozna sie domyslaé, iz
inny bedzie odbidr takiego przedsiebiorstwa przez krewnego wlasciciela/za-
rzadzajacego, a inna percepcje bedzie mial pracownik spoza rodziny.

W raporcie Family Business People Capital [Bacon, Hoque, Siebert 2013], opu-
blikowanym przez Institute for Family Business, dowiadujemy sie, iz 68%
pracownikow firm rodzinnych stwierdza: ,jestem dumny gdy moge powie-
dzie¢ ludziom, gdzie pracuje”. Osoby pracujace w firmach rodzinnych wy-
kazuja wyzszy poziom zaufania do swojego pracodawcy w pordéwnaniu do
zatrudnionych w przedsiebiorstwach nierodzinnych, a 78% zatrudnionych
w przedsiebiorstwach rodzinnych czuje sie lojalna wobec swojej organizacji
[Bacon 2013, s. 16]. Wyniki przeprowadzone przez Institute for Family Business
sa krzepigce dla firm rodzinnych, gdyz nalezy sobie zdawa¢ sprawe z faktu, iz
zdobycie jednakowo wysokiego zaufania oraz zaangazowania pracownikow
z klanu rodzinnego i spoza niego, oraz ich identyfikacji z przedsiebiorstwem,
wymaga wiele wysitku. W przypadku pracownikow z rodziny zadanie to wla-
Sciwie realizuje sie samoistnie, bez szczegdlnej ingerencji zarzadzajacego. Jest
to postawa naturalna, bo wiaze sie z utrzymaniem catej rodziny, ale i dobrego
imienia ,nazwiska”, ktére stanowi takze (niejednokrotnie) nazwe firmy.

Jedng z pierwszych kwestii, jaka wydaje sie istotna z punktu widzenia
przeprowadzonego badania, bylo uzyskanie odpowiedzi na pytanie o to,
czy dany pracownik ma $wiadomo$¢ pracy w konkretnym typie przedsie-
biorstwa, jakim jest family business. Rezultaty przeprowadzonego son-
dazu wykazaly, ze az 24% respondentdéw nie zdawalo sobie sprawy, iz pra-
cuje w firmie rodzinnej. Wplyw na taka wilasnie odpowiedZz moglo mieé
wyeliminowanie pojecia ,firma rodzinna” w poczatkowej czesci tekstu ba-
dan ankietowych. Byt to zabieg celowy, bowiem wyeksponowanie tego ter-
minu mogloby wplynaé na subiektywnos$¢ opinii pracownikow i sugerowanie
pewnych wypowiedzi. Zatem stosunkowo duzy odsetek osbéb nie zdajacych
sobie sprawy, ze pracuje w szczeg6lnym typie przedsiebiorstwa — firmie ro-
dzinnej — moze §wiadczy¢ korzystnie o zachowaniu wlasciwych i zdrowych
relacji wladciciela ze wszystkimi pracownikami, oraz o rownowadze mie-
dzy rodzina a biznesem, tworzaca sprzyjajace $rodowisko pracy. Z drugiej
strony jest dowodem na brak eksponowania rodzinnego charakteru biznesu
i nielegitymowania sie ,,rodzinno$cig” w mikrootoczeniu.



222 Magdalena Przybyta

Reklamowanie ,rodzinno$ci” stanowi problem jeszcze wielu przedsie-
biorstw w Polsce. Pokutuje w potocznym jezyku pewne skojarzenie firmy
rodzinnej z mala, nieprofesjonalna firma, zakladem rzemie$lniczym czy tez
skolonialka”. Potwierdzeniem tych sléw sa wyniki badania PARP, ukazu-
jace fakt eksponowania rodzinno$ci w relacjach biznesowych. Okoto 30%
przedsiebiorstw kamufluje rodzinny charakter biznesu. Nie ukrywa swojej
»,rodzinno$ci” 26% przedsiebiorstw. Od czasu do czasu przyznaje sie do bycia

firma rodzinng 32% firm [Kowalewska 2009, s. 79].

Wykres 1. Eksponowanie rodzinnosci w relacjach biznesowych

32%
26% 27%
14%%
talk czesto tak,odczasudo takrzadko nie,w ogole nie odmowa
czasu podlyeslamy.ze odpowiedzi
jestesmy firma
rodzinng

Zrédto: Kowalewska 20089, s. 79.

Badania przeprowadzone zostaty przez Polska Agencje Rozwoju Przedsie-
biorczo$ci w 2009 roku, stad mozna domniemywad, iz istnieje duze prawdo-
podobienistwo, ze odsetek firm ukrywajacych swoja rodzinny charakter zma-
lal. W ciggu ostatnich kilku lat powstalo wiele nowych inicjatyw, fundacji oraz
programoéw wsparcia przedsiebiorczo$ci rodzinnej. Przykladowo konferencje
naukowe, reklamy telewizyjne promujace firme z tradycjami od pokolen, pro-
gramy wsparcia oraz stworzenie logo ,firma rodzinna” itd., mogly zdecydowa-
nie przyczynic sie do checi podkreslenia swojej rodzinnoéci w §wiecie biznesu.

Wazkie informacje w kontekscie postrzegania przedsiebiorstwa rodzinne-
go przez zatrudnionych w nim pracownikéw (w przeprowadzonym przez au-
torke badaniu) uzyskano w odpowiedzi na pytanie, czy firma rodzinna rézni
sie od innych firm nierodzinnych. Wyniki ankiety dotyczace tego problemu
zilustrowano za pomoca histogramu (wykres 2).

2, Kolonialka” w gwarze poznanskiej oznacza sklep wielobranzowy.
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Woykres 2. Czy firma rodzinna r6zni sie od innych firm (nierodzinnych)?
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Pracownik niespokrewniony z wtascicielami przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rezultaty badan wykazaly, ze z punktu widzenia pracownikéw z rodziny
pracodawcy firma rodzinna nie rézni sie od innych przedsiebiorstw. Z kolei
w oczach zatrudnionych niespokrewnionych widoczna jest réznica w odczu-
ciu 30% ankietowanych. Wedlug tych os6b réznica tkwi przede wszystkim
w braku obiektywizmu w stosunku do czlonkéw rodziny ze strony wlascicieli,
oraz w niestusznym faworyzowaniu pracownikéw z klanu. Pozostale 70% nie-
spokrewnionych pracownikéw jest zgodna, iz nie ma wiekszego znaczenia czy
przedsiebiorstwo ma charakter rodzinny czy tez nie.

Czestym pytaniem pojawiajacym sie w branzowych oraz naukowych dys-
kusjach na temat familijnego biznesu jest: czy przedsiebiorstwo rodzinne
to zaleta, atut, czy moze wada, ograniczenie? W przeprowadzonej ankiecie
rOwniez pracownicy zostali zapytani o przedsiebiorstwo rodzinne w kon-
teks$cie pluséw i minuséw. Wyniki tych badan sa bez watpienia interesujace,
mianowicie sposrdd osob, ktére udzielily odpowiedzi, ponad polowa (53%)
uwaza, iz przedsiebiorstwo rodzinne to swoisty atut. Jednak nie jest to tak
jednoznaczne i oczywiste, poniewaz 38 % ankietowanych nie umiala udzie-
li¢ odpowiedzi na to pytanie, pozostali widza firme rodzinng w kategoriach
wad 9%. Nie powinien dziwi¢ fakt, iz przedsiebiorstwo rodzinne jako szansa
postrzegane jest bardziej przez pracownikéw spokrewnionych z pracodawca
(60% odpowiadajgcych). W przypadku pracownikéw z poza rodziny rownie
duzo, bo ponad 50% pracownikow tej grupy, dostrzega w biznesie rodzinnym
zalety. Firme rodzinng jako wada/ograniczenie uznali jedynie pracownicy
niespokrewnieni z wlascicielami przedsiebiorstwa (11%).
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Wykres 3. Firma rodzinna - zaleta czy wada?
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Rodzina widzi przedsiebiorstwo rodzinne nie tylko w kategoriach ekono-
micznych, jako zrodlo czerpania zyskow dlasiebie, leczjako aktywa, ktére maja
shuzy¢ kolejnym pokoleniom. Ponadto dochodzi tutaj ,,zjawisko reputacyjnego
zwigzania” rodziny z firma. Koleje przedsiebiorstwa rodzinnego, determinu-
jace reputacje rodziny, przyczyniaja sie do skuteczniejszego zarzadzania nim
bynajmniej nie ad hoc, lecz w perspektywie dlugookresowej [Surdej 2010, s. 31].

Przedsiebiorstwo rodzinne postrzegane przez
pracownikow

»Z socjologicznego punktu widzenia organizacje sa postrzegane jako kolek-
tywne dzialanie ludzi. W kazdej organizacji w ktorej dochodzi do podejmowa-
nia decyzji i dzialania mamy do czynienia z wystepowaniem koalicji, gier or-
ganizacyjnych, konfliktéw, ale i kompromisé6w pomiedzy gléwnymi aktorami
organizacyjnymi” [Crozier, Friedberg 1982, za: Konecki 2002, s. 84]. A. Marjanski, L.
Sulkowski (przytaczajac E. Banfielda, The Moral Basis of Backward Society)
dostrzegaja, iz cecha firm rodzinnych jest kolektywizm, lecz wspoélnote sta-
nowi rodzina, a nie cale przedsiebiorstwo. Negatywnym skutkiem owej sytu-
acji moze by¢ syndrom ,,amoralnego familizmu”, objawiajacy sie tworzeniem,
mozna by rzec, antynomicznych zasad w odniesieniu do krewnych i pracowni-
koéw spoza klanu rodzinnego. ,,» Amoralni familiéci« sg altruistyczni i koope-
rujacy w kregu rodzinnym, a jednocze$nie egoistyczni, konfliktowi i pasozyt-
niczy wobec 0s6b i wspolnot pozarodzinnych” [Marjanski, Sutkowski 2009, s. 121].
Wieloplaszczyznowe interakcje, w tym wspomniane sprzecznoéci zacho-
dzace na styku rodziny, pracownikéw, wlasciciela oraz przedsiebiorstwa
jako caloSci, rzutuje na postrzeganie przedsiebiorstwa rodzinnego przez
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zatrudnionych w nim pracownikéw. Przeprowadzone badanie pozwoli-
lo ukaza¢ rézne punkty widzenia firmy rodzinnej (bedacej miejscem pra-
cy) pracownikéw w zaleznoSci od tego, czy sa spokrewnieni z wlaécicielem
przedsiebiorstwa, czy tez nie. Cechy charakteryzujace przedsiebiorstwo
rodzinne w opinii tych dwoch grup pracownikéw nie sa zbiezne. Ponizej,
odnoszac sie do pogladéw i opinii funkcjonujacych w literaturze przed-
miotu, przedstawiono poszczegélne wyniki badania, ukazujace cechy cha-
rakteryzujace biznes rodzinny wedlug zatrudnionych w nim pracownikow.
Wyniki w ujeciu iloéciowym prezentuje wykres 4.

Kazde ,napiecie miedzy grupa rodzinna i nierodzinng moze pro-
wadzi¢ do probleméw z komunikacjg, wladza i kultura organizacyjng”
[Sutkowski 2006, s. 75]. Wyniki badania wskazuja, iz kwestia konfliktow we-
wnatrzorganizacyjnych miedzy rodzinnymi a nierodzinnymi pracowni-
kami nie istnieje wedlug pierwszej z grup, natomiast 13% zatrudnionych
spoza rodziny ten problem zauwaza.

Istnieje przekonanie, iz wynagrodzenie pracownikéw w przedsiebior-
stwach rodzinnych jest nieadekwatne do zajmowanego stanowiska i posia-
danych kompetencji. L. Sutkowski podkresla, ze jednym z czynnikéw mo-
tywujacych pracownikéow family business jest obiektywne traktowanie
pracownikéw. Natomiast problemem w sferze zarzadzania zasobami ludz-
kimi w firmach rodzinnych jest nepotyzm na gruncie wynagradzania pra-
cownikdéw, dzialajacy demoralizujaco i zniechecajaco [Sutkowski 2006, s. 75].
Istnieja takze opinie, iz pracownicy firm rodzinnych ze wzgledu na fakt
przynaleznosci do rodziny sg nieadekwatnie wynagradzani mimo analogicz-
nych kompetencji. W przeprowadzonym przez autorke badaniu jedynie 7%
pracownikow niespokrewnionych z wlascicielami zgodzilo sie, iz w przed-
siebiorstwach rodzinnych wysoko$§¢ wynagrodzenia jest odpowiednia
do kompetencji i zajmowanego stanowiska.

System wartoSci family business ,powoduje, ze czlonkowie rodziny
identyfikuja swoje drogi zyciowe z rozwojem i pomyslnoscia firmy, opowia-
daja sie za ciggloécig i kontynuacja przedsiewziecia, oraz zachowaniem ro-
dzinnej tradycji” [Winnicka-Popczyk 2013, s. 4. Wyniki ankiety wykazuja, ze
w opinii 43% pracownikéw z klanu i 27% zatrudnionych spoza jego kregu,
jest to cecha charakteryzujaca biznes rodzinny.

Przedsiebiorczo$é, wedtug W. Popcezyka, jest ,poczatkiem i sercem” firm
rodzinnych, a z drugiej strony to przedsiebiorstwa rodzinne motywujg pra-
cownikéw do zachowan przedsiebiorczych. [Popczyk 2004, s. 361]. Wedlug ba-
danych pracownikoéw, firme rodzinna charakteryzuje przedsiebiorczos$é i go-
spodarno$¢ zarzadzajacych, przy czym cecha ta jest zdecydowanie bardziej
zaakcentowana przez pracownikow z klanu rodzinnego (57%).
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G. Stalk i H. Foley wyznaja zasade, iz ,mrzonka jest wiara w to, ze uda
ci sie stworzy¢ rodzinny biznes wolny od nepotyzmu, natomiast wazne
jest, by$ uznal, ze firmy rodzinne zawsze bedg sie rzadzi¢ swoimi prawami”
[Stalk 2014]. Nepotyzm to faktycznie jedna z cech czesto kojarzonych z family
business. Nie powinien dziwi¢ fakt, iz w przeprowadzonym badaniu problem
ten dostrzegaja jedynie pracownicy niezwigzani wiezami pokrewienstwa
z wla$cicielami przedsiebiorstwa (17%).

,Firmy okreSlane jako wspaniale miejsca pracy bardziej przypominaja
kochajace sie rodziny. Panuje w nich zaufanie i wzajemny szacunek”, a pra-
cownicy chetnie sie utozsamiaja z takim miejscem [Low, Kalafu 2006, s. 152]. Za-
tem elementem sprzyjajacym oraz motywujacym pracownikéw do pracy jest
bezdyskusyjnie dobra atmosfera. W badanym przedsiebiorstwie rodzinnym
to przede wszystkim pracownicy spoza rodziny zaznaczyli ,dobra atmosfere”
jako ceche charakteryzujaca family business (33%). Dziwi¢ moze fakt, iz jedy-
nie 14% krewnych wskazala, iz przedsiebiorstwo rodzinne wigze sie z dobra
atmosfera. Z drugiej strony, to pracownicy ,,nierodzinni” zauwazaja istniejace
napiecia i konflikty miedzy zatrudnionymi z rodziny i spoza niej. Wedlug pra-
cownikdéw z rodziny wlascicieli, takiego problemu nie ma w firmie rodzinne;j.

A. Blikle twierdzi, ze: ,wizerunek firmy to poziom zaufania jakim obda-
rzaja firme wszystkie zwigzane z nig grupy interesariuszy” [Blikle 2013, s. 18].
Mozna przypuszczaé, iz poziom ten bedzie, tym wyzszy, im wyzszy bedzie po-
ziom zaufania do samych pracownikdéw, zatem musi mie¢ miejsce wzajemne
zaufanie pracownika do firmy jak i firmy do pracownika. Kwestie te prezentu-
je sie odmiennie w zaleznoSci, czy spojrzymy na nie przez soczewke rodziny,
czy tez pracownikéw spoza jej kregéw. ,Zroédlem sukcesu firm rodzinnych
jest kapital rodzinny rozumiany jako specyficzna forma kapitatu spoleczne-
g0, ktorego jednym z komponentoéw jest zaufanie” [Popczyk 2012, s. 157]. Wyniki
ankiety wskazuja, iz wysokie zaufanie do pracownikéw z rodziny jest bar-
dziej odczuwalne przez pracownikéw spoza klanu (30%), niz przez samych
krewnych (14%). Z drugiej strony az 17% niespokrewnionych pracownikow
zauwaza nieufno$¢ do pracownikéw z rodziny, kiedy sami zainteresowani
nie dostrzegaja tego problemu. Istotne jest, aby zaufanie stalo sie udzialem
wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa, gwarantujac w ten sposéb har-
monijne funkcjonowanie organizacji. Te ceche podkreslito 29% pracownikow
rodzinnych i jedynie 13% nierodzinnych.
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Wykres 4. Cechy charakteryzujace przedsiebiorstwo rodzinne
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ZakonAczenie

W przedsiebiorstwie rodzinnym zachodza szczegdélne interakcje. Wyjatko-
wosci nadajg wiezi pokrewienstwa miedzy zatrudnionymi, stad tez mozna
moéwié o swoistej symbiozie miedzy rodzing a firma. Pracownicy z ,klanu”,
bedacy niejednokrotnie Larami i Penatami®, sa sklonni poswieca¢ sie dla
biznesu, ktory stanowi o przetrwaniu nie tylko family business, ale i czesto
wielopokoleniowej rodziny i jej tradycji. W tym kontekscie, biorac pod uwa-
ge relacje zachodzace miedzy wszystkimi zatrudnionymi (w tym pracowni-
kami spoza kregu rodzinnego), moze ujawnié sie dystans spoleczny rzutujg-
cy na postrzeganie przedsiebiorstwa rodzinnego. Takie postrzeganie firmy,

3. Dobre duchy, straznicy ogniska domowego.
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w zalezno$ci od przynalezno$ci rodzinnej lub jej braku, w duzej mierze de-
terminuje tozsamo$¢ organizacyjng. Przedsiebiorstwo ogniskuje w wyrazny
spos6b funkcjonowanie swoich pracownikéw, a jednoczeénie umozliwia im
odnalezienie siebie w ramach jego struktur. Ich koegzystencja (pracowni-
koéw z rodziny i spoza niej) wewnatrz firmy jest silnie nacechowana dobrem
family business, ale jednocze$nie ukierunkowana na wspieranie dobrego
wizerunku nazwiska, rodu, tradycji itd., w sposéb istotny wplywa na caloéé
struktury, silnie polaryzujac catly ten uklad.

Zakres tematyki badan zaprezentowanych w niniejszej publikacji opra-
cowano w taki sposob, aby mozliwe bylo odniesienie uzyskanych wynikow
do pogladéw funkcjonujacych w pi§miennictwie naukowym na temat przed-
siebiorczo$ci rodzinnej. Przeprowadzone badania wykazaly, ze zauwazalne
sa réznice w postrzeganiu firmy rodzinnej ze wzgledu na ,role” jaka pelnia
jej pracownicy. Zatrudnieni w firmie pracownicy z rodziny i spoza niej od-
nosza sie odmiennie zwlaszcza do kwestii zaufania, konfliktéw, nepotyzmu
czy tez dobrej atmosfery w family business. Wady wynikajace z faktu rodzin-
nego charakteru przedsiebiorstwa dostrzegane s3 jedynie przez niespokrew-
nionych pracownikoéw. Z kolei zatrudnieni z klanu rodzinnego nie zauwazaja
réznicy pomiedzy specyfika firmy rodzinnej a nierodzinne;.

W przedsiebiorstwach rodzinnych ekonomiczny sukces utozsamia-
ny jest czesto z trwaniem przedsiebiorstwa, zachowaniem tradycji i dlu-
gofalowym rozwojem [...]° [Lewandowska 2013, s. 15]. Potwierdzaja to takze
wyniki badania, cho¢ powyzsze elementy, charakteryzujace biznes rodzin-
ny, dostrzegaja przede wszystkim pracownicy z klanu rodzinnego, tak jak
izreszta kwestie poczucia stabilnosci.

Autorka zdaje sobie sprawe z ograniczen oraz pewnych niedoskonato-
§ci przeprowadzonego badania, wéréd ktérych mozna wymieni¢ malg li-
czebno$¢ proby czy tez nielosowy sposdb jej doboru. Jednak uzyskane
wyniki wydaja sie sa interesujace, pomimo, ze wnioski nalezy traktowac
z pewna ostroznoS$cia, gdyz odnosza sie jedynie do opinii pracownikéow
jednego przedsiebiorstwa rodzinnego. Pozgdane byloby zatem poszerze-
nie zakresu badan na wieksza populacje. Autorka przewiduje kontynuacje
dalszych prac w zakresie tej tematyki.

Warto na zakonczenie postuzy¢ sie stowami A Blikle, ktéry zauwaza, ze
»,gdy materialna substancja firmy ulega unicestwieniu, to co pozwala odbu-
dowac firme od nowa, to wlasnie jej wizerunek”. Jest on tym bardziej istotny,
gdyz na wizerunek ten sklada sie obraz widziany nie tylko przez klientéw, ale
takze przez pracownikow [Blikle 2013, s. 18].
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Style kierowania mata firma rodzinng a postawy
rodzicielskie

Management styles in small family business and parental attitudes

Abstract: Managing small family business is influenced by family relations in such
an organization. The article describes the potential impact of parental attitudes on
leadership styles. The parental attitude of the owner influences not only the future
behaviour of the successor but also, by executing a certain leadership style, indirect-
ly impacts the behaviour of those employees who do not belong to the family.
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Wstep

Inspiracja do napisania artykuhu stala sie dyskusja nad wplywem postaw ro-
dzicielskich na style kierowania w malych przedsiebiorstwach rodzinnych.
Firmy rodzinne sa specyficzne. Zatrudnienie w ich strukturach znajduja oso-
by z rodziny, w tym potencjalni sukcesorzy, jak i pracownicy spoza rodziny.
Poddajac analizie style kierowania w firmach rodzinnych, w artykule szuka sie
odpowiedzi na pytanie, jakie swoiste czynniki determinuja te style. Przeglad
postaw rodzicielskich wynikajacy miedzy innymi z psychologicznych uwarun-
kowan wlasciciela firmy, pozwala wérod nich szukaé okolicznosci, ktére od-
dzialuja na styl kierowania malym rodzinnym przedsiebiorstwem.

W artykule postawiono teze, ze jedng z determinant stylu kierowa-
nia moze by¢ postawa rodzicielska wlasciciela malej firmy, jaka przejawia
wobec swojego sukcesora.
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Charakterystyka firmy rodzinnej

Pojecie firmy rodzinnej, cho¢ niejednoznaczne i nie ,jednowymiarowe”,
jak podkreslaja Sultkowski i Marjanski, laczy w sobie walor instytucji spo-
lecznej jak i przedsiebiorstwa [Sutkowski, Marjarski 2009, s. 13]. Waskie okre-
§lenie family business oznacza, ze ,zalozyciel lub jego potomkowie prowa-
dza firme, ktora pozostaje pod kontrolag wlasnosSciowa czlonkéw rodziny”
[Sutkowski, Marjanski, 2009, s. 14]. Najwazniejsze kryteria wyrdzniajace firme ro-
dzinng to: wlasno$¢, zarzad, zaangazowanie rodziny w biznes oraz sukcesja
rodzinna [Sutkowski, Marjafnski 2009, s. 15].

Sukcesja, nazywana ,zmiang miedzygeneracyjng” polega na przekaza-
niu wladzy i wlasnosci kolejnym pokoleniom w oparciu o kryteria spotecz-
ne [Sutkowski 2005, s. 236]. A. Surdej i K. Wach moéwig o przekazaniu kierowa-
nia firma przez zalozyciela-wtasciciela nastepcy, ktorym moze by¢ czlonek
rodziny lub kto$§ spoza rodziny [Surdej, Wach 2010, s. 54]. Podkre§la sie wage
relacji pomiedzy seniorem a sukcesorem, a takze fakt, ze junior moze
przejawia¢ postawe konserwatywng, buntownicza lub mieszana wobec
oczekiwan seniora [Sutkowski 2005, s. 237].

Na styl kierowania przedsiebiorstwem niewatpliwie wplywa panuja-
ca w organizacji atmosfera rodzinnych relacji. Sutkowski i Marjanski opi-
sujac zarzadzanie kadrami w przedsiebiorstwach rodzinnych podkreéla-
ja znaczenie potencjalnych sukcesoréw tytulujac rozdzial swej ksiazki:
Zarzqdzanie kadrami w firmach rodzinnych, czyli dzieci pod specjalnym
nadzorem [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 131].

Opisywane male firmy rodzinne cechuje zazwyczaj prosta struktura, na-
zywana ,strukturg promienistg”. Charakteryzuje sie ona silng pozycja zarza-
dzajacego-wlasciciela, ktéry w sposéb czesto autorytarny decyduje o kluczo-
wych dla przedsiebiorstwa sprawach.

Niekiedy male firmy rodzinne przyréwnywane sa do ,matych autokracji”
[Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 100]. Niemniej jednak nalezy zauwazy¢
za wspomnianymi autorami, ze rownie czesto firmy rodzinne moga przyj-
mowac¢ rowniez forme ,negocjowalnego paternalizmu”, ogélu stosunkow
opartych na zasadach rzadzacych zyciem rodziny podporzadkowanej wladzy
ojcowskiej, w ktérej wszyscy czlonkowie rodziny maja udzial w procesie po-
dejmowania decyzji przez seniora [M. RamiS. Holliday za: Jezak, Popczyk, Winnicka-
-Popczyk 2004, ss. 100-101]. W $§wietle badan Sulkowskiego, w malych firmach
rodzinnych dominuje jednoosobowy styl kierowania, najcze$ciej paternali-
styczny lub konsultacyjny [Sutkowski 2005, s. 250].

Badania Sulkowskiego [Sutkowski 2005, ss. 74-76] ukazuja specyfike za-
rzadzania firmg rodzinna w Polsce akcentujac czesty opdr wladcicie-
la przed zatrudnieniem na stanowisko kierownicze osoby spoza rodzi-
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ny i wskazuja na deklarowane przekonania, ze ,rodzina wie najlepiej”.
Sutkowski podkresla, ze wsréd przebadanych przez niego wlascicieli panuje
powszechne przekonanie (90%), ze pracownicy spoza rodziny sa mniej efek-
tywni, pracowici, ambitni i zaangazowani w poréwnaniu z pracownikami —
czlonkami rodziny [Sutkowski 2005, s. 76].

Problemy zarzadzania wspotczesng organizacja

Zarzadzanie przedsiebiorstwem w obecnych warunkach okreslanych mia-
nem trudnych, czasem zmian, a niekiedy czasem chaosu [Kotler], przypomi-
naja sterowanie okretem po wzburzonym oceanie, gdzie fale i podmuchy
wiatru moga pomoc osiagna¢ zalozony cel, albo wytraci¢ go z trawersu. Ob-
ranie niewlaéciwego kursu (strategii), zle sterowanie, zla wspolpraca po-
miedzy czlonkami zalogi, a takze bledy lezace po stronie kapitana, w tym ta-
kie ktore wynikaja ze stylu kierowania moga ograniczy¢ lub uniemozliwié
dazenia wlasciciela firmy rodzinne;j.

Wspoblczeéni menedzerowie, w obliczu szybko zachodzacych zmian, przyj-
muja niekiedy ,ruchome cele” do osiagniecia [Mastyk-Musiat 2003, ss. 15-28].
Wspodlezesna ,organizacja w ruchu” potrafi stworzy¢é warunki i atmosfe-
re sprzyjajace wlaczaniu sie wszystkich jej interesariuszy w rozwigzywa-
nie jej probleméw, gdyz uwaza to za najlepszy sposdéb skutecznego realizo-
wania swojej strategii i przeznacza $rodki na permanentne uczenie sie jej
pracownikow” [Mastyk-Musiat 2003, s. 16].

Charakterystyczne, ze w tych nowych warunkach zasadniczo zmienia sie
podejécie do ludzi w organizacji. Uznanie wiedzy jako centralnego zasobu
firmy rodzi konieczno$é stawiania wyzszych wymagan pracownikom, kt6-
rych potencjal ma nie tylko by¢ efektywnie wykorzystany przez pracodawce,
ale ktorzy sa nastawieni na rozwijanie siebie i pomnazanie swych zdolno$ci
w autonomicznym dzialaniu. ,Im inteligentniejszy jest pracownik, tym mniej
potrzebuje odgbérnego kierowania i tym wiecej powinien mie¢ swobody i od-
powiedzialnoSci by rozwinaé caly swoj potencjal” [Sikorski 2004, s. 25].

Problematyka podejmowana w artykule nie jest nowa. J. Jezak, W. Po-
pezyk i A. Winnicka-Popczyk [2004, s. 40], opisujac typowe zjawiska towa-
rzyszace zarzadzaniu przedsiebiorstwem rodzinnym, stwierdzaja miedzy
innymi: ,do zarzadzania wprowadzane sa powszechne emocje i kryteria
rodzinne, a nie profesjonalne [...]”. Wielu autoré6w wskazuje na emocjonal-
ne, rodzinne uwarunkowania podejmowania decyzji dotyczacych rozwo-
ju organizacji. Tymczasem, jak postuluja badacze organizacja XXI wieku,
musi by¢ ,nastawiona na szybka, odpowiedzialna dzialalno$¢ wszystkich
swoich pracownikéw” [Wajda 2003, s. 83].
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Oparcie stylu zarzadzania wylacznie na kontroli i brak zachecania pracow-
nikow do przyjmowania odpowiedzialno$ci za efekty swojej pracy, wywodzi sie
ze stosunkow przemystowych i nie przystaje do zarzadzania wspolczesna orga-
nizacja. Badacze [Triandis, za Sikorski 2007, s. 33], analizujacy cechy czlowieka tra-
dycyjnego i nowoczesnego, podkreélali, ze nowoczesny jest ,otwarty na nowe
do$wiadczenia, stosunkowoniezalezny od ojcowskiego autorytetu, maszerokie
kosmopolityczne perspektywy” [Sikorski 2007, s. 33]. Przeciwnie zachowuje sie
czlowiek tradycyjny, ktory ,uczestniczyl w niewielu grupach spotecznych, pa-
trzylnaswiatpodejrzliwieiidentyfikowatsiezrodzicamil...]” [Sikorski,2007,s.33].

Nowoczesnego pracownika cechuje takze optymizm co do mozliwos$ci
kontrolowania swojego $rodowiska, a takze uczestnictwo w wielu grupach
spotecznych. Postuluje sie, by nowoczesne przedsiebiorstwa — na miare wy-
mogdw przedsiebiorstwa przyszlosci, okreslane przez E. Masltyk-Musial ,or-
ganizacjami w ruchu” — cechowat wysoki poziom odpowiedzialnos$ci. Odpo-
wiedzialno$¢ jako ,fundamentalng kategorie w teorii i praktyce zarzadzania”
Banaszak wiaze z delegowaniem uprawnien [Banaszak 2006, ss. 68-71].

Nalezy zgodzi¢ sie z Cz.S. Nosalem, ze: »Pierwotne wzorce sprawowania
wladzy calkowicie nie pasuja do aktualnego $wiata, poniewaz zwiazane sg
z myS$leniem dogmatycznym, nadmiernie upraszczajacym $wiat, a w sfe-
rze pragmatyki kierowania preferujacym organizacyjna ,urawnitowke”
[Nosal 2010, s. 164]. Jak stwierdza dalej autor, ,[...] gdy z dogmatyzmem lgczy sie
silna motywacja wladzy, powstaje rodzaj wladczego fanatyzmu w postaci na-
rzucania organizacji jednej perspektywy.” [Nosal 2010, s. 164-165]. Promowanie
»jedynie stusznych” rozwigzan nie tylko wplywa destrukcyjnie na zachowa-
nia pracownikéw, ale moze prowadzi¢ do zahamowania rozwoju organizacji.

Styl kierowania i jego determinanty

Wybor stylu kierowania, ktoéry definiuje sie jako wzglednie staly sposéb od-
dzialywania na podwladnych, uzaleznia sie od szeregu czynnikéw. Niewatpli-
wie wazne s3 te, zwigzane z samg osoba kierujaca, zwigzane z zespolem oraz
z sytuacja [Kozifiski, Listwan 2005, s. 104]. Wéréd determinant po stronie kierow-
nika wymienia sie: osobowos$é, kwalifikacje, do§wiadczenia, system wartoSci
i oczekiwania. Wéréd czynnikéw po stronie podwtadnych, ktére wplywaja na
styl kierowaniam znajdujg sie cechy osobowo$ciowe, oczekiwania, kwalifikacje
oraz postawy. Amerykanscy teoretycy zarzadzania, P. Hersey i K. Blanchard
opisujac zachowania kierownikéw uzalezniaja je od poziomu dojrzatoéci pod-
wladnych. Wylaniajgce sie stad style to: dyktowanie (instruowanie), argumen-
towanie, partycypowanie i delegowanie [Hersey i Blanchard, za: Turek 2012, s. 98].
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Analizujac styl kierowania nalezy wspomnieé o czynnikach sytuacyjnych
takich,jak: dziedzinadzialalno$ci, kulturaorganizacyjna, atakzestyl wyzszego
przelozonego ktory determinuje styl kierowania. [Kozinski, Listwan 2005, s. 104].

Styl kierowania jest uzalezniony réwniez od charakteru pracy, jej rodzaje
wymagaja przyjecia odmiennego sposobu oddzialywania na zachowania pra-
cownikéw. Wajda stwierdza przykladowo, ze w przypadku zadan twdrczych
wskazane jest kierowanie demokratyczne lub nieingerujace. W przypadku za-
dan odtworcezych, zaprogramowanych i powtarzalnych, dobrze sprawdza sie
kierowanie autorytarne. Ten styl dobrze sprawdza sie w pracach wykonywa-
nych zbiorowo, w ktorych pracownicy wykonuja niezaleznie od siebie te same,
wymagajace koordynacji zadania. W pracy zespolowej przewage zyskuje de-
mokratyczny styl kierowania. [Wajda 2003, s. 92].

Tabela 1. Style kierowania

Wyrazny podziat na kieruja-
cych i kierowanych.

Staby podziat na kierujgcych
i kierowanych.

Podziat na kierujacych i kie-
rowanych zachowany, lecz
rzadko okazywany.

Kierownik nie uczestniczy
w pracach grupy.

Kierownik uczestniczy w pra-
cach grupy.

Kierownik nie uczestniczy
w pracach grupy.

Odgérne i szczegdtowe okre-
slanie zadan, sposobu ich
wykonania oraz przydzielenia
ich osobom.

Zespotowe podejmowanie de-

cyzji, swoboda podwtadnych
w wyborze sposobu wykona-
nia zadania.

Brak podziatu zadan dla po-
szczegdlnych oséb. Okreslaja
je sami wykonujacy.

Arbitralnosé decyzji, pod-
wtadni nie biora udziatu

w podejmowaniu decyzji.
Kierownik nie poznaje ich
opinii, nie szuka z nimi poro-
zumienia.

Ogdlne formutowanie zadan.
Podwtadni przez swoje opinie
wywieraja wptyw na decyzje

i plany. Kierownik zacheca do

wyrazania opinii, bierze je pod

uwage.

Podwtadni pozostawieni sami
sobie. Decyzje i polecenia
wydawane s3 okazjonalnie
w zaleznosci od doraznych
potrzeb.

Monopolizacja i reglamen-
tacja informacji. Kierownik
gromadzi informacje o pracy
zespotu, ale sie nimi nie
dzieli.

Informowanie zespotu.
Kierownik informuje swych
podwtadnych, wyjasnia i uza-
sadnia wydane polecenia.

Kierownik nie ingeruje w prace
zespotu. Pozostawienie ludzi
i spraw wtasnemu losowi.

Brak inicjatywy i aktywnosci
podwtadnych. Przetozony nie
dopuszcza do jednostkowe;j
lub zespotowej inicjatywy.

Inicjatywa, aktywnos¢ i zaan-
gazowanie podwtadnych.

Uczestnicy sfrustrowani
z powodu pozostawienia ich
samym sobie.

Rygorystycznos¢. Kierownik
przywigzuje duza wage do
przestrzegania obowigzuja-
cych regut i procedur wykony-
wania zadania.

Delegowanie uprawnien
kierownika i wykorzystanie
mechanizméw samoregulacji,
samokontroli zespotu i jed-
nostek.

Tworzenie sie grup nieformal-
nych, nieformalnej struktury
organizacyjne;j.

Nieufnos¢ kierownika wobec

podwtadnych. Czesta kontrola
pracy, ingerencja w wykonanie

zadania.

Zaufanie wobec podwtad-
nych. Interesowanie sie ich
potrzebami, osiggnieciami.

Brak zainteresowania spra-
wami podwtadnych ze strony
kierownika.

Zrédto: Wajda 2003, s. 95.



236 Matgorzata Krajewska-Nieckarz, Matgorzata Klimka

Wptyw postawy rodzicielskiej na sukcesora oraz
styl kierowania

Wydaje sie, ze wéréd determinant wplywajacych na styl zarzadzania w fir-
mie rodzinnej znaczacg role moze odgrywaé postawa rodzicielska wlasciciela
zarzadzajacego organizacjg.

Holistyczne ujecie postawy rodzicielskiej akcentuje jej trzy podstawowe
komponenty:

poznawczy, okre§lajacy wiedze rodzicéw o ich dziecku oraz ich mysli
oraz opinie na temat potomka,

emocjonalny, zwigzany z uczuciami towarzyszacymi kontaktom rodzi-
cOw z dzieémi,

behawioralny, wyrazajacy zachowania rodzicow wobec dzieci. Kompo-
nent behawioralny stanowi wypadkowa aspektu emocjonalnego i po-
znawczego [Madrzycki 1977, s. 36].

Wymienione komponenty, pozwalaja na zdefiniowanie postawy rodziciel-
skiej jako: ,nabytej struktury poznawczo-dazeniowo-afektywnej ukierunko-
wujacej zachowanie rodzicow wobec dzieci” [Madrzycki 1977, s. 36]. M. Ziemska
okresla postawe rodzicielska jako: ,wystepujacg u rodzicéw tendencje do od-
czuwania dziecka, my$lenia o nim i zachowania sie — werbalnego i niewerbal-
nego, w pewien okreslony sposéb wobec niego” [Ziemska 1973, s. 168].

Badania dotyczace postaw rodzicielskich prowadzone sg od lat trzydzie-
stych ubieglego wieku, jednak jedna z najpopularniejszych i wciaz aktual-
nych jest typologia postaw zaproponowana przez M. Ziemskg. Opracowa-
nia autorki oparte zostaly na jej doSwiadczeniach klinicznych i krytycznej
analizie opracowan L. Kennera, P. Slatera, A. Roe, M. Siegielman oraz E.S.
Schafera. Zdaniem Ziemskiej wspomniane koncepcje byly niewystarcza-
jace dla pracy klinicznej i terapeutycznej ze wzgledu na brak ujecia po-
staw pozytywnych obok postaw niepozadanych. Innowacyjne w opraco-
waniach Ziemskiej bylo takze zaprezentowanie postaw rodzicielskich na
kontinuum wyrazajacym poziom ich natezenia. Zgodnie z tymi zaloZenia-
mi zaproponowala dwie grupy postaw rodzicow wobec dzieci, w wérod nich
cztery postawy pozytywne i cztery negatywne.

Postawy pozytywne:

- postawa akceptujaca — rodzicie reprezentujacy postawe akceptujg-
ca ksztaltuja proces wychowywania dziecka, przyjmujac wszystkie
cechy dziecka na wszystkich plaszczyznach, pozwalajac realizowaé
mu jego potrzeby;
postawa wspoéldzialajaca — charakteryzuje rodzicow towarzyszacych
dziecku w jego dzialaniach;
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postawa uznajaca prawa dzieci — postawa ta wyraza sie poprzez uzna-
nie prawa dziecka do milo$ci niezaleznie od tego jakie jest, ksztalto-
wanie u dziecka szacunku wobec praw rodzicow oraz innych czlonkow
rodziny, a takze u§wiadamianie dziecku, ze poza prawami, kazdy czlo-
nek systemu rodzinnego posiada swoje obowiazki;

postawa rozumnej swobody — obejmuje zachowania rodzicow, ktore
wspieraja podejmowane przez dziecko dzialania zwigzane z samo-
dzielnym eksplorowaniem rzeczywisto$ci, charakterystyczne dla po-
szczegblnych okresdéw rozwojowych mlodego czlowieka.

Postawy negatywne:

postawa nadmiernie korygujaca — polega na modyfikowaniu zacho-
wan dziecka w oparciu o nierzeczywiste wyobrazenia o modelowym
potomku. Reprezentujacy ten rodzaj postawy rodzice czesto przeno-
szg wlasne marzenia i ambicje na dziecko, stawiajac wysokie wyma-
gania nieadekwatne do jego potrzeb, zainteresowan i mozliwoSci roz-
wojowych;

postawa nadmiernie ochraniajaca — polega na izolowaniu dziecka od
wszelkich realnych i nierealnych zyciowych zagrozen, nadopiekun-
czo$¢ pozbawiajaca je mozliwo$ci samodzielnego, na miare mozliwo-
$ci rozwojowych poznawania §wiata;

postawa unikajaca — rodzice przejawiajacy postawe unikajaca nie
buduja z dzieckiem zadnych relacji, nie podejmuja préb zbudowania
z potomkiem zwigzkéw opartych na pozytywnych emocjach i blisko-
Sci, s obecni w zyciu dziecka jedynie fizycznie;

postawa odrzucajaca — jest to relacja oparta wylgcznie na negatywnych
emocjach, dla ktérej charakterystyczny jest takze brak troski o zaspo-
kajanie podstawowych potrzeb fizjologicznych dziecka [Plopa 2007].

W $wietle teorii M. Ziemskiej dziecko, ktore wychowywane jest przez ro-
dzicow reprezentujacych postawe akceptujaca, bedzie wesole, przyjacielskie
mile. W dorostym zyciu, bedzie potrafilo wyrazac¢ emocje, okazywaé wspot-
czucie, podejmowaé dzialania wymagajgce wysitku, odwagi, zaangazowa-
nia i wytrwaloSci, a realizowane cele beda dawaly mu satysfakcje. Rodzice
wspoldzialajacy wspieraja budowanie zaufania w systemie rodzinnym. Dzieki
temu takze w przyszloSci dziecko bedzie potrafilo ksztaltowaé relacje oparte
na wspoélpracy w zyciu prywatnym i zawodowym, dzieki czemu latwiejsze dla
niego bedzie realizowanie zobowiazan oraz wspoéldzialanie i akceptacja roz-
norodnoSci w spoleczenstwie. Postawa rozumnej swobody umozliwia rozwdj
kreatywno$ci, pomystowosci, elastyczno$ci u dziecka a takze zdolnoSci do po-
dejmowania nowych wyzwan. Podobna sytuacja ma miejsce, gdy uznawane sa
prawa dziecka. Dzieki wychowaniu w atmosferze wspdlnego budowania praw
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i obowigzkéw czlonkéw systemu rodzinnego, mlody czlowiek w przysztoSci
bedzie skuteczny w podejmowaniu samodzielnych dziatan i decyzji. Posta-
wy negatywne takze majg swoje konsekwencje dla funkcjonowania dziec-
ka. Postawa odrzucajaca lub unikajaca wywoluje zastraszenie, bezradnosc,
trudno$é w przystosowaniu sie, zachowania aspoleczne lub antyspoteczne,
tendencje do zachowan agresywnych i konfliktow, brak dyscypliny. Nadmier-
na ochrona stanowi¢ moze przyczyne infantylizmu zaréwno na poziomie
emocjonalnym jak i spolecznym, potrzebe zalezno$ci od rodzicéw, brak pew-
nodci siebie, co czesto prowadzi do izolacji. Z drugiej strony konsekwencje
wywolane uleganiem postawie nadmiernie ochraniajacej, moga wyrazac sie
poprzez nadmierng pewnos$¢ siebie, poczucie wyzszo$ci, niepow$ciggliwosc,
zuchwalstwo, awanturniczo$é, zarozumialstwo, wymagajace i egoistyczne
nastawienie, tyranizowanie rodzicoOw i otoczenia. Nadmierne wymagania,
pozbawiaja dziecko wiary we wlasne sily, ksztaltuja postawe ulegla wobec ro-
dzicow. W takiej sytuacji dziecko moze przejawiac trudnoéci z koncentracja,
lekliwo$¢ a w okresie dojrzewania wzmozony bunt [Ziemska 1968, s. 155].

Reprezentowanie przez rodzicow okreslonych postaw w procesie wycho-
wania dzieci nie pozostaje bez wplywu na ich funkcjonowanie przez cale
zycie, takze w kontek$cie funkcjonowania zawodowego. Z punktu widze-
nia dynamicznego rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych, jest to zagadnienie
szczegblnie interesujace z punktu widzenia wplywu postaw rodzicéow jako
wlascicieli firmy na dziecko-sukcesora. Przyjmujac zalozenie, ze ,styl kie-
rowania zalezy od osobowo$ci zarzadzajacych, od ich systeméw wartoSci,
percepcji sytuacji, w ktorej dzialaja, a takze od oczekiwan stawianych przez
jego hierarchicznych zwierzchnikéw oraz sankeji grozacych mu za ich nie-
spelnienie” [Mastyk-Musiat 2000, s. 106], szczegblnie wazne wydaje sie skiero-
wanie zainteresowan badawczych na role postaw hierarchicznych zwierzch-
nikéow sukcesora, czyli rodzicow oraz na wplyw tych postaw na rozwdj
jego osobowosci, rzutujacej na styl kierowania.

Dotychczasowe badania z obszaru psychologii zarzadzania wskazuja na
istnienie zwigzku pomiedzy postawami rodzicielskimi a tendencja do re-
prezentowania stylow kierowania przez menadzeréw. E. Fromm wskazal na
istotny wplyw czynnikéow lezacych w sposobie wychowywania dziecka na
rozwo6j autorytarnej osobowos$ci menadzera. Cecha charakterystyczng oso-
bowoSci autorytarnej menadzera jest konfiguracja postaw sadystycznych
i masochistycznych, co moze wynikac z ulegania wplywowi kontrolujacych
i surowych rodzicow. T. Adorno w swojej psychoanalitycznej koncepcji wsrod
mechanizméw ksztaltujacych osobowosci autorytarna wyro6znil istotne za-
chowania karzacego, surowego i wtadczego ojca [Terelak 2005, s. 122]. Analizujac
charakterystyke postaw rodzicielskich zaproponowanych przez M. Ziemska,
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mozna przypuszczaé, ze dzieci wychowywane przez nadmiernie koryguja-
cych matke i ojca, bezwarunkowo podporzadkowujace sie wladzy rodziciel-
skiej, normom narzuconym przez system rodzinny oraz autorytarnej agre-
sji, spelnia warunki predysponujace wg B. Altemeyera do reprezentowania
osobowo$ci autorytarnej [Brzozowski 1997, s. 19].

Z punktu widzenia tematyki niniejszego artykutu, zasadne wydaje sie prze-
prowadzenie szerokich, interdyscyplinarnych badan, 1aczacych dorobek teorii
zarzadzania firmami rodzinnymi oraz psychologii zarzadzania. Motywacja
jest fakt, ze o ile mozna zacytowaé autoréw analizujacych wplyw postaw rodzi-
cielskich, szczegblnie negatywnych, na ksztaltowanie osobowos$ci menadzera,
o tyle dotychczasowe badania niewystarczajaco eksponujg specyfike kierowa-
nia firmami rodzinnymi. Struktury firm rodzinnych zakladaja oddzialtywanie
postaw rodzicielskich nie tylko w systemie rodzinnym, ale takze w sferze za-
wodowej, gdzie interakcja pomiedzy rodzicami a dzieckiem-sukcesorem, trwa
nie tylko w okresie dziecinnstwa i dorastania, ale takze w czasie dorostosci.

Podsumowujac rozwazania dotyczace wplywu postaw rodzicielskich na
styl kierowania firmami rodzinnymi, mozna postawié hipoteze, ze pozytyw-
ne postawy rodzicielskie takie, jak (za Ziemska) wspoldzialanie, akceptacja,
respektowanie praw dziecka oraz rozumna swoboda, przyczynia sie do sku-
tecznego przejecia i stosowanie efektywnych form kierowania firma rodzin-
na, a nawet poszukiwania nowoczesnych, innowacyjnych metod zarzadzania.
Z drugiej strony style negatywne takie, jak odrzucenie czy unikanie dziecka,
moga zaowocowaé reprezentowaniem liberalnego badz nieingerujacego sty-
lu kierowania, owocujacego trudno$ciami w podejmowaniu decyzji, brakiem
potrzeby wlaczenia sie w zycie przedsiebiorstwa, unikaniem odpowiedzialno-
$ci. Podobny wplyw na dzialania sukcesora, moze mie¢ postawa nadmiernie
ochraniajaca, przyczyniajaca sie do braku samodzielnoSci, niecheci do inno-
wacyjnoéci, przenoszeniu odpowiedzialno$ci na innych. Postawa nadmiernie
korygujaca, zgodnie ze wskazami Ziemskiej, w swoich konsekwencjach sta-
nowi podloze uleglos$ci wobec rodzicow, natomiast moze przekladaé sie na
zachowania autokratyczne, a nawet autorytarne wobec pozostalych czlonkow
firmy rodzinnej, w efekcie przyczyniajac sie do braku atmosfery wspolpracy
i zaburzonego procesu realizowania zadan zespotu.

Mechanizm ,rodzic-dziecko” jest réwniez przedmiotem obserwacji
wielu praktykéw i teoretykdow zarzadzania. Przykladowo, brak akcepta-
cji swoich dzieci w roli dorostych, czy syndrom ujety w stowa ,ojciec wie
najlepiej”, Q.J. Fleming zalicza wrecz do ,siedmiu grzechéw glownych
niszczacych rodzinne firmy” [Fleming 2006, s. 36].

Na problematyke wplywu typu zachowania rodzicow, jako wlascicieli firmy
rodzinnej, na dzieci zwraca uwage Budziak. Tabela 2 ukazuje typy zachowan
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rodzicow ktore w przyszlo$ci moga nie$¢ negatywne reperkusje w uksztal-
towaniu wzorcoéw zachowan u junioro6w-sukcesorow [Budziak 2012, ss. 128-129].

Tabela 2. Typy zachowan rodzicéw i wyksztatcone wzorce zachowan u sukcesordw.

. Typ zachowania rodzicow

Kupowanie spokoju od
dzieci.

Prezenty od rodzicéw jako
rekompensata za deficyt
uwagi dla dzieci.

:Z:é:t:::howa n::ie dzie::ci

i zachowanie.

Kup mi zabawke, bo bede
krzycze¢. Kupowanie
spokoju nagradza zte

Fatszywe kryzysy. ,Wszyscy mi prze-
szkadzaja - trzeba wymienic perso-
nel”. Przyczyn szuka sie poza firma

i dla ich rozwigzania wydaje sie Srodki
dla wykazania sie aktywnoscia.

Poczucie winy rodzicéw
wpycha ich w spirale
ptacenia dzieciom dla
uspokojenia sumieniai ze
strachu przed odrzuce-
niem przez dzieci. Nowe
zabawki traca role nagro-
dy, a dzieci tracg motywa-

Nagroda za prace w firmie moze by¢
bardzo odtozona w czasie i nie jest
prezentem. Brak poczucia osobistej
odpowiedzialnosci zamazuje zwigzek
miedzy wysitkiem a efektem. Brak sa-
modyscypliny i wytrwatosci powoduje
poddawanie sie przy pierwszych pro-
blemach. Brak wyrobionego poczucia
wartosci pienigdza prowadzi do obcia-

j rozpieszczane. P ; ; ; i
Clg, Sq rozpleszczane zenia firmy osobistymi zachciankami.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Budziak 2012, ss. 128-129.

Styl kierowania a zachowania pracownikow firm
rodzinnych

Autorki stawiaja teze, ze w malych firmach rodzinnych, w ktérych sankcjonuje
sie role ,rodziny”, ,interesu rodziny”, ,glowy rodziny”, ,wtadzy rodzicielskiej”
czy ,rodzicielskiej kontroli”, moze uwidocznié sie jej wplyw na pozostalych
czlonkow organizacji. W sposoéb nieuswiadomiony osoba zarzadzajaca moze
przenosié swoje oddzialywania zwigzane z rodzicielstwem nie tylko na zatrud-
nionego w firmie sukcesora, ale takze na sposéb zarzadzania pracownikami.
Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze zjawisko przenoszenia postawy rodziciel-
skiej na pracownikdw moze byé obserwowane rowniez w firmach nierodzin-
nych. Przykladowo, u podstaw roztaczania silnej kontroli nad pracownikami
moze leze¢ przekonanie zarzadzajacego wlasciciela i ojca (lub matki) o natu-
rze ludzkiej. Zgodnie z teoria McGregora, ludzie X (pracownicy organizacji)
s3 z natury leniwi pozbawieni ambicji i toleruja sterowanie nimi. Kierownik
uznajacy te teorie jako podstawe swojego stylu zarzadzania bedzie oczekiwal
od zatrudnionych postuszenstwa. W przeciwienstwie do kierownika uznajace-
go teorie Y: ludzie odczuwajg naturalng potrzebe pracy, sa ambitni i szukaja
trudnych i samodzielnych zadan [Sikorski 2007, s. 34]. Tu kierownik nie rosci
sobie prawa do sprawowania ,wladzy” nad ludZmi (wladzy podobnej do rodzi-
cielskiej), ale ich wspiera wykorzystujac ich aktywnos¢.

Pracownicy spoza rodziny zatrudnieni w firmach rodzinnych, majgc prze-
konanie, ze decyzje leza po stronie os6b upelnomocnionych, czyli czlonkéw
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rodziny (zarzadzajacego wlaSciciela i zatrudnionego sukcesora), przejawiaé
moga bierne postawy. W momencie, gdy dostrzegaja pojawiajace sie szanse
w otoczeniu, ktore w dzisiejszych czasach cechuje wysoki stopien niepewnosci
i zmienno$ci, nie podejmuja dzialan i nie wykazuja cech przedsiebiorczych.
Brak inicjatywy pracownikow opisuje szerzej S. Covey [2005, s. 30], nazywa-
jac to zjawisko ,opadajaca spirala wspoétuzaleznienia”. Pracownicy wykonu-
ja tylko to, co im nakazano, nie przejawiajg inicjatywy, co z kolei utwierdza
przywodcow organizacji w przekonaniu, ze musza oni kierowa¢ i kontrolowaé
swoich podwtadnych. Wspotuzaleznienie opisywane przez tego autora polega
na tym, ze przewodzacy organizacja utwierdzaja sie w przekonaniu, ze musza
rozwijac coraz pelniejsza kontrole, co wywoluje w podwladnych zachowania
ktore wymuszaja coraz glebsza kontrole. Przypomina to niekiedy relacje mie-
dzy rodzicami, a dzie¢mi.

Zakonczenie

Z uwagi na fakt, ze punktem wyjScia do rozwazan nad stylami kierowania
w malej firmie rodzinnej byla relacja ,rodzic-dziecko”, autorki zalozyly, ze
w takich przedsiebiorstwach w ktérych rodzice sprawuja wladze a ich dzie-
ci, obok innych zatrudnionych, sa pracownikami, moze zachodzi¢ nieu$wia-
domiona sklonnoéé do przenoszenia postaw rodzicielskich na styl zarza-
dzania. Dzieje sie to zwlaszcza wtedy, gdy zarzadzajacy malym rodzinnym
przedsiebiorstwem wlasciciel kieruje w sposéb autorytarny. Jak zauwaza-
ja badacze, w praktyce menedzerowie czesto stosuja nadmiar kontroli. Jej
nadmiar i dodatkowe sformalizowanie prowadzi do oslabienia jej skuteczno-
Sci i atrofii tej funkcji [Penc 2011, s. 280].
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Abstract: The purpose of this article is to attempt of answer the following ques-
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taking into account the stated aim first presents a brief overview definition of the
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Wstep

Postawa przedsiebiorcza w biznesie rodzinnym to odpowiedzialno$¢ za rodzi-
ne, przedsiebiorstwo i wlasnych pracownikow. Wystepuje w czystej postaci
u czlowieka, ktory posiada motywacje rozpoczecia dzialalnosci i zbudowania
przedsiebiorstwa, stanowiacego szanse rozwoju dla swojej rodziny. Z czasem
nowe pokolenie z réznych przyczyn, obiektywnych, czy w wyniku popelnio-
nych bledéw, nie utozsamia sie z przedsiebiorstwem, co utrudnia sukcesje
i stawia pod znakiem zapytania jego dalsze istnienie. Dlatego istotne jest, aby
ksztaltowanie postaw mlodego pokolenia bylo zawsze przedmiotem dzialan
strategicznych. Celem opracowania jest przedstawienie zaleznoSci miedzy po-
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stawami przedsiebiorczymi czlonkéw rodziny a strategia ich przedsiebiorstw
w zakresie mozliwos$ci ich ksztaltowania. Zastosowana metoda badan jest
analiza fenomenologiczna treéci dostepnej literatury i badan.

Przedsiebiorczosc - postawy

Postawa, to zbiér wzajemnie powiazanych ze soba skladnikéw osobowosci,
objawiajacych sie tendencjg do standardowych lub specyficznych sposobow
reagowania na bodzce zewnetrzne. Przejawem postawy jest charakterystycz-
ne zachowanie lub opinia.

Kazda postawa sklada sie z trzech wzajemnie powiazanych komponentow
[portalwiedzy.onet.pl, online 2014]:

poznawczego, oznaczajacego caloksztalt wiedzy i przekonan dotycza-
cych obiektu np. w sklad postawy religijnej moze wchodzi¢ wiedza
o historii koSciola, jego spolecznej roli oraz przekonania dotyczace
istnienia Boga;

emocjonalnego, obejmujacego uczucia wobec danego obiektu, takie
jak np. rado$¢, mito$é, zachwyt, szacunek oraz ich przeciwienstwa;
behawioralnego, skladajacego sie z reakcji ekspresyjnych, wokalnych,
stownych i dzialan ukierunkowanych na cel (pomoc, opieka, przeszka-
dzanie, unikanie).

Te trzy elementy przejawiaja sie w kazdej postawie, ale w r6znych propor-
cjach.Jezelichodziorodzaje postaw, to mamyzasadniczo dwie: postawe akcep-
tacji i odrzucenia. Postawa ,obojetna” jest okre$leniem wewnetrznie sprzecz-
nym i w zasadzie okre$la niecheé¢ do ujawnienia wlasnej postawy lub opinii.

Przedsiebiorczo$é, wg Encyklopedii PWN, to umiejetnos¢ dostrzegania
potrzeb i doskonalenia pomystéw oraz gotowosé do podejmowania ryzyka.
Przedsiebiorcy, oprocz naturalnego dazenia do osiagniecia zysku, kieruja sie
takimi motywami, jak pragnienie niezalezno$ci, samorealizacji, urzeczywist-
nienia wizji [Nowa Encyklopedia PWN 1996]. W sensie, wydaje sie pejoratywnym,
dzialalno§¢ przedsiebiorcza skutkuje zakloceniem réwnowagi i stabilizacji
w obszarze dzialania przedsiebiorstwa, wprowadzajac chaos i destrukcje
w jego procesach. Te dzialania, pozornie destabilizujace, wplywaja jednak
tworczo na nowy tad w przedsiebiorstwie i cze§ciowo oddzialujg na otoczenie.

OkreSlenie destabilizacja mozna thumaczy¢ jako rozktad i dezorganizacje,
ktora bezposrednio przyczynia sie do unicestwienia organizacji, natomiast
stworcza destrukcja” oznacza dzialalno$¢ polegajaca na tworzeniu nowych
kombinacji czynnikéow produkeji, wprowadzaniu nowych wyrobow, wcho-
dzeniu na nowe rynki, pozyskiwaniu nowych zrédel zaopatrzenia, opracowa-
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niu i wdrozeniu nowych technologii, metod, bardziej efektywnych rozwiazan
w zakresie struktur organizacyjnych [Duraj, Papiernik-Wojdera 2010, s. 22].

Przedsiebiorczo§¢ w ujeciu statycznym traktowana jest bardziej jako
spos6b my$lenia, a nie dzialania, ukierunkowany na wyszukiwanie szans,
identyfikowanie okazji, bez wzgledu na posiadane i kontrolowane aktywa
[Glinka 2008, ss. 20-21]. Nastepujace po sobie zdarzenia i dzialania, bedace kon-
sekwencja inicjujaca caly proces, sa dzialaniami wtérnymi, ktore jesli nie po-
siadaja zwiazku przyczynowo skutkowego, nie daja gwarancji sukcesu.

W ujeciu dynamicznym, przedsiebiorczo§¢ mozna uznaé za proces za-
chodzacy w trakcie normalnych, rutynowych dzialanh w przedsiebiorstwie.
Jako specyficzny sposdb dzialania, przedsiebiorczo$é powinna stwarzac
mozliwo$ci dla inkubacji innowacyjnych pomystéw, a jednoczeénie weryfi-
kowaé i wykorzystywa¢ najlepsze rozwigzania i nastepnie implementowac je
do systemu. Wymaga to jednak przestrzegania ustalonych wcze$niej regut
[Duraj, Papiernik-Wojdera 2010, s. 22]:

- chlonnoéci i otwarto$ci organizacji na innowacje,

- systematycznego pomiaru efektywno$ci wdrazanych innowacji,
podjecia konkretnych dziatan dotyczacych struktury organizacyjnej,
obsady stanowisk, zasad kierowania zespolami pracownikow, systemu
plac i nagréd.

Podejécie systemowe do zagadnienia przedsiebiorczo$ci i innowacyjnosci
musi by¢ poparte §wiadomo$cig dzialania. Musi przejawiaé sie w komplekso-
wych rozwiazaniach i dzialaniach, stwarzajgcych warunki dla zapoczatkowa-
nia pozadanych proceséw (w obszarze mySlowym i technicznym), nastepnie
nie hamowania ich w trakcie realizacji i w konncowym etapie wykorzystywa-
nia i doceniania gotowych rozwigzan.

Rozwiazania systemowe w zakresie przedsiebiorczos$ci wymagaja, jak w kaz-
dym rozwigzaniu kompleksowym, zintegrowanych koncepcji (rysunek nr 1).
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Rysunek 1. Zintegrowana koncepcja przedsiebiorczosci

I. Uwarunkowania Il. Przedsiebiorcze 11l. Efekty
przedsigbiorczosci dziatania przedsigbiorczosci

[0 Nowe organizacje
[0 Nowe produkty i ustugi

[ Szanse i zagrozenia tworzone [ Identyfikacja szans i [0 Nowe technologie
przez otoczenie: zagrozer [0 Nowe formy organizacyjne
[0 ekonomiczne, [] Opracowanie unikatowej, [0 Nowe zasoby, nowe Zrédta
O soqjokulturowe, nowatorskiej koncepcji zasobéw
[ prawno - polityczne, [] Spontaniczne dziatania i [0 Zmiana pozydji
[ technologiczne itp. pomysty pracownikéw konkurencyjnej
[ Przedsiebiorcza osoba [] Pozyskiwanie zasobéw do [0 Pomnazanie wartosci
[ Potencjat organizadji: I realizacji przedsiewziecia I zainwestowanego kapitatu
0 pozycja rynkowa, I [] Podjecie ryzyka I [0 Korzysci pozafinansowe
[0 relacje z kontrahentami, [] Realizacja przedsiewzigcia przedsigbiorcy
0 planowanie strategiczne, [] Efektywne wykorzystanie [0 Nowe miejsca pracy
[ struktura organizacyjna, zasobow [ Lepsze zaspokojenie potrzeb
[0 systemy motywowania i [0 Aktywacja spotecznosci
kontroli. [0 Wzrost dochodu narodowego
[ Zasoby: [0 Aktywacja pracownikéw
[ posiadane, [J Utozsamianie si¢ z zakladem
[ kontrolowane, pracy
-- dostepne [ Ewentualne straty i porazki

T

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Papiernik-Wojdera 2009, s. 118.

Nie ulega watpliwoSci, ze przedsiebiorczo$¢, bez wzgledu na stosunek
i podejscie do problemu wlasciciela przedsiebiorstwa, moze istnie¢ w firmie,
poniewaz wynika z indywidualnych cech i umiejetnoéci pracownikéw. Nato-
miast brak u§wiadomienia tego faktu przez wlasciciela moze skutkowaé nie-
wykorzystaniem ukrytego potencjalu wewnetrznego [Safin 2007, s. 17].

Na przedsiebiorczo$¢ mozna spojrzec, jak na proces nadawania sensu. Jeze-
li przedsiebiorca do$wiadczy nieciggloSci w obserwacji otoczenia, to powinien:

- zdefiniowa¢ ponownie otoczenie,

- zidentyfikowac szanse obserwujac sygnaly z otoczenia

- zinterpretowa¢ szanse pod katem znaczenia dla tozsamosSci przedsie-

biorcy i organizacji,

+  mobilizowa¢ do wykorzystania szans.

Z tego wynika teza, ze przedsiebiorczo$¢ to proces cykliczny, w ktorym
poznawanie to dzialanie, a dzialanie to poznawanie...itd. Przedsiebiorczos¢
to $wiadoma, ciggla zmiana, a nie ciag pojedynczych zdarzen w biezacej dzia-
lalnoéci [Bratnicki, Zbierowski, Koztowski 2007, ss. 268-269].

We wspolczesnej gospodarce przedsiebiorczo$¢ nie moze istnie¢ bez eduka-
cjiizwiazanejznigwiedzy. Moéwisie wrecz o wyksztalceniu sie przedsiebiorczo-
$ci intelektualnej, tj. podejmowanie dzialalnos$ci przedsiebiorczej przez inte-
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lektualistowiintelektualizacji samej przedsiebiorczosSci [Moszkowicz 2001, s. 84].

Przedsiebiorca w roznych kulturach definiowany jest w r6zny sposob,
raz utozsamiany jest z osoba zakladajaca wlasne male przedsiebiorstwo,
innym razem jest wlascicielem i jednocze$nie zarzadzajacym przedsie-
biorstwem. Jest zatem podmiotem prawa i jednoczeénie osoba kreatywna,
energiczng, wykazujaca inicjatywe oraz sklonna do niekonwencjonalnego
dzialania i ponoszenia ryzyka [Duraj, Papiernik-Wojdera 2010, s. 13], komuni-
katywna, samodzielna z potrzeba afiliacji, dominacji, odpornoéci na stres
i przewidywania skutkdéw podjetych dzialan.

Ze wzgledu na motywy przedsiebiorczo$ci mozna wyodrebnic
przedsiebiorczo$¢ oparta na szansie i przedsiebiorczo$¢ wymuszong
wynikajaca z koniecznoSci.

Przedsiebiorczo$¢ oparta na szansie ma swe zréodla w motywach zakla-
dania i prowadzenia wlasnego przedsiebiorstwa, samorealizacji, podej-
mowania nowych wyzwan. Efektem tego typu przedsiebiorczo$ci sa dyna-
micznie rozwijajace sie firmy o jasno okreslonej wizji, ktérych wlasciciele
konsekwentnie dgza do jej spelnienia. Przedsiebiorczo$¢ wymuszona po-
dejmowana jest z konieczno$ci np. utrzymania wlasnej rodziny, pozyskania
s§rodkow finansowych. Postawa ta jest bierna, roszczeniowa, nastawiona
na pomoc, wymuszona. W przypadku przedsiebiorczoSci opartej na szan-
sie latwiej pokonywane sa trudnosci, tworza sie wieksze szanse na sukces
[Duraj, Papiernik-Wojdera 2010, s. 46]. Im wiekszy odsetek przedsiebiorczosci
opartej na szansie, tym wieksza dynamika wzrostu gospodarczego.

Strategie rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych

Przedsiebiorstwa rodzinne stanowia interesujacy przyklad relacji zachodza-
cych miedzy rodzing, ktéra ma dominujacy wplyw na przedsiebiorstwo, pod-
miotem gospodarczym oraz spoleczenstwem i gospodarka, ktére stanowia
kontekst funkcjonowania rodzinnego interesu. Mylnym jest stwierdzenie, ze
warunki tworzenia i rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych sg w pelni identycz-
ne, jak innych podmiotéw gospodarczych. OczywiScie czynniki makroekono-
miczne sg jednakowe dla wszystkich podmiotéw gospodarczych. Sa jednak
uwarunkowania, ktére sg specyficzne i odnoszace sie szczegoélnie do przed-
siebiorstw rodzinnych. Znamiennym jest fakt, ze w procesie formulowania
strategii i budowania wizji przedsiebiorstwa rodzinnego, pod uwage brane sa,
oprocz racjonalnych i ekonomicznych argumentéw, potrzeby i interesy rodzi-
ny i poszczegdlnych jego czlonkéw proporcjonalnie do roli, jaka odgrywaja
we wspolnej dzialalnoSci. Mozna tu wymieni¢ powody ksztaltujace potrzeby
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realizowania procesu zarzadzania strategicznego:
sukces odniesiony w dniu dzisiejszym nie zapewnia odnoszenia suk-
cesow w przyszlosci,
planowanie obecnych i przyszlych decyzji oraz ich realizacja ksztaltu-
ja przyszla pozycje przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie strategiczne to ciagly proces systemowego zarzadzania orga-
nizacja w szerszej perspektywie czasowej, polegajacy na analizie, planowaniu
i realizowaniu wyznaczonych celow zgodnie z ustalonym planem.

Proces zarzadzania strategicznego w przedsiebiorstwach rodzinnych,
szczeg6lnie malych i §rednich, silnie zdeterminowany jest przez trzy plasz-
czyzny: rodzine, przedsiebiorstwo i wlasno§¢ oraz relacje na styku tych syste-
moéw. Te $cierajace sie ze soba potencjaly decyduja w ostatecznym rezultacie
o budowie wizji przedsiebiorstwa i rodziny oraz wyborze strategii. Dlatego,
oprécz tradycyjnych postaw i strategii dzialania, istnieje sze$¢ typoéw mode-
lowych zachowan strategicznych matych i Srednich przedsiebiorstw rodzin-
nych [Marianski 2011, ss. 50-51]:

sfirma z pokolenia na pokolenie” jest to najcze$ciej wystepujacy typ
strategii. Oznacza on przekazanie pelni wartosci i wladzy jednemu
potomkowi przy zachowaniu priorytetu celow przedsiebiorstwa lub
ewentualnie ich réwnowagi. Dominujacy schemat kulturowy w Polsce
to przekazywanie przedsiebiorstwa rodzinnego z ojca na syna;
~wspolwlasno$¢ rodziny z zarzadem jednej osoby z rodziny” wystepuje
czesto w drugim pokoleniu i jest planowana przez wielu zarzadzaja-
cych i zalozycieli. Wlasno$¢ ma by¢ przekazana do podzialu czlonkom
rodziny, za$ wladze otrzymuje jedna z os6b w rodzinie, przygotowuja-
ca sie do sukcesji;

,wspotwlasno$¢ rodziny z zarzadem z poza rodziny” oznacza przeka-
zanie wlasno$ci wiecej niz jednej osobie z rodziny, przy stworzeniu
mechanizmoéw sprawowania wtadzy przez zakontraktowanego mene-
dzera. Uznany jest wtedy priorytet celow przedsiebiorstwa przy za-
pewnieniu dochodéw czlonkom rodziny;

~wspotwlasnoé¢ rodziny z zarzadem wielu os6b z rodziny”, to typ stra-
tegii malego i Sredniego przedsiebiorstwa rodzinnego, ktéra oznacza
przekazanie wlasnoSci i wladzy kilku osobom z rodziny i prowadzi do
realnego niebezpieczenstwa priorytetu celéw rodzinnych nad celami
przedsiebiorstwa. Czlonkowie zarzadu rodzinnego zaczynaja walczyé
o wladze miedzy soba, oslabiajac tym samym potencjal przedsiebior-
stwa;

»profesjonalizacja biznesu rodzinnego, stanowigcego wlasno$¢ jednej
osoby” wiaze sie z przekazaniem wladzy kontraktowemu menedzero-
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wi, przy przekazaniu pelni wlasnosci jednej osobie z rodziny, ktéra np.
nie chce lub nie potrafi zarzadza¢ przedsiebiorstwem. Rozwiazanie to
umozliwia utrzymanie priorytetu celow przedsiebiorstwa lub ewentu-
alnie rownowagi;

sutrata rodzinnego charakteru” oznacza strategie sprzedazy wiekszo-
$ci udzialow w przedsiebiorstwie rodzinnym i wiaze sie z utrata zarza-
du rodzinnego.

Przedstawione wyzej strategie przedsiebiorstw rodzinnych mozna uznac
za modelowe, ich zastosowanie powinno rozwigzac problemy pojawiajace sie
na styku obszaréw: rodzina, wlasnoéé i przedsiebiorstwo. Decyzja wyboru
jednej z nich zalezy od postaw czlonkéw rodziny i ich §wiatopogladu wobec
umiejscowienia poszczegdlnych os6b sposrdd rodziny w przestrzeni przed-
siebiorstwa albo poza nia, uwzgledniajac ich zabezpieczenie finansowe.

Kultura organizacyjna a postawy wobec strategii

Kultura organizacyjna i relacje wewnatrz rodziny odgrywaja glowna role
w ksztaltowaniu postaw czlonkéw rodziny wobec strategii wlasnego przed-
siebiorstwa. Elementy te, poérednio poprzez postawy wlascicieli wobec sie-
bie i firmy, determinujg opinie i postawy pracownikow wobec swoich celow
i zadan. Pracownicy, bedacy cze$cig i wspotksztaltujacy kulture organizacyj-
na, stanowia o istnieniu i prawidlowym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa.
Zatem postawy wlascicieli przedsiebiorstwa i ich rodziny decyduja o istnie-
niu i ksztalcie przedsiebiorstwa, natomiast postawy pracownikéw decyduja
o sprawnoéci i skutecznosci jego funkcjonowania. Prawidlowo funkcjonuja-
ca kultura organizacyjna jest elementem integrujacym wszystkich pracow-
nikéw wobec wspdlnych celow strategicznych i ograniczajacym ewentualne
nieporozumienia i konflikty. Istnieje zwiazek przyczynowo skutkowy miedzy
kultura organizacyjna a postawami wszystkich pracownikéw, wplywajacych
na wybdr i realizacje celdow strategicznych.

Dostosowywanie kultury do stanu optymalnego mozna podzieli¢ na dzia-
lanie ciagle, zwigzane z podnoszeniem poziomu kultury w odniesieniu do
misji przedsiebiorstwa oraz dzialania sprzegajace pracownikoéw organizacji
z implementowang aktualnie strategia.

Do dzialan ogbélnych mozemy miedzy innymi zaliczy¢:

zmniejszenie negatywnego oddzialywania grup nieformalnych przez
wewnetrzna rotacje kadr,

dobér kadr (odpowiednia kultura osobista i kwalifikacje),

szukanie lideréw grup skupionych woko6t konkretnego zadania,
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uéwiadomienie pracownikom misji organizacji,

rozwiazywanie konfliktow destrukcyjnie dzialajacych,

utrzymywanie konfliktéw na minimalnym, twérczym poziomie,

budowanie wiezi pracownika z organizacja,

docenianie i u§wiadamianie pracownikowi jego przydatnosci do or-

ganizacji,

budowanie prestizu organizacji wewnatrz i w jej otoczeniu,

zapewnienie dobrego przeplywu informacji,

odpowiednie kwalifikacje kadry kierowniczej,

prawidlowa postawa wlascicieli: akceptujaca, zyczliwa, wplywajaca

pozytywnie na relacje miedzy pracownikami.

Dzialania sprzegajace z aktualna strategia dzialania to:

integracja pracownikéw wokoél celow i priorytetowych zadan organi-

zacji,

Swiadomo$¢ realizacji celow strategicznych pracownikéw wszystkich

szczebli,

nagradzanie inicjatywy i kreatywno$ci oraz najlepszych osiggnieé

w realizacji kolejnych etapow strategii,

osobisty przyklad zaangazowania szefa np. przez integracje z pracow-

nikami we wspolnej realizacji celéw przedsiebiorstwa,

wskazywanie lideréw jako punkt odniesienia do oceny realizacji prac.

Zarzadzanie strategiczne to proces unikania i pokonywania zagrozen

dotyczacych przedsiebiorstwa. Jest wiele metod i sposobéw pokonywa-
nia trudnoéci pojawiajacych sie w otoczeniu. Slabe strony przedsiebior-
stwa, wynikajace z niedostatkéw technicznych lub bledéw organizacyjnych,
mozna wyeliminowa¢ ponoszac przy tym wieksze lub mniejsze koszty eko-
nomiczne. Natomiast konflikty powodowane niewlasciwg kulturg orga-
nizacji i postaw pracownikow oraz wlascicieli sg skutkiem glebszych pro-
bleméw, majacych zréodla réwniez w rodzinie. Rozwigzywanie takich
probleméw zawsze wymaga indywidualnego podejscia i zalezy od czynni-
kow charakterystyeznych dla konkretnej rodziny.

Postawy przedsiebiorcze wobec strategii

Postawa czlowieka wobec jakiego$ zjawiska, czy decyzji ma bardziej skompli-
kowang strukture niz opisana wczeéniej prosta deklaracja akceptujaca lub od-
rzucajaca. Im bardziej skomplikowane zjawisko poddawane jest analizie, tym
bardziej skomplikowana jest opinia i postawa czlowieka, ktorego ono dotyczy.
Postawa w takim przypadku jest wypadkowa postaw czastkowych o charakte-
rze zero — jedynkowych deklaracji w stosunku do poszczeg6lnych sktadnikow
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calego obiektu. W rezultacie mamy opinie nie zawsze jednoznaczng, ktéra do
pewnych elementéw ma pozytywny stosunek, a do pozostalych nie. Opinia na
temat skomplikowanego zjawiska o jednoznacznym zabarwieniu najcze$ciej
wynika z uprzedzenia, niezrozumienia lub nieracjonalnego zaufania.

Postawa czlowieka w konkretnych sytuacjach zalezy od:

+ jego charakteru,

+ zdobytego do$wiadczenia,

- wplywu otoczenia,

+ kultury organizacyjnej,

- klimatu organizacyjnego,

+  motywacji.

Na cze$c z tych czynnikéw nie mamy znaczacego wplywu, natomiast czes$c
z nich mozemy ksztattowac. Niektoére z nich wlaSciwie wykorzystane wzgled-
nie szybko moga przynie$¢ zamierzony efekt. Dorazne dzialania przynosza co
prawda szybki, ale krotkotrwalty efekt.

Budujac strategie przedsiebiorstwa rodzinnego trzeba na problem spoj-
rzet¢ perspektywicznie i zastosowaé systemowe rozwigzania. Elementami
wplywajacymi na wlasciwe postawy przedsiebiorcze sa: stabilna, nieskon-
fliktowana rodzina i odpowiednia kultura organizacyjna. Determinujg one
postawy zaréwno czlonkoéw rodziny, jak i pracownikéw. Zatem budowanie
odpowiedniej, sprzyjajacej wlaSciwym postawom atmosfery powinno byé
roéwniez samo w sobie celem strategicznym (rysunek 2).

Rysunek 2. Proces ksztattowania wtasciwych postaw przedsiebiorczych
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Mala stabilnos¢ w relacjach rodzina — wlasno$é - przedsiebiorstwo nie
sprzyja wspOlpracy przy budowaniu jednolitej wizji przysztoSci przedsiebior-
stwa rodzinnego. Rozwigzaniem takiej sytuacji moze byé¢ sformalizowanie
tych relacji. Rodzina rzadko jest ostoja demokracji, zwykle glowa rodziny
podejmuje decyzje, dotyczace przedsiebiorstwa i rodziny, z racji wieku, do-
$wiadczenia i praw wlasno$ci. Wprowadzenie rodzinnej konstytucji zmusi-
loby poszczegblnych czlonkéw rodziny do oficjalnego przedstawienia swojej
opinii i postawy wobec wizji rodzinnego biznesu i swojego w nim miejsca.
Skloniloby to réwniez do pewnych kompromiséw w tym obszarze nawet za-
rzadzajacego przedsiebiorstwem [Keyt, McCann 2014].

Konstytucja rodzinna powinna stanowi¢ zbior regul, ktérych wspolne
przestrzeganie ma umozliwi¢ rodzinie wspoéldzialanie oraz w specyficzny
sposob chronic biznes przed niebezpieczenstwami, rowniez ze strony rodzi-
ny. Kazdy istotny i nierozwiazany problem rodzinny przenosi sie na przed-
siebiorstwo. Rodzina musi stworzy¢ mechanizmy izolowania biznesu od wla-
snych problemoéw, a przede wszystkim staraé sie zawsze prezentowac jednos¢é.
Wypracowanie tej jednoSci jest jedna z gléwnych przyczyn tworzenia kon-
stytucji rodzinnej. W ten sposob konstytucja staje sie narzedziem regulacji
codziennej pracy i narzedziem rozwigzywania konfliktéw. Przy projektowa-
niu konkretnych rozwiagzan kazda rodzina musi zidentyfikowac istniejace juz
pola konfliktéw i ich potencjalne miejsca. Powinna ustali¢ i opisa¢ procedure
postepowania w réznych potencjalnych sytuacjach rodzinnych np. niesubor-
dynacji czlonka rodziny w firmie, z uwzglednieniem usuniecia go z przestrze-
ni przedsiebiorstwa [Budziak 2014, s. 10].

Jezeli poszczegodlni czlonkowie rodziny przedstawia swoje cele i wizje do-
tyczace siebie, wlasnej rodziny i przedsiebiorstwa, wtedy na forum rodziny
mozna zdefiniowaé taka postawe i albo ja wykorzysta¢ albo zmienic i do-
stosowa¢ do wspolnej strategii. Sformalizowanie relacji rodzina — przedsie-
biorstwo, za pomoca np. konstytucji, sklania do deklarowania racjonalnych
postaw przedsiebiorczych, niwelujac postawy emocjonalne. Ogranicza to
roOwniez wymuszony przez rodzine nepotyzm, ktéry przenosi punkt ciezko$ci
calego biznesu w strone rodziny i zmniejsza potencjal strategiczny samego
przedsiebiorstwa. Jednakze pewien pierwiastek nepotyzmu powinien byé
uwzgledniony w ramach strategii sukcesji. Daje on zbilansowane korzysci,
polegajace na gromadzeniu kapitatu lojalno$ci wobec przedsiebiorstwa i ro-
dziny oraz potencjalnej sukcesji, mimo aktualnych brakow wiedzy i do§wiad-
czenia nowozatrudnionego czlonka rodziny. Mozna to zdefiniowa¢ ekwifinal-
noscig systemu otwartego, jakim jest przedsiebiorstwo rodzinne.
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Podsumowanie

Postawa przedsiebiorcza to postawa akceptujaca nowe wyzwania, rozwiazy-
wanie problemoéw, perspektywiczne, strategiczne mys$lenie oraz trwale, po-
zytywne efekty, nawet rozlozone w czasie. W przedsiebiorstwie rodzinnym
zlozona struktura biznesowa posiada wlasng osobowo$¢, ktéra sktada sie po
czeSci z rozsadku i czedciowo z emocji. Dlatego postawy przedsiebiorcze czlon-
koéw rodziny sg najcze$ciej kompromisem miedzy priorytetem przedsiebior-
stwa, rodziny i wlasnej osoby oraz s obcigzone §wiadoma decyzja, dotyczaca
strategii sukcesji. Najbardziej pozadang jest taka postawa, w ktérej podstawa
wizji jest szansa, a nie konieczno$¢ podejmowanych dzialan.

W zmieniajacym sie otoczeniu, silnie oddzialujacym na przedsiebiorstwa,
rodzina dziala jak barometr, gdzie poprzez postawy wlasnych czlonkéw waga
calej instytucji rodzinnej moze by¢ przesuwana w strone rodziny lub biznesu,
w zalezno$ci od sytuacji, poprzez nadawanie sensu tym postawom.
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Kobiety w firmach rodzinnych

Abstract: The article disusses the work of women in family owned business and the
importance that work has along with the problems obstacles women face. While
the article mentions also the advantages of hiring women into a family business
there is still an invisible ,glass ceiling” that makes it quite hard for women to
advance into management positions - therefore the number of women in those
position is still relatively small compared to their male counterparts. In this article
some of the most likely reasons for this inhibitor of female advancement are put
forth. While old-fashion gender clichés that women are the less competent leader
still persist there are also real-life issues of combining a successful career with the
wish to have a fulfilling family life. Furthermore, due to the criticism women face
there is also an inner inhibitor, best described as an induced lack of self-esteem,
arising directly from these before-mentioned and other factors. All this while re-
searches found women in managerial positions to be more effective, productive
and capable of conflict and crisis management then men.

Key-words: family businesss, glass ceiling, management style of women.

Wstep

Rzadzenie i zarzadzanie od wiekdéw spoczywalo w meskich rekach, jednak za-
chodzace od kilkudziesieciu lat zmiany spoteczne i gospodarcze doprowadzity
do zwiekszenia udzialu kobiet. Idea rownouprawnienia, ktora jest silnie ak-
centowana w wielu rozwinietych krajach, ma znaczacy wplyw takze na przed-
siebiorstwa rodzinne. I cho¢ zjawisko szklanego sufitu' nie zostalo caltkowicie
wyeliminowane nawet w firmach rodzinnych, kobiety przejmujg coraz wiecej

1. Szklany sufit to niewidzialna bariera, ktéra uniemozliwia kobietom dostep do
najwyzszych stanowisk kierowniczych [Kupczyk 2009, s. 23]
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zadan i stanowisk [Pyromalis, Vozikis, Kalkanterasiin. 2006, s. 425]. Nie sg juz tylko ci-
chymi doradcami, co raz czeSciej pelnia funkcje kierownicze i sa wybierane na
sukcesorow. Ma to pozytywny wplyw na firmy rodzinne ze wzgledu na specy-
ficzny kobiecy styl zarzadzania, wprowadzajacy harmonie do zdominowanego
przez autokratyczny i zorientowany na cele, $§wiat meskiej przedsiebiorczoSci.
Artykul ma charakter teoretyczny, skupiony jest przede wszystkim na
aspektach udzialu kobiet w firmach rodzinnych. Prezentuje badania dotyczace
réznych perspektyw kobiecej przedsiebiorczo$ci w firmach rodzinnych, udzia-
hu kobiet na stanowiskach kierowniczych (nie tylko dotyczacych firm rodzin-
nych), barier i problemoéw, na jakie natrafiajg kobiety w firmach rodzinnych.
Przeprowadzone dotychczas badania nad uczestnictwem kobiet w firmach
rodzinnych skupiaja sie takze na wyro6znieniu cech kobiecego stylu zarzadza-
nia i jego wplywu na funkcjonowanie firmy rodzinnej; roli kobiety w rodzinie
i w firmie oraz procesie wychowania i przygotowania kobiety do jej roli w fir-
mie. Nieliczne badania zagraniczne, prowadzone w dwoch ostatnich obsza-
rach, pozostawiaja wiele pytan bez odpowiedzi. W Polsce natomiast, zakres
badan nad przedsiebiorczo$cia kobiet w firmach rodzinnych jest znikomy.

Znaczenie i réznorodnosc rol kobiet w firmach
rodzinnych

Zagadnienie kobiet w firmach rodzinnych rozpatrywa¢ mozna na wielu istot-
nych plaszczyznach — gdy kobieta zajmuje w firmie pozycje kierownicza, lub
jest wspolwlascicielem/wlascicielem; gdy kobieta jako zona wlasciciela, pel-
ni funkcje cichego doradcy; gdy kobieta pozostaje niezalezna od firmy, co
w praktyce rzadko sie zdarza, poniewaz zazwyczaj w miare rozwoju firmy ko-
biety wlaczaja sie w rézny sposéb w jej dzialalno$c. Zdarzaja sie takze sytu-
acje, ze kobieta przejmuje wlasno$é i/lub zarzadzanie w chwili §mierci meza.

W przeszlosci gléwnym zadaniem kobiet bylo dbanie o rodzine i wycho-
wanie nastepcy, aby zapewnic firmie kontynuacje [Gupta, Levenburg 2013, s. 348].
Obecnie liczba kobiet posiadajacych swoje firmy lub zajmujacych kierowni-
cze stanowiska systematycznie zwieksza sie i widoczne jest to w wielu kra-
jach, szczegolnie tych wysoko rozwinietych [Kupczyk 2009, s. 15]. Wzrost zaan-
gazowania kobiet w zarzadzanie jest widoczny takze w firmach rodzinnych.
Jest to spowodowane kilkoma przyczynami. Po pierwsze, trwaly wzrost
liczby malych, nuklearnych rodzin powoduje, ze brakuje meskich czlonkéw
rodziny do objecia istotnych funkcji. Jednoczeénie zmiana statusu kobiety
w spoleczenstwie, dzieki czemu kobieta nie jest juz tylko gospodynia domo-
wa, a mezczyzna dzieli z nig obowigzki domowe, umozliwila zwiekszenie jej
zaangazowania w prowadzony wspolnie biznes [Kothari, Tobwala 2013, s. 348].
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Zauwazalny wzrost udzialu kobiet na stanowiskach kierowniczych jest spo-
wodowany takze podniesieniem ich kwalifikacji. Jednak, jak wskazuje T.
Kupczyk [2009, s. 28], zwiekszenie ich udzialu wsrod studentéw studidw wyz-
szych (kobiety sa statystycznie lepiej wyksztalcone) nieznacznie wplynelo na
odsetek zajmowanych przez nie wyzszych stanowisk kierowniczych.

Stopien wzrostu udzialu kobiet w zarzadzaniu uwarunkowany jest
przede wszystkim szczeblem zarzadzania — najwiekszy wzrost obejmu-
je glownie éredni szczebel, znacznie nizszy zauwaza sie na szczeblach naj-
wyzszych [Montemerlo, Minichilli, Corbetta 2013, s. 304]. Wér6d najwiekszych
notowanych na gieldzie spolek krajow Unii Europejskiej, kobiety zajmu-
ja Srednio 11% stanowisk menadzerskich wyzszego szczebla. W Portu-
galii jest to 1%. Przeciwwaga jest tutaj Norwegia?, gdzie kobiety stanowa
do 44% kadry zarzadzajacej [Kupczyk 2009, s. 15].

Wilasno$¢ rodzinna wplywa pozytywnie na udziat kobiet w firmie na sta-
nowiskach kierowniczych, takze kobiet spoza rodziny, cho¢ oczywisécie fawo-
ryzowane sg kobiety, ktore nalezg do rodziny. Badania amerykanskie wska-
zuja, ze kobiety zajmuja pozycje prezesa w przypadku 24% firm rodzinnych,
co jest wynikiem znacznie wyzszym poréwnujac do ogdtu przedsiebiorstw
[Montemerlo, Minichilli, Corbetta2013,s.303]. Jednocze$nie duzo kobiet (72%) pracu-
je w firmach rodzinnych swoich ojcoéw lub mezow, zasiada nawet w radzie nad-
zorczej, ale juz znacznie mniej pelni role prezesa rady nadzorczej lub posiada
udzialy we wlasnoSci [Dumas 2003, s. 487; Montemerlo, Minichilli, Corbetta2013,s.303].
Zjawisko szklanego sufitu, cho¢ rzadziej wystepujace w firmach rodzinny,
niestety tez w nich funkcjonuje. Co ciekawe, pozycja kobiety w firmie rodzin-
nej zalezy od tego czy jest ona corka, czy zong. Corki bowiem cze$ciej dostaja
wlasno$é w firmie i/lub wysokie stanowisko [Dumas 2003, s. 487-488]. Jedno-
cze$nie posiadanie wlasno$ci nie wplywa w zaden spos6b na udzial w kiero-
waniu firma — zdarza sie, ze kobiety dziedzicza udzialy i, mimo to, nie obej-
muja zadnej funkcji w przedsiebiorstwie [Gnan, Songini 2013, s. 326].

Kobiety takze coraz czeSciej zakladaja wlasne firmy. W Stanach Zjed-
noczony w ciggu ostatnich 5 lat, odsetek kobiet posiadajacych swoje firmy
wzrost o 14%, a liczba kobiet posiadajacych wlasno$é/udzialy w firmach ro-
dzinnych wzrosta o 37% [Allen, Langowitz 2003, s. 4]. W Polsce dynamika przy-
rostu firm zakladanych przez kobiety jest wieksza niz dynamika przyro-
stu wszystkich firm. Wér6d pracujacych na wlasny rachunek w Polsce w II
kwartale 2009 kobiety stanowily 35%, a wérdd pracodawcow 28%, co daje
lepszy wynik niz Srednie UE [Kupczyk 2009, s. 33]

2. Tak wysoki wskaznik w Norwegii wynika z wprowadzonej przez rzad w 2008 roku
regulacji nakazujacej obsadzaé min. 40% miejsc w radzie nadzorczej. Skandynawia ma tu
szczegblnie duze wskazniki: Szwecja 27%, Finlandia 26%.
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Znaczenie kobiet w przedsiebiorstwach rodzinnych jest trudne do oceny
ze wzgledu na niewidoczne role przez nie pelione. Kobiety czesto nie zaj-
muja konkretnego stanowiska, a mimo to majg znaczacy udzial w podej-
mowanych przez mezczyzn decyzjach strategicznych i operacyjnych. Przyj-
muja tu role ,cichych doradcéw” i tak naprawde to one maja bardzo duzy
wplyw na podejmowane decyzje. Niektorzy badacze twierdza nawet, ze pel-
nione przez kobiety nieformalne zadania maja ogromny wplyw na rozwdj
firmy rodzinnej. Jak wskazuja badania [Gupta, Levenburg 2013, s. 349], kobiety
najcze$ciej pelnia funkcje zorientowana wewnetrznie: sekretarki, ksiego-
wej, kierownika dzialu ksiegowosci, lub s3 odpowiedzialne za marketing
[Dumas 2003, ss. 484-488]. Zajmuja wiec stanowiska o charakterze operacyj-
nym, zwigzane z biezaca dzialalno$cia firmy, co badacze tlumacza przeno-
szeniem modelu rodziny na model firmy [Gnan, Songini 2013, s. 338]. Mezczyzni
z kolei pelnig funkcje zorientowane zewnetrznie takie, jak negocjacja kon-
traktow, poszukiwanie klientow [Gupta, Levenburg 2013, s. 348].

Jakwskazuja V. GuptaiL.N. Levenburg[2013, 5. 343] poza wypelnianymi for-
malnie lub niewyznaczonymi im zadaniami, kobiety przyjmuja bardzo czesto
role mediator6w, rozwiagzujac problemy i wprowadzajac harmonie do pelnego
napiec i rywalizacji §wiata mezczyzn. Nawet jeSli same nie realizuja pewnych
projektow, bardzo czesto sa pomyslodawcami lub inspiratorkami. Ponadto
wychowuja i przygotowujg sukcesora, wpajajac mu szacunek dla firmy — prze-
kazuja wazne dla biznesu warto$ci: orientacji na wyniki, dbania o dobro firmy.

Pelniag takze wazng role w momencie choroby lub $mierci meza-wlasci-
ciela, przejmujac firme, aby kontynuowac jego wizje lub tez dbaé o biznes do
momentu przekazania go kolejnemu pokoleniu. Jak wskazuja badania, kobie-
ty staja sie wtedy bardziej asertywne, zdeterminowane oraz cechuje je agre-
sywniejsze zarzadzanie [Nelton 2003, s. 494].

Bariery przedsiebiorczosci kobiet w firmach
rodzinnych

Kobiety nie zawsze chetnie chca pracowaé w firmach rodzinnych — czesto
traktuja prace w firmie rodzinnej tylko jako kolejne miejsce pracy, uzupelnia-
jac niechciane przez nikogo pozycje, co odbieraja jako pomoc rodzinie. Glow-
nym motywem podjecia przez nie pracy w firmie jest elastyczny tryb pracy po-
zwalajacy im pogodzi¢ prace z dbaniem o rodzine [Gupta, Levenburg 2013, s. 348].
Gnan i Songini [2013, s. 325] zauwazaja pewien paradoks: firmy rodzinne
stwarzaja kobietom znakomite mozliwoSci zrobienia kariery, podjecia pra-
cy elastycznej czy dostepu do ,,meskich branz”, jednocze$nie rodziny utrud-
niajg wypracowanie pewnos$ci siebie niezbednej do odniesienia sukcesu,
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respektu kolegdéw i znalezienia rownowagi pomiedzy sprzecznymi wymaga-
niami plynacymi ze strony firmy i ze strony rodziny. Mimo usuniecia wie-
lu z wezeéniejszych barier podejmowania przez kobiety pracy i zajmowania
stanowisk kierowniczych, nadal niektére funkcjonuja, powodujac, ze ko-
bietom jest trudniej prowadzi¢ rodzinny biznes. Statystyki i wyniki badan
potwierdzaja jednak, ze kobiety w nier6bwnym stopniu uczestnicza w zarza-
dzaniu i podejmowaniu decyzji w firmach rodzinnych, szczegblnie oficjalnie
[Montemerlo, Minichilli, Corbetta 2013, s. 301; Gnan, Songini 2013, s. 325]. Badacze przed-
miotu wyr6zniaja nastepujace przyczyny tej sytuacji:

trudno$ci w pogodzeniu zycia prywatnego z osobistym,

nieufno$c wzgledem kobiet i brak wiary w ich mozliwoci,

stereotypy dotyczace kobiet,

obawy kobiet.

Jak wskazuje T. Kupczyk [2009, s. 27], glbwna bariera uniemozliwiajaca
kobietom w pelni po$wiecié sie pracy, jest problem pogodzenia zycia osobi-
stego z biznesowym. Uwaza sie, ze w przypadku kobiet czesciej dochodzi do
konfliktu ro6l pelnionych w firmie i rodzinie, co zwigzane moze byé z ocze-
kiwaniami, jakie maja wobec kobiety czlonkowie jej rodziny. Oczekuje sie
od kobiet czesto sprzecznych dzialan — aby byly dobrymi matkami i zonami,
ale nie zaniedbywaly pracy w firmie Jest to szczegdlnie trudna sytuacja dla
kobiet, ktére maja lub planuja mieé dzieci. Nalezy pamietaé, ze najczesciej
oczekuje sie od nich, ze beda posiadaly potomstwo. I tak naprawde, choé
meski wklad w prace domowe jest duzy, to wciaz kobiety robia dla domu
wiecej, co pocigga za soba stala konieczno$¢ wyboréow pomiedzy zyciem
osobistym a zawodowym [Cole 1997, ss. 3-4].

Badacze przedmiotu zauwazaja, ze kobiety sa odmiennie postrzegane
przez roznych interesariuszy przedsiebiorstwa niz mezczyzni: jako pelnia-
ce wysokie stanowiska tylko dlatego, ze sa zonami wlasciciela. Sa darzone
mniejszym zaufaniem, a ich rola jest czesto niedoceniana. Moze sie to ob-
jawia¢ szukaniem pomocy przez klientdéw i/lub pracownikéw u meskich
czlonkow firmy rodzinnej [Cole 1997, ss. 11-12].

Nieufno$é wynika z faktu, iz zdolnoSci przywoddcze czesto sg postrzegane
stereotypowo, jako domena mezczyzn i meskich cech charakteru. W dalszym
ciggu popularne sa stereotypy zakladajace, ze kobiety sa mniej dyspozycyjne
ze wzgledu na obowiazki domowe, bardziej emocjonalne, ulegle w negocja-
cjach i mniej odwazne, gorzej nadaja sie do zarzadzania niz mezczyzni. Majac
mniejszg wiare w siebie, godza sie na nizsze wynagrodzenie i mniej spekta-
kularne osiagniecia w zyciu zawodowym [Kupczyk 2009, ss. 29-30]. Zdarza sie,
ze ojcowie nie wierzac w zdolnoSci coérek lub starajac sie je chronié¢, traktuja
je jak ,male coreczki tatusia” powodujac, ze pracownicy moga mie¢ problem
z przyjmowaniem od nich polecen [Gupta, Levenburg 2013, s. 349].
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Kobiety w $rodowisku zdominowanym przez mezczyzn, moga odczu-
waé mniejsza pewno$é¢ siebie i wiekszy dyskomfort psychiczny, a réw-
niez, z uwagi na potrzebe ciaglego udowadniania, ze doréwnaja mez-
czyznom, decyduja sie na pozostawanie w cieniu lub tez nie podejmuja
funkeji kierowniczych [Eurocadres 2009, ss. 14-16]. Waznym powodem jest
rowniez obawa przed osiggnieciem wiekszego sukcesu zawodowego niz
mezczyzni, ktory wedtug kobiet moze doprowadzié¢ do zaklécenia ich zwigz-
ku badz tez odbieraniem ich osoby jako bardziej meskich niz kobiecych
[Dumas 2003, s. 485]. Motywem pozostania w cieniu jest tez obawa przed konflik-
tem plci [Gupta, Levenburg 2013, s. 349]. V. Gupta i L.N. Levenburg [2013, s. 348] za-
uwazaja, ze kobiety najczesciej wchodzg do firmy poprzez malzenstwo z dzie-
dziczacym synem, co juz na samym poczatku nie jest dla nich latwg sytuacja.

Zjawisko szklanego sufitu dotyczy tez procesu sukcesji w firmach ro-
dzinnych. Cérki czeSciej niz synowie, spotykaja sie ze sceptycznym na-
stawieniem rodzicéw i innych czlonkéw rodziny [Cole 1997, s. 5]. W procesie
sukcesji sg czeSciej pomijane ze wzgledu na zasade pierwszenstwa pierwo-
rodnego syna. Pomijanie corek wynika takze z troski o ich dobro. Ojcowie
wiedza, jak bardzo trudny moze by¢ biznes, ile wymaga po$wiecen i ciez-
kiej pracy, dlatego chcac chronié corki, planuja dla nich inne $ciezki kariery
[Hollander, Bukowitz 2003, s.501]. Sytuacja ta zmienia sie na lepsze i kobiety na
sukcesoréw wybierane sg coraz cze$ciej, szczeg6lnie w czasach kryzysow, lub
gdy rodzina nie posiada odpowiedniego nastepcy wsrod meskich czlonkow
rodziny [Gnan, Songini 2013, s. 325]. Kobiety sa gorzej przygotowywane w proce-
sie sukcesji, mniej czasu spedzaja w firmie, rozwijajac mniej umiejetnoscii sa
mniej do tego zachecane [Dumas 2003, 5.485]. Tymczasem proces wychowania
kobiety w istotny spos6b moze wplynaé na jej zdolnoéci i checi do kierowa-
nia firmg w przyszloSci. Proces socjalizacji powinien przekazywac pozytyw-
ne do$wiadczenia zwiazane z firma, wiedze i umiejetnosci, a takze budo-
wac jej pewno§c siebie, co zwieksza zaangazowanie i aspiracje corek, a tym
samym szanse na zostanie sukcesorem [Gupta, Levenburg 2013, s. 348]. Uwaza
sie, ze cechy plci moga wplynac na proces sukcesji i zrozumienie réznic mie-
dzy coérkami i synami, co moze zdeterminowaé powodzenie procesu sukce-
sji. Kobiety lepiej rozumieja sie z ojcami, ich relacje sa bardziej harmonijne
[Dumas 2003, s. 486]. Corki czeSciej zostaja sukcesorkami jesli dotychczasowy
wlas$ciciel jest kobieta [Allen, Langowitz 2003, s. 5].

Kobiety vs. mezczyzni, czyli o damskim stylu za-
rzadzania i korzysciach z niego ptynacych

Badania dotyczace kobiet w firmach rodzinnych, badania nad przedsiebior-
czoS$cig kobiet oraz kobiecymi stylami zarzadzania, zyskuja na popularnosci.
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Wielu badaczy wskazuje [Allen, Langowitz 2003; Kupczyk 2009], ze istniejg pew-
ne réznice zachowan pomiedzy mezczyznami i kobietami peligcymi funk-
cje kierownicze, czy bedacych wlaScicielami. Réznice te zwigzane s3 z plcia
kulturowa i wskazuja, ze kobiety-liderzy klada nacisk zaré6wno na rela-
cje interpersonalne, zapewnienie wsparcia i motywowania czlonkéw ze-
spolu, jak i na osiaganie celéw — w wiekszym stopniu niz liderzy-mezczyz-
ni. Wplywa to na zachowania i wyniki firm zarzadzanych przez kobiety lub
przez mezczyzn [Allen, Langowitz 2003, s. 4]. Badania nad przedsiebiorczosScia
kobiet wskazuja, ze kobiety czeSciej niz mezczyzni charakteryzuja sie ogol-
nie skutecznym stylem przywodztwa [Eurocadres 2009, s. 14]. Istnieje zwiazek
pomiedzy obecno$cia kobiet na stanowiskach kierowniczych, a wysoki-
mi wynikami spdtek — wynosza one od 18 do 69% wiecej zyskow niz firmy
nie promujace kobiet [Kupczyk 2009, ss. 33-34].
Glowna cecha odrézniajaca kobiecy styl zarzadzania od meskiego jest wiek-
sze zorientowanie na cele spoleczne, zadowolenie pracownikéw i klientow,
niz ekonomiczne, takie, jak zysk [Montemerlo, Minichilli, Corbetta 2013, s. 306]
oraz zorientowanie na powolny wzrost i dostosowywanie sie do rynkow
[Gupta, Levenburg 2013, s. 352]. Kobiety stosuja zazwyczaj bardziej demokratyczny,
uczestniczacy styl zarzadzania, co moze by¢ zwigzane z checia przeskoczenia
nieufnosci ze strony pracownikow. Kobiety cze$ciej niz mezczyzni nastawione
s3 na spoleczna odpowiedzialno$é biznesu, angazujg sie w dziatalnosé lokal-
na i filantropijna, w przedsiebiorczo$¢ zwiazang z zaspokajaniem istniejacych
potrzeb [Allen, Langowitz 2003, s. 5], a takze w dzialalno$§¢ mniejszej skali, sezono-
wa, tak, aby mogly pogodzi¢ ja z zyciem rodzinnym [Gupta, Levenburg 2013, s. 352].

Firmy zarzadzane przez kobiety lub firmy, w ktorych kobiety wspolzarza-
dzaja z mezczyznami, posiadaja przewage, ktéra moga wykorzysta¢ w roz-
woju firmy. Badania wskazuja bowiem, ze firmy zarzadzane przez kobiety
sa bardziej produktywne i stabilne, ze wzgledu na nieche¢ kobiet do ryzyka
i zaciggania dlugéw (co w pewnych przypadkach moze wplywac takze nega-
tywnie spowalniajac lub ograniczajac rozwdj) [Allen, Langowitz 2003, s. 5]. Firmy
z udzialem kobiet w zarzadzaniu potrafig lepiej zrozumieé rynek i lepiej do-
pasowac oferte do klientéw, bo to wlasnie kobiety sa odpowiedzialne za 83%
zakupow konsumenckich [Kupczyk 2009, s. 35].

Nastawione na relacje miedzyludzkie kobiety maja tez lepszy kontakt
z klientami, inwestorami, dostawcami oraz partnerami. Przywigzujac wiek-
szg wage do stanowisk pracy, starajg sie pomagac¢ innym [Eurocadres 2009, s. 14].

Kobiety s3 bardziej wrazliwe na potrzeby ludzkie, bardziej lojalne i przy-
wigzane [Cole 1997, s. 6]. MezczyZzni daza raczej do niezalezno$ci i osiggniecia
wysokich dochodoéw, dla kobiet natomiast wazna jest wspolpraca, praca gru-
powa i relacje miedzyludzkie. Kobiety inaczej podchodza do procesu podej-
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mowania decyzji, po§wiecajac mu wiecej czasu [Dumas 2003, s. 486], szukajgc
informacji i dzielac je z innymi [Montemerlo, Minichilli, Corbetta 2013, s. 303]. Zdol-
no$¢ do rozpoznawania i rozwigzywania konfliktow, pozwala wprowadzié
harmonie w firmie [Montemerlo, Minichilli, Corbetta 2013, s. 303].

/ZakonAczenie

Nie ulega watpliwo$ci, ze w ostatnich kilkudziesieciu latach za sprawa row-
nouprawnienia wzrosta rola kobiety w biznesie, w tym w firmach rodzinnych.
Cho¢ wzrost ten jest znaczacy i stale sie dokonuje to wciaz nie jest on réwny
znaczeniu mezczyzn. W firmach rodzinnych meskie i kobiece cechy i posta-
wy powinny sie uzupehiaé i wspieraé, bowiem emocjonalne podejscie kobiet
wzbogaca pragmatyczne podejScie mezczyzn. Wazne jest, aby wlasciciele firm
rodzinnych zdali sobie sprawe z faktu, ze zar6wno cechy meskie jak i damskie
sa potrzebne do prowadzenia firmy i osiagania sukceséw w biznesie, dzieki
polaczeniu réznych styléw zarzadzania [Gupta, Levenburg 2013, s. 353].

W dalszym ciggu wiele kwestii w zakresie poruszanego problemu pozosta-
je niewyjasnionych. Jak wskazuje P.M. Cole [1997, s. 23], istotne jest zbadanie
roli i sytuacji kobiet w duzych firmach rodzinnych, gdy musza one walczy¢
o stanowiska kierownicze z czlonkami spoza rodziny. Dalszych badan wyma-
gaja tez roznice, ale i podobienstwa zachowan oraz postaw mezczyzn i kobiet
w firmach rodzinnych.
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Determinants of permanence and development of a company.

Abstract: Endogenous regional development influences the creation and develop-
ment of companies. Part of the local economic development depends on the en-
trepreneurship and leadership to create companies. Companies start as a need for
independence, but also for financial gain, and it is important to have people that
know how to respond to opportunities so that companies do not fail, remain, and
grow. Some small companies can grow by diversifying their products or by offering
the same product in a larger market if they have enthusiasm, confidence, and good
management of the activities that develop their workers.

The aim of this paper is to analyze entrepreneurship and leadership to determine
through a case study how these factors are crucial for the permanence and growth
of the company. The methodology is qualitative, a semi-structured interview and
direct observation were used as research tools.

Key-words: oleadership, entrepreneurship, family business

1. Historia empresarial en México

Es importante ubicar a los emprendedores y sus acciones en el tiempo y lugar
en el que actiian. La creacion de las nuevas empresas no puede concebirse fue-
ra de la sociedad con la que interactian por lo que su cultura es relevante para
su estudio. Por lo tanto para comprender el grado de novedad en la creaciéon
de empresas es necesario comprenderla situandola en su contexto social. En
este sentido podemos ubicar de acuerdo con Torres [2001, en Pierre y Molina 2012]
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que el emprendimiento liberal norteamericano esta estrechamente relaciona-
do con la ética protestante o con la perspectiva utilitarista y positivista y su
aplicacion neoliberal; en el caso del emprendimiento a la francesa, lo que se
busca es la seguridad por medio del apoyo de diversas leyes y reglas de fun-
cionamiento; en el caso belga o aleméan de la clase media se determina por lo
que denominan la pequena burguesia; o el caso asiatico formado por miles de
pequenas empresas con funciones bien definidas dentro de una jerarquia ente
las micro, pequenas y las medianas y grandes empresas.

El comportamiento con la competencia entre las empresas es dife-
rente de una sociedad a otra segin su cultura, en algunos casos es dé-
bil como el caso de México y en otra se busca mucho mas la cooperacion,
es el caso de Japon y China.

Es pertinente iniciar con una breve sintesis de la historia empresarial en
México con el proposito de situar nuestro objeto de estudio desde una mi-
rada regional. En México los estudios sistematicos sobre los empresarios se
iniciaron en 1990, aunque la historiografia empresarial se sitia a mediados
de la década de 1970. El trabajo de Barbara A. Tenenbaum [1985] se encuentra
en linea historiografica sobre la dependencia de México del crédito extranjero
y ofrece un analisis de la historia de los prestamistas del gobierno mexicano
después del problema crediticio y el papel de los agiotistas como empresarios
aliados del gobierno, todo esto en un contexto politico, econémico y fiscal de
inestabilidad desde la independencia hasta la reforma.

Dentro de los estudios que destacan, se encuentra el publicado por Ed-
mundo Jacobo en 1989 que trata sobre los empresarios en México, los cuales
eran vistos como sujetos que intervienen y coadyuvan el cambio hacia las
politicas de corte neoliberal. El empresariado era estudiado como un sujeto
social, cuya fuerza politica derivaba del poder econémico.

La combinacion de la teoria marxista y de la teoria de la dependencia,
inspir6 otros estudios sobre empresarios concebidos como componente
central de la burguesia o de la clase dominante, asi como de las élites, fa-
milias o de hombres de negocios. En esta linea estan ubicados los trabajos
sobre la henequenera en Yucatan y sobre la élite econémica de Chihuahua
[Wasserman 1987, Joseph y Wells 1968 y Altamirano 2000].

La siguiente generacion de historiografia empresarial aparece en 1990, en
la cual se inicia un nuevo momento, encabezado por Mario Cerutti (tiene tra-
bajos sobre empresas y empresarios y ha sido promotor de reuniones y encuen-
tros de caracter regional empresarial), y Carlos Marichal, este tltimo organizo
estudios de las grandes empresas, la banca y el sistema financiero mexicano.

Segin Romero Ibarra [2003], 1a historia empresarial actual sitia sus obje-
tos de estudio en el contexto de la historia econ6mica de México, privilegiando
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el largo plazo y el enfoque regional. En 1997 se publicé el libro de las grandes
empresas en México, que significo el punto de partida de este momento histo-
riografico; y a partir de este momento, el horizonte historiografico mexicano
cambid, porque se presentaron problemas de caracter investigativo, teérico
y metodoldgico. Actualmente se observa una rapida multiplicacion del ntime-
ro de investigaciones relacionadas con las experiencias de los empresarios.

2. Emprendimiento vy Liderazgo
2.1. Emprendimiento

De acuerdo con la teoria del desenvolvimiento econémico, Shumpeter esta-
blece que “el plano circular se rompe para subir a un nivel superior cuando el
emprendedor introduce alguna innovacién” [Cleri 2007, p. 58]. Las iniciativas de
negocios requieren determinacion, voluntad, el deseo de dejar huella, capaci-
dad de asumir riesgos y jalar a otros para cumplir su objetivo.

En los pequefios negocios la simbiosis del duefio o propietario se mantiene
por mucho tiempo como comenta Cleri [2007], s6lo en casos de extrema excep-
cion delega responsabilidades a personas de mucha confianza, es por ello que
el comportamiento de los trabajadores se rige con base en el perfil de quien
dirige la empresa. En la direccién debe haber un dialogo con los colaborado-
res, con el proposito de que exista un entendimiento ya que si éste no se da,
puede haber una ruptura que puede disminuir los logros.

Los estudios de las Pequefias y medianas empresas (Pymes) segin
Cleri demuestran que los directivos de estas empresas se encargan de
una serie de mitos, ceremonias, negociaciones y una fuerte interrela-
cion con el exterior, la practica lo ata a medios orales para tomar decisio-
nes que dificilmente son documentadas.

El emprendimiento de acuerdo con Cole [mencionado en Pierre, 2013; p.
XII] “es una actividad que permite crear, sostener y agrandar una empre-
sa rentable”. Desde el punto de vista de la OCDE [2003] el emprendimien-
to “es una forma de ver las cosas y un proceso para crear y desarrollar ac-
tividades econdémicas con base en el riesgo, creatividad e innovacion, al
gestionar una organizacién nueva o existente”. En relacion al impacto que
puede tener una empresa Pierre y Molina [2012] mencionan que existen
cuatro tipos de emprendimiento:

a) El que crea una nueva empresa. El que reproduce més o menos lo que

se lleva a cabo en otros lugares y parte de una idea.

b) El que adquiere una. Habra emprendimiento siempre y cuando se

transforme un poco en su estructura inicial ya sea en su forma de organi-

zacidn, en su posicionamiento en el mercado o en los productos que ofrece.
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¢) El que se enfoca en un mercado existente, pero generando algin cam-

bio o innovacion en lo que se ofrece.

d) El que apunta a un nuevo mercado en donde se propone un nuevo pro-

ducto o una nueva gama de productos en el mercado u ofreciendo el mis-

mo producto en un mercado mas extenso.
La empresa surge del emprendedor de acuerdo con Pierré y Molina [2012, p. XX]
desde sus dimensiones “individuales, psicoldgicas sociales proximas (su fami-
lia) y lejanas (sus origenes, su cultura, su educacion, su formacién); éstas son
dimensiones que le han permitido al emprendedor desarrollar ideas y concre-
tarlas creando o transformando empresas.

Cualquier empresa surge de lainiciativa de uno o varios individuos, los cua-
les reflexionan aprendiendo y experimentando socialmente. Para conocer alos
emprendedores hay que analizar sus antecedentes, analizar su medio familiar,
sus relaciones de amistad y su formacion educacional y su ambiente de trabajo.

Silva [2008] define los emprendedores como personas que se lanzan a rea-
lizar sus proyectos, por necesidad u oportunidad, crean trabajo para ellos
y para otros y se hacen cargo de tareas que trascienden; pero no todos los
emprendedores llegan a ser empresarios y no todos los empresarios tienen
espiritu emprendedor. De acuerdo con Gerber (1996) el emprendedor es un
innovador, un estratega, creador de nuevos métodos para penetrar o desa-
rrollar nuevos mercados; tiene personalidad creativa, siempre desafiando lo
desconocido, transformando posibilidades en oportunidades. Las funciones
de la persona emprendedora son (tabla 1).

Tabla 1. Funciones del emprendedor

. Buscar descubrir o encontrar nuevas informaciones.

. Traducir estas informaciones en nuevos mercados, técnicas o bienes.
. Buscar y descubrir oportunidades

. Evaluar las oportunidades.

. Conseguir recursos financieros necesarios para la empresa.

. Desarrollar cronogramas y metas.

. Definir responsabilidades de administracién.

. Desarrollar el sistema motivacional de la empresa.

. Generar liderazgo para el grupo de trabajo.

. Definir incertezas o riesgos.

Fuente: elaboracién propia con base en Béveda [2004].

Las personas emprendedoras se clasifican en:

- “Emprendedor de reproduccién: Aquel que cambia poco y que crea to-
davia menos valor. Se conforma con reproducir apenas lo que ha visto en
otro lado o lo que hacia en la empresa donde trabajaba antes; todo esto
asumiendo algunas nuevas responsabilidades. Su gestion es tradicional
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y sus empleados con frecuencia son poco numerosos. Sus responsabi-
lidades y evolucion del contexto pueden obligarlo a cambiar, pero esta
evolucion es apenas reactiva. Emprendedor de imitacién: No crea mu-
cho de nuevo valor, pero es fuertemente influenciado por esta creacion.
Requieren mucha innovacion.

«  Emprendedor de valorizacién: Desarrolla rutinas de gestion, asegura la
fidelidad de sus clientes, procede a cambios cada vez mas importantes en
la prestacion de los servicios.

- Emprendedor de aventura: Funda su empresa sobre una innovacién im-
portante pero con frecuencia muy riesgosa” [Molina 2012, pp. 62-64].

Siempre habra alguien cerca del emprendedor, éste tiene intereses per-
sonales, una familia, amigos que pueden intervenir en la empresa como
gestores o empleados normalmente en la pequefia empresa con roles no
bien definidos. Cerca del emprendedor hay otras personas a las que Pierre
y Molina llaman “actores comprometidos”, los socios del negocio. El em-
prendedor y el emprendimiento regional, es un fen6meno eminentemente
sociocultural. Al igual que todo consumidor, es un ser vinculado a una co-
lectividad que no puede actuar solo, siguiendo una trayectoria relativamente
trazada desde su nacimiento. Necesita que existan estimulos y apoyo desde
su contexto, particularmente el mas cercano”.

El emprendimiento surge cuando se crean y desarrollan las pequenas em-
presas, en donde el rol del emprendedor es importante ya que las personaliza.
Al ser empresas que realizan actividades a nivel local, su participacion en oca-
siones se extiende al lugar donde vive y donde su empresa se implanta. Es asi
que el rol del emprendedor es importante en la formacion y crecimiento de las
empresas siempre y cuando sea un buen lider que sepa dirigir y coordinar la
actividad de la empresa y el comportamiento de los actores que la componen.

2.2. Liderazgo

Frances Hesselbein, presidente de la fundacion Peter F. Drucker, dice que los
retos del directivo de una empresa no son sélo de la gestion del activo tan-
gible, sino con la vigilancia de la calidad del liderazgo, del personal y de las
relaciones [Cleri 2007]. Ser lider no es administrar sino hacer las cosas correctas
de la forma correcta. Judit Bardwick [en Cleri 2007; p. 256] dice que los lideres
deben “definir la actividad de la empresa; crear una estrategia decisiva; comu-
nicar con persuasion; comportarse con honradez y actuar”.

Las teorias de liderazgo se han centrado en las areas de influencia, poder,
persuasion, logro de metas, interacciones personales, tipo y estructura de la
organizacion, roles, procesos de grupo, personalidad, atributos y caracteris-
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ticas, conductas y vision. El lider innova, es original, crea se concentra en la
gente, inspira confianza, desafia el contexto.

En el ano de 1940 se hicieron las primeras aproximaciones concentran-
dose en las caracteristicas, rasgos y atributos del lider. En el afio de 1998 se
separan la investigacion de rasgos y habilidades del liderazgo en tres areas:
interpersonal, cognitiva y técnica. Bass [1990] define al liderazgo en el contex-
to de las expectativas, interacciones de grupo, situaciones y percepciones. El
liderazgo refleja la suposicion de que involucra un proceso en el cual se ejerce
intencionalmente influencia por parte de una persona sobre otras para guiar,
estructurar y facilitar actividades y relaciones en un grupo o una organiza-
cion. Cleggy cols. [2005] resumen la literatura de liderazgo en: liderazgo como
rasgos, liderazgo como conducta, teorias situacionales y de la contingencia,
aproximaciones transaccional, carismatica y transformacional y lider como
motivador, creador y desarrollador de sentido.

Los estudios de liderazgo han identificado cuatro estilos de liderazgo: di-
rectivo, de apoyo, participativo y de logro, pero los lideres tienen més de un
estilo de liderazgo, pero uno es dominante.

Como sabemos la mayoria de las pequefias empresas son familiares y el
liderazgo en estas empresas es particularmente autoritario, que proviene de
losroles familiares tradicionales. El liderazgo esta cimentado en las relaciones
familiares. Baker y Wiseman [1998, p. 209] examinan el liderazgo en la empresa
familiary sefialan que “La eficacia del liderazgo y la calidad operacional del le-
gado que un lider familiar tiene como respaldo depende del flujo de las relacio-
nes entre los miembros significativos dela familia que trabajan enla empresa”.

Enla empresa familiar puede haber un lider individual o muchos. Normal-
mente es el padre quien posee un liderazgo emocional tanto con la familia
como con la empresa. El lider familiar facilita la comunicacién entre la fami-
lia tomando en consideracion los sentimientos de los miembros de la misma
y organiza los eventos familiares (fiestas, cumpleafios y celebraciones).

A las empresas familiares les falta estrategia y visidn, en ellas interactiian
la familia, la empresa y la propiedad como valor. Beckhard [1998] considera
que el liderazgo en la empresa familiar es complicado con la tercera genera-
cion, debido a que la propiedad de la empresa puede fragmentarse es decir,
el lider de la empresa familiar carga con la responsabilidad de liderar de la
familia a la empresa hasta que muere.
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3. Estudio de Caso: Grupo Comercial Supertodo
(GCST)

Para analizar a la empresa hablaremos inicialmente del sector al que perte-
nece la empresa para ubicarla en el contexto local y conocer su competencia.
Esto nos permite observar que a pesar de la competencia, la empresa ha logra-
do incrementar el nimero de locales.

3.1 Analisis de competitividad de la empresa

El GCST se localiza en la Ciudad de México y pertenece al sector comercio, es
una empresa pequefia con 14 trabajadores, donde estan ubicadas 390 unida-
des econémicas de este tamafio y el nimero de empresas en Tlahuac es alto,
aunque no todas ellas se dedican a la actividad de venta de abarrotes (tabla 1).

Tabla 1. Unidades econémicas en Tlahuac

"""""""""""" Total de unidades ;;t‘Jur;c')mi:as en';iulﬁistrito Federakl‘.;‘ééjss
Total de unidades econémicas en Tlahuac 14,118
Tamafrio del establecimiento Unidades Econémicas
0 a5 personas 13,003
6 a 10 personas 557
11 a 30 personas 390
31a 50 personas 7
512100 personas 57
101 a 250 personas 25
251y mas personas 15

Fuente: Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econémicas [DENUE 2013].

GCST pertenece a la actividad de tiendas de abarrotes y miscelaneas con base
en la estratificacion establecida por la Secretaria de Economia y de acuerdo
con la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (tabla 2).
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Tabla 2. Cédula de Informacién General de |la Empresa

Identificacién de la empresa: Grupo Comercial SuperTodo

Nombre o razén social: Grupo Comercial SuperTodo, S.A. de C.V.

Calle: Francisco Jiménez Namero: s / n Colonia: La conchita de Zapotitlan

Ciudad: Ciudad de México

Estado: Distrito Federal Pais: México Cédigo Postal: 13330

Divisién: 6 Comercio

Codigo: 461110 Abarrotes y miscelaneas

Grupo: 64 Compraventa en tiendas de autoservicio y de departamentos especializados por lineas
de mercancias.

Fabricacién de Industria: 641 Supermercados, tiendas de autoservicio y de departamentos especia-
lizados por linea de mercancias.

Fuente: Basado en entrevistas de acuerdo al Sistema de Clasificacion Industrial para Améri-
ca del Norte (SCIAN)

Para evaluar el panorama comercial del negocio se utiliz6 la herramienta
del Diamante de Porter, en la cual se visualizan las cinco fuerzas competitivas
que afectan la rentabilidad de las empresas: clientes, empresas rivales, pro-
ductos sustitutos, proveedores y rivalidad entre los competidores.

Los clientes influyen en el sector forzando la baja de precios y negociando
por una calidad superior en los productos o servicios que ofrecen las empre-
sas. Para determinar a los clientes del GCST se hizo un estudio de mercado en
donde se aplicaron 60 encuestas, la mitad de éstas a los clientes habituales de
los negocios del GCST y la otra mitad a los habitantes de l1a zona de Zapotitlan.
Los resultados obtenidos arrojan que los principales clientes del GCST son
mujeres mayores de 30 ahos dedicadas al hogar que compran diariamente
en GCST y cuentan con un disponibilidad minima de $50, la empresa cuenta
con alrededor de 100 clientes leales y se atienden a 200 clientes diariamente.

Las empresas rivales son las empresas que quieren ingresar en el sec-
tor o que ya se encuentran posicionadas en él. Son una amenaza ya que in-
tensifican la competencia actual. Las empresas competidoras del GCST
que varian en tamafo, instalaciones y precios, pero ofrecen productos
similares a los del GCST (tabla 3).

Tabla 3. Principales competidores de GCST

Fuente: elaboracién propia con base en las entrevistas.
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Las tiendas de abarrotes se encuentran cerca de los negocios, en éstas la
competencia es en precios, en la linea de productos y cuentan en algunos
casos con los mismos proveedores. Respecto a los dos ministper y la Bodega
Aurrera GCST se encuentra en desventaja debido a la diferencia en tamarfio de
las instalaciones, ademas de los precios més accesibles que llevan su marca
con mejores precios y ofertas.

Productos sustitutos La facilidad con la que un comprador puede sustituir
un tipo de producto o servicio por otro es una amenaza para las empresas. En
GCST existe una amenaza, debido a que los clientes pueden sustituir el servi-
cio y los productos que ésta ofrece por otros similares pero de menor precio
que ofrezca la competencia.

Proveedores Los proveedores con los que cuenta GCST son los mismos
que los de sus competidores, ya que la linea de productos de todas las tiendas
es similar, entre ellos destacan: Bimbo, Coca-Cola, Sabritas, Pepsico, La Cos-
tefia, entre otros; también estan los proveedores como las grandes abarrote-
ras como: Sahuayo y La Corona que surte productos de diversas marcas. De
acuerdo a las entrevistas, los proveedores del GCST consideran a la empresa
como un cliente importante, por el nivel de compras que realiza, lo cual brinda
una ventaja para la negociacion de precios, para determinar los dias y la can-
tidad de mercancia que solicitan y para obtener ofertas en ciertos productos.

Rivalidad entre los competidores Los competidores de un sector mani-
fiestan una rivalidad que generalmente se ve reflejada en un posicionamiento
dentro del sector utilizando diversas tacticas como la competencia de precios,
introduccién de nuevos productos o programas de publicidad. El posiciona-
miento que GCST tiene ante sus principales competidores es similar, ya que
utilizan estrategias parecidas para atraer mas clientes, como precios bajos,
ademas de que ofrecen productos similares, sin embargo la empresa no usa
publicidad para promover sus servicios, por lo que es una desventaja ante sus
competidores.

3.2 |dentidad de la empresa

El dueno inici6 operaciones como emprendedor en 1962 dentro del mer-
cado. Después de 10 afios se sale del mercado. El dueno desde 1962 a 2013
ha comprado y vendido negocios porque asi le ha convenido a sus intere-
ses. Actualmente tiene cuatro negocios que forman parte del GCST crea-
do desde el afho 2000 y que est constituido con 4 socios: el dueno, un hijo
y dos nietas. La familia del duefio esta integrada por su esposa, nueve hijos
y 35 nietos. Y todos sus negocios estan ubicados en la colonia la conchita
en Zapotitlan, delegacién Tlahuac.
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En la actualidad GCST tiene en dos de los negocios a 4 trabajadores y en
los otros dos negocios a 3; todos se dedican a la venta a detalle de produc-
tos de consumo y de algunos servicios (pago del recibo telefénico, recar-
gas telefénicas, compras con tarjetas de adultos mayores, aceptan vales
de despensa y entregas a domicilio). El organigrama del GCST (4 unida-
des de negocios) tiene los puestos de: encargados de tienda, vendedores de
mostrador y un cargador (figura 1).

Figura 1. Organigrama del GCST

Tiendas de abarrotes GCST

Duefio
“ACRYS” “WINIACRYS “ESPRESS” “SUPERTIENDA”
Encargado- Encargado- Encargado- Encargacio-
vendedor vendedor vendedor vendedor
“endedores Wendedores Vendedores wWendedores
de de de de
mostrador mostrador mostrador mostrador

I

Fuente: elaboracién propia en base a las entrevistas.

La vision de GCST es crecer y diversificar sus productos y servicios
con los mejores precios. Los valores que tiene este negocio son: honestidad,
respeto, confianza, tradicion y cordialidad. La misi6én del GCST es brindar la
mejor calidad de sus productos y servicios, atenciéon excelente a sus clientes,
ofreciéndoles una variedad de productos de consumo cotidiano, garantizan-
doles la calidad y el mejor precio de estos, con lo cual logra su preferencia.

3.3 Emprendimiento v liderazgo del dueno
(1949-2013)

De acuerdo con las definiciones de emprendedor el duefio del GCST co-
rresponde al emprendedor de valorizaciéon porque desarrolla rutinas de
gestién, asegura la fidelidad de sus clientes, se tiene una buena reputaciéon
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gracias a la atencion brindada a los clientes y son ellos mismos quienes re-
comiendan el servicio; GCST brinda un servicio de calidad y personalizado,
cuenta con servicios adicionales.

El dueiio supervisa todas las operaciones relacionadas con costos
y gastos. El asigna los salarios de los miembros de su familia que traba-
jan con él, no por las actividades que realicen, sino por lo que él decide,
“él tiene siempre la Gltima palabra”.

La historia de emprendimiento del duefio inici6 con la creacién de su pri-
mer negocio en el afio de 1962 en el mercado Zapotitlan de Tlahuac y desde el
afo 2010 tiene 4 negocios, ver figura 2.

La historia de emprendimiento del dueno. En 1972 cierra la tienda y la
establece fuera del mercado. Un afio después, con el apoyo de su esposa
y del Delegado de Tlahuac adquiri6 un local dentro del mercado. Duran-
te el periodo de 1962—2009 ha comprado y vendido negocios por asi con-
venirle a sus intereses econdémicos. Y la motivacibn mas importante que
ha tenido para crear negocios es que todos los miembros de su familia
(hijos y nietos) tengan un negocio propio.

En 1998 adquirié otro negocio y el siguiente en 1999. El dueno he-
red6 los puestos del mercado a sus hijos y se quedd s6lo con un negocio
dentro del mercado. En el afo 2002 creé el segundo negocio fuera del
mercado, tres afios después (2005) el tercero, y solo dur6 dos afios. En el
afno 2007 cred el cuarto y el quinto en el aflo 2008 que vendi6 en el ano
2009 y por ultimo cre6 su ultimo negocio en el ano 2010, por lo tanto
actualmente es propietario de cuatro negocios.

El duefo utiliza el enfoque de liderazgo empresarial para manejar sus
negocios al ser la parte clave o columna vertebral de sus negocios, quien con-
sidera a sus tiendas tnicas; toma las decisiones de gestion (planear, orga-
nizar, dirigir y controlar) y siempre esta presente en la cotidianeidad de sus
actividades. Estos comportamientos se ilustran con frases testimonio:

“Yo tengo muchos afios en el comercio, por lo tanto, sé cudndo un proveedor
me quiere engafnar”.

“Siempre he tenido la idea de ir ampliando mi negocio, tan grande como
mi familia”.

“Debo tener una tienda por nieto”.

“Los lugares de las tiendas los he elegido, y ain me faltan méas negocios”.
“Yo elijo a mi gente, si van a trabajar conmigo”.

“Yo no acabé ni la primaria, pero el comercio me gusta”.

Ya les puse sus negocios a mis hijos, pero me faltan mis nietos”.
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Figura 2. Historia del Emprendimiento del duefio (1949-2013)
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Fuente: elaboracién propia con base en las entrevistas.

Como se observa es un emprendedor que piensa en la creaciéon de los nego-
cios en funcion al bienestar de su familia, que le gusta lo que hace y sabe como
manejar el negocio. El duefio desde un principio intuyé que la creacion de
negocios es una estrategia adecuada de supervivencia, controla sus negocios
desde la concepcion hasta la expansion, toma las decisiones de manera cen-
tralizada, su capacidad de riesgo es alta; tiene dominio personal y confianza
en él mismo, y los trabajadores lo admiran y le tienen confianza.



Factores de permanencia y crecimiento de la empresa. Estudio de caso

279

Tabla 4. Tipos de recursos de GCST

- Una sucursal esta dentro del mercado Zapotitlan, la cual cuenta con
una cedula de propiedad. Las otras son espacios rentados.

-Cuenta con efectivo diario obtenido de las ventas.
- Tiene capacidad de endeudamiento.

-Cuenta con una computadora para cada negocio y un sistemas parala
planeacién y control de los inventarios

Activos humanos y ca-
pital intelectual

- Amplia experiencia del duefio en negociacién y en la gestion de sus
negocios.

-Los socios del duefio han aprendido en la practica: administracion,
contabilidad, mercadotecnia y habilidades de hacer cuentas.

Marcas, imagen de la
empresay activos de

-Tienen los negocios buena reputacién en base a la atencién brindada
a los clientes, y son ellos mismos quienes recomiendan el servicio.

reputacion -Los negocios brindan un servicio de calidad y personalizado.
-Amplia confianza entre los socios.
Relaciones -Acuerdos con los proveedores para respetar los precios y obtener ofer-

tas y promociones.

Culturay sistemas de

-GCST tiene los valores de: respeto, igualdad, trato digno, responsabili-

incentivos de la em-

presa dad social que generan un buen ambiente de trabajo

Fuente: elaboracion propia con informacién de Thompson [2012] e informacion de la empresa.

La empresa es socialmente responsable ya que tiene contratadas: una
persona con discapacidad, dos madres solteras, una mujer embarazada, una
sefiora de la tercera edad y dos estudiantes jovenes de bajos recursos contra-
tados de medio tiempo, para que asistan a la escuela y cuando lo soliciten;
una de sus nietas y socia les apoya dandoles clases de alguna materia y se les
permite el uso de internet para realizar sus tareas, pero tienen que llegar dos
horas més temprano al negocio. Todo lo anterior contribuye con un grano de
arena al bien comun. Todo esto ha permitido que los trabajadores estén mo-
tivados y que reconozcan en el duefio su capacidad de liderazgo.

Este espiritu emprendedor y de liderazgo le ha permitido a la empresa
enfentrar la competencia, permanecer y crecer en funciéon también a que
el duefio ha sabido manejar los recursos tangibles e intangibles con los que
cuenta (tabla 4).

Conclusiones

Como puede observarse en el caso, los dos factores analizados han sido de-
terminantes para el crecimiento de la empresa. El emprendedor de esta em-
presa ha realizado varios emprendimientos por el deseo de mejorar el ni-
vel econoémico de su familia, basa su necesidad de hacerlo en parte porque
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quiere contribuir dejando un legado a su familia. En él pueden observarse
caracteristicas que han permitido la permanencia y crecimiento del grupo
a pesar de la competencia, el ha sabido encontrar la forma de competir, es
una persona que a través de las experiencias de fracaso y éxito que ha tenido
en los diversos negocios que ha iniciado, ha aprendido y ha sido capaz de
crear nuevos negocios, esto le ha generado confianza en si mismo, lo que le
ha permitido disminuir su aversion al riesgo.

El ntcleo fundador es un lider, ya que ha logrado involucrar a algunos
miembros de su familia quienes se han convertido en sus colaboradores y so-
cios, aunque con ellos mantiene un liderazgo autoritario ya que como cabe-
za de familia y por costumbres y tradiciones es siempre el que tiene la l-
tima palabra. Esto ha limitado de alguna manera la iniciativa y propuestas
que ellos le hacen. Aun asi los negocios estan marchando y esta planean-
do crear tantos negocios como le sea posible para dejar un negocio a cada
uno de sus hijos y nietos. Es un lider de apoyo porque se preocupa por el
bienestar y las necesidades de sus empleados, mostrandose amigable y tra-
ta a todos los empleados iguales. Pero también es un lider centrado en
el logro y sus trabajadores le tienen confianza.

La intuicién del emprendedor en cuanto a la creaciéon de los negocios en el
momento y en la situacion que mas conviene, su relaciéon con los proveedores
y el talento que tiene en la negociacién con clientes, proveedores y el gobierno
es también parte de lo que ha llevado al éxito como comerciante. Las estrate-
gias que implementa GCST le han servido para poder mantenerse en el mer-
cado, pero aun asi es necesario mejorar algunos aspectos en relacion a la ges-
ti6n que le permitan optimizar los negocios ya existentes y seguir creciendo.
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Wstep

Przedsiebiorczo$¢ rodzinna towarzyszyla czlowiekowi od zarania dziejow.
Zawo6d wykonywany przez rodzicow byl przekazywany potomstwu wraz z za-
sobami materialnymi i intelektualnymi. Obecnie przedsiebiorstwa rodzinne
przyjmuja forme dzialalnoSci gospodarczej prowadzonej przez rodzine, by
jej czlonkéw. Rodzina, ktora prowadzi dzialalno$¢ gospodarcza, to nie tylko
obietnica trwaloSci przedsiebiorstwa, lecz rowniez informacja dla spolecz-
noéci lokalnej oraz interesariuszy o budowaniu strategii opartych na warto-
Sciach rodzinnych. Przedsiebiorstwa prowadzone przez rodziny sa Zrédlem
dochodow dla spolecznos$ci lokalnej, czeSciej biora udzial w akcja spolecz-
nych, znajg swoich pracownikoéw, zyja ich sukcesami i porazkami. Firmy ro-
dzinne zyja wérdd ludzi i pracuja dla ludzi. Powinny byé synonimem sukcesu
gospodarczego dla spolecznoéci lokalnej. Tymczasem przedsiebiorstwa te nie
wykorzystuja swoich atutow i niepowtarzalnych zasobow, ktére sa wlasno-
Scig tylko gospodarczych przedsiewzie¢ rodzinnych. Opracowanie to ma na
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celu przyblizenie zagadnien zwiazanych z przedsiebiorczo$cig rodzinna oraz
zaprezentowanie wynikow badan dotyczacych czynnikéw sukcesu przedsie-
biorstw rodzinnych. Poziom sukcesu, przyjety w niniejszym opracowaniu, be-
dzie mierzony czasem zycia podmiotu gospodarczego.

Przedsiebiorstwo rodzinne to forma personalizacji warto$ci przypisywa-
na rodzinie przeniesiona na przedsiebiorstwo, to przedsiewziecie na styku
rodziny i gospodarki. Czesto firmy rodzinne spelniaja wszystkie warunki,
ktore pozwalaja na tworzenie i budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej
w Polsce i na §wiecie. Dlaczego wiec tak wiele przedsiebiorstw rodzinnych
upada? W $wietle obecnych badan trudno jest jednoznacznie odpowiedziec¢
na to pytanie. W opracowaniu starano sie zglebi¢ zagadnienie i przedstawié
wyniki badan prowadzonych na $§wiecie (szczegblnie na terenie Stanéw Zjed-
noczonych), dotyczacych czynnikéw, ktére wplywaja na czas zycia podmio-
tow gospodarczych prowadzonych przez rodzine.

Przedsiebiorstwo rodzinne jako specyficzna forma
prowadzenia dziatalnosci gospodarcze]

Przedsiebiorstwa rodzinne, ktore sa bardziej elastyczne i lepiej dopasowuja
sie do nowych warunkow, sa przykladem konsolidacji przedsiebiorczej orien-
tacji rodziny' oraz tworzenia i reorganizacji kluczowych zasobdw, a nastep-
nie przenoszeniu ich na firme lub firmy, ktérych sa wlascicielami. W czasach
kryzysu lub zlej koniunktury sg z jednej strony bardziej narazone na upadek,
gdyz maja mniejszy dostep do zewnetrznych zrodel finansowania, lecz z dru-
giej umieja redukowa¢ koszty do bezwzglednego minimum oraz rezygnowac
ze wszystkich niepotrzebnych wydatkéw. Organizacje te posiadaja umiejet-
noSci nawigzywania wspolpracy w dluzszym okresie ze wszystkimi intere-
sariuszami. Potrafig tak dopasowaé sie do warunkéw otoczenia i rozmiescié
zasoby, aby mogly dalej skutecznie prowadzi¢ dzialalnosé. Przedsiebiorstwa
rodzinne moga pozwoli¢ sobie na zmniejszenie lub nawet na niewyplacanie,
przez pewien okres, wynagrodzenia pracownikom z rodziny, a nawet angazo-
wacé wlasne zasoby finansowe w przedsiewziecie gospodarcze. Przenikanie za-
sobow firmy i rodziny jest cecha niezaprzeczalna, czego dowodem sa badania
Yilmazer i Schrank [2010, ss. 399-413], te dwukierunkowe przeplywy pozwalajg
na takie przebudowanie i wzmocnienie kluczowych kompetencji, by przedsie-
biorstwa te staly sie symbolem sukcesu gospodarczego.

1. Przedsiebiorcza orientacja rozumiana jako umiejetno$¢ prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej w dtuzszym czasie.
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Zgodnie z postulatami szkoly zasobowej?, unikalne kompetencje daja
przewage przedsiebiorstwom, pozwalaja im efektywniej zarzadzaé¢ swoimi
zasobami, a idealnym rozwigzaniem, wydaje sie, sg firmy rodzinne wraz z ich
historia, tozsamoscia i odrebno$cia kulturowa.

Przedsiebiorstwa rodzinne maja ogromny udzial w tworzeniu PKB. Badania
statystyczne prowadzonew Stanach Zjednoczonych [Dyer)r.2010,s.269] pokazuja, ze:

+  Prawie 35% firm z listy Fortune 500 to firmy rodzinne (nadzorowa-

ne i / lub zarzadzane przez rodziny). Najwieksza firma rodzinna jest
Wal-Mart, z prawie 400 miliardami dolaréw ze sprzedazy i 2,1 mln
pracownikéw na calym $wiecie.

Ponad 90% przedsiebiorstw w Ameryce Polnocnej i wiekszo$é¢ firm
na calym $wiecie sa przez rodzine zarzadzane, a przedsiebiorstwa ro-
dzinne w Stanach Zjednoczonych przyczyniaja sie do stworzenia 78%
wszystkich nowych miejsc pracy, 60% zatrudnienia narodowego ogo-
lem, i 50% udzialu w tworzeniu PKB.

Przedsiebiorstwa rodzinne w Polsce rowniez maja znaczacy wplyw na go-
spodarke narodowa, szczeg6lnie w sektorze MMSP (mikro, matych i §rednich
przedsiebiorstw), gdzie ich udzial wynosi 36% [Dawid-Sawicka 2010, s. 39]. Prze-
wazajaca wiekszos¢é firm rodzinnych ma za soba 10-, 15-letni okres funkcjo-
nowania. Jednak mimo tak krotkiej tradycji funkcjonowania na rynku, firmy
rodzinne wytwarzaja okolo 10,4% ogotu polskiego PKB (ponad 121 mld z})
i daja zatrudnienie co pigtemu pracownikowi sektora MMSP.

Pojecie przedsiebiorstwo rodzinne, pomimo ogromnego wplywu na go-
spodarke narodowa, nie zostalo zdefiniowane. Wplyw na ten stan ma wie-
lowymiarowo$¢ tego pojecia i zachodzace interakcje rozpatrywane w sferze
wlasnoSci, zarzadzania i wielopokoleniowo$ci. Ward i Astrachan [2002, ss. 2-3]
zauwazaja, ze zadna z definicji przedsiebiorstwa rodzinnego nie bedzie mogta
by¢ powszechnie zaakceptowana. Sugeruja, ze ,...waznym kryterium bedzie
chet przekazania przedsiebiorstwa nastepnym pokoleniom oraz sprawowa-
nie kontroli przez dwéch lub wiecej czlonkéw rodziny”. W Polsce, w ktorej
element generacyjny prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej dopiero stop-
niowo sie pojawia, lecz na razie, nie ma wiekszego znaczenia w definiowaniu
pojecia. W raporcie ,,Badanie firm rodzinnych” [2009, s.60] autorzy przyjeli
definicje: ,,... firma rodzinna to kazdy podmiot gospodarczy z sektora mikro,
matych lub Srednich przedsiebiorstw, o dowolnej formie prawnej, zarejestro-
wany i dzialajacy w Polsce, w ktorym:

co najmniej dwoch czlonkéw rodziny wspdlnie pracuje w tym przed-
siebiorstwie,

2. Szkota zasobowa jest unikalna konfiguracja wiezi, przeptywdw i zasobéw materialnych,
a zwtaszcza niematerialnych, ktére s3 Zrédtem sukcesu przedsiebiorstwa.
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+ co najmniej jeden czlonek rodziny ma istotny wplyw na zarzadzanie,
czlonkowie rodziny posiadaja znaczace udzialy (oznacza udzialy wiek-
szo$ciowe) w przedsiebiorstwie”.

Powyzsza definicja nie jest kompletna, gdyz nie uwzglednia firm rodzin-
nych z sektora duzych przedsiebiorstw® , ale zostala ona réowniez przyjeta
W niniejszej pracy.

W Polsce wérdd najwiekszych przedsiebiorstw rodzinnych sa: ITI, Fakro,
Konspol, Witchen, Solaris, czy tez Irena Eris — w ktorych to czlonkowie rodziny
maja wplyw na zarzadzanie. Przedsiebiorstwa te sg przykladem skutecznego
i efektywnego przenikania zasoboéw materialnych i niematerialnych rodziny
i przedsiebiorstwagq. Prowadzenie dzialalnoSci gospodarczej jest wyzwaniem
nie tylko dla jednej osoby zalozyciela/wlasciciela, lecz stanowi nieodzowna
cze$¢ wlasnosci rodziny.

Peteraf [1993, ss. 185-186] zalozyl, iz zasobowa podstawa przewagi konku-
rencyjnej firmy opiera sie na:

-+ roznorodnoSci firmy, czyli tylko najlepsze zasoby budowane na histo-

rycznej dostepnoéci beda przynosity korzysci;

- ograniczonej mobilno$¢ zasobow wynikajacej z ograniczen fizycznych,
psychologicznych, czy tez braku wiedzy innych dotyczacej konfiguracji
iinterakcji z innymi zasobami;
ograniczeniu konkurencji ex ante, brak wiedzy na temat, ktore zasoby
ina jakim rynku beda cenne w przyszlosci;

- ograniczeniu konkurencji ex post — firma, ktéra wypracowata lub
przejela szczegolne zasoby i umiejetno$ci musi umieé je utrzymac.

Réznorodnos$é firmy stanowi o jej odrebnoéci i niepowtarzalnos$ci. Przed-
siebiorstwa rodzinne sa przykladem podmiotow, ktore buduja swojg rézno-
rodno$¢ wokot i na czlonkach rodziny. Podstawowym narzedziem sukcesu
firmy rodzinnej jest tworzenie zasob6éw na réznorakich formach przekazow
rodzinnych, czerpanie z do§wiadczenia i zasobow niematerialnych, jak i ma-
terialnych oséb, ktore jednocza sie wokol jednej idei — przedsiebiorstwa, kto-
re to powinno zapewni¢ im satysfakcje i godne Zzycie. Dzieki pomocy czlon-
kéw rodziny, wiedza na temat konfiguracji i interakeji zostaje ograniczona
oraz przekazywana jest jedynie zaufanym osobom. Umiejetno$ci w podejmo-
waniu decyzji dotyczacych reorganizacji obecnych i przyszlych zasobéw sa
przekazywane osobom, ktére wzrastaja w przedsiebiorczej rodzinie i utozsa-
miaja sie z przedsiebiorstwem. Rodzina stanowi bariere, ktora trudniej jest
pokona¢ przedsiebiorstwom nierodzinnym.

3. Do duzych przedsiebiorstw zaliczane s3 przedsiebiorstwa, ktére spetniaja kryterium
zatrudnienia 250 os6b i wiecej przy jednoczesnym rocznym obrocie przekraczajacym 2 min
euro lub catkowitym bilansie rocznym przekraczajacym 2 min euro.

4. Nalezy zapoznact sie z publikacja M. Zawadka, U. Hoffmann, Moja historia, maja firma -
portrety polskich przedsiebiorcéw rodzinnych, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci,

Warszawa 2012, w ktérej to autorki przeprowadzity wywiady z przedstawicielami firm
rodzinnych oraz z cztonkami ich rodzin, ktérzy wspélnie prowadza dziatalnos¢ gospodarcza.



Czynniki sukcesu przedsiebiorstw rodzinnych 287

Badania Bingham i inni [2011, ss. 565-585] prowadzone w Stanach Zjedno-
czonych, odnoszace sie do relacji firm rodzinnych z otoczeniem, pozwolily
na sformulowaniu wnioskow, ze firmy rodzinne cze$ciej angazuja sie w ini-
cjatywy spoleczne w Srodowisku na terenie, ktérego prowadzg dzialalnosé
gospodarcza. Podstawa takiego zachowania jest to, ze przedsiebiorstwa ro-
dzinne tworzg trwale zwiazki relacyjne na kliku plaszczyznach, mianowicie:
zawodowej, komunikacyjnej oraz konsumpcyjnej. Plaszczyzna zawodowa
oparta jest na przeplywie kapitalu ludzkiego® i spotecznegos. W firmach ro-
dzinnych plaszczyzna zawodowa przenika sie z plaszczyzna zycia prywatne-
go. Relacje i zwigzki, ktére powstajg w pracy, przenoszone sg na rodzine oraz
najblizsze otoczenie. Czesto rodziny przedsiebiorcow sa postrzegane, przez
lokalne spoleczenstwo, przez pryzmat zachowania sie przedsiebiorstwa.
Przedsiebiorca musi mie¢ §wiadomo$¢, ze jego poczynania zawodowe sg cze-
$cig wizerunku rodziny, nie tylko w sferze materialnej, ale przede wszystkim
spolecznej i kulturowej, inaczej niz mamy do czynienia z przedsiebiorstwem
nierodzinnym. Kapital ludzki, ktéry pozostaje do dyspozycji przedsiebior-
stwa, ma charakter pokoleniowy. Tradycja w rodzinie prowadzenia dzialal-
nosci gospodarczej pozwala na korzystaniu z do§wiadczen czlonkéw rodziny,
uczeniu sie od nich zarzadzania i kierowania. Rodzina stanowi baze wiedzy
i umiejetnosci, ktore moga by¢ tylko jej przypisane. Roznice pokoleniowe to
rowniez szansa dopasowania przedsiebiorstwa do terazniejszoSci, spojrzenia
na biznes z innej strony i z perspektywy czasu. Kapital spoleczny to nie tyl-
ko relacje rodzinne, lecz, a moze przede wszystkim relacje spoleczne. Przed-
siebiorstwo rodzinne moze jednoczy¢ wielu interesariuszy. Spolecznoé¢ lo-
kalna musi mie¢ Swiadomo§é pewnoSci zatrudnienia oraz godziwego Zycia.
Aktywne relacje miedzy pracodawcg a pracownikiem pozwalaja tym drugim
utozsamié sie z przedsiebiorstwem i budowaé swoje plany zawodowe wokdt
niego. Wzajemne zaufanie oraz odpowiedzialno$¢ motywuje pracownikow
do lepszej i wydajniejszej pracy, wzmacniajac ich doznania.

Plaszczyzna komunikacyjna jest istotnym elementem porozumiewania
sie z otoczeniem. Tworzenie zwiazkéw partnerskich na styku przedsiebior-
stwa i spolecznosci lokalnej pozwalaja na stworzenie bariery konkurencyjnej.
Zaangazowanie sie w inicjatywy, pomoc w rozwigzywaniu probleméw spo-
lecznych, umozliwia przedsiebiorstwom lepszg komunikacje i wzmocnienie
wizerunku. Podmiot rodzinny lepiej rozumie problemy, ktore dotykaja lokal-
ng spoteczno$é. Przedsiebiorstwa, ktére angazuja wszystkich interesariuszy
do planowania i realizacji wspélnych celéw, maja wieksze szanse osiagnaé
5. Kapitat ludzki - indywidulna konkurencyjnosé pracownikéw oparta na systemie
motywacji, wiedzy i doswiadczenia - wartosci niematerialne przypisane osobie.

6. Kapitat spoteczny - konkurencyjnosé zbiorowa oparta na wzajemnych relacjach
i dziataniach grupy.
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sukces w terazniejszo$ci i wzmocnié swojg pozycje w przyszloSci. Wyzna-
czenie standardéw postepowania i skuteczne ich przestrzeganie pozwala na
wzmocnieniu wiezi miedzy interesariuszami, szczegélnie konsumentami,
a firma. Komunikacja wewnatrz firmy, jak i na zewnatrz, powinna by¢ cia-
gla i nieprzerwana. Firmy rodzinne stoja blisko spolecznosci lokalnej, wiec
moga szybciej reagowaé, ustosunkowujac sie do ich probleméw oraz potrzeb,
informowac ja o swoich zamierzeniach i poczynaniach, budowaé¢ marke na
wzajemnym zaufaniu i odpowiedzialno$c.

Wydaje sie zasadny wniosek, ze organizacje rodzinne przyjmuja aktywna
postawe wobec jakoSci i bezpieczenstwa produkowanych przez nie produk-
tow lub §wiadczonych ustug. Ponadto przedsiebiorstwa te moga skupié¢ wokot
siebie interesariuszy, ktérzy bardziej odpowiadaja charakterowi prowadzonej
dzialalno$ci gospodarczej. Rozwdj przedsiewziecia gospodarczego, ktore bu-
duje relacje oparte na wzajemnym poszanowaniu réznorodnosci, prawdzie
oraz zaufaniu, daje mozliwo$ci wzmocnienia wiezi miedzy obecnymi i przy-
sztymi klientami, rynkami oraz interesariuszami.

Czynniki sukcesu firm rodzinnych

Nie mozna jednoznacznie stwierdzié, ze przedsiebiorczo$é¢ rodzinna jest wy-
znacznikiem sukcesu przedsiebiorstwa. Wiecej, w latach 50-tych ubieglego
wieku utarlo sie przekonanie, ze przedsiebiorstwa rodzinne sa gorzej za-
rzadzane niz nierodzinne. Profesor Harvardu, H. Levinson poszedl jeszcze
dalej, oswiadczajac, ze ,,...najlepiej dla kazdej firmy rodzinnej bytoby szyb-
kie zrezygnowanie z kierowania i przejScie do profesjonalnego zarzadza-
nia, tak szybko jak to mozliwe”.

Badania prowadzone w Stanach Zjednoczonych wsrod przedsiebiorstw
rodzinnych zrzeszonych w National Family Business Panel (NFBP) rowniez
byly niepokojace. W latach 1997—2000 az 69% przedsiebiorstw zostalo za-
mknietych. Pytanie, jakie z powyzszym nasuwa sie, to: Jakie czynniki wpty-
wajq na dlugos$é zycia przedsiebiorstwa rodzinnego?

Badania na temat dlugowieczno$ci przedsiebiorczoséci rodzinnej byly
prowadzone w Stanach Zjednoczonych przez Ward [1987] z the Kellogg
School of Management, dotyczyly przede wszystkim przedsiebiorstw
rodzinnych (wszystkich bylo ok. 200) prowadzacych dzialalno§¢ pro-
dukcyjng w stanie Illinois. Ward stwierdzil, iz tylko 30% wszystkich
przedsiebiorstw jest prowadzona przez drugie pokolenie, a trzecie pokole-
nie prowadzi jedynie 13% wszystkich zbadanych firm.

W latach 2007-2010 Nason z Syracuse University, M. Nordqvist z Jon-
koping International Business School w Szwecji oraz T. Zellweger z University
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of St. Gallen w Szwajcarii — zalozyli zesp6l sponsorowany przez biuro adwo-
kackie Goodman i the Family Firm Institute pod nazwa: The FFI/Goodman
Longevity Study i podjeli probe zweryfikowania badan Warda oraz odpowie-
dzi na pytanie, jakie sa czynniki trwalego sukcesu firm rodzinnych. Swoje ba-
dania opublikowali na tlamach Family Business Magazine [Spector, 2010]. Grupa
badala zar6wno przedsiebiorstwa rodzinne, jak i nierodzinne, ktére prowa-
dzily dzialalno$¢ gospodarcza od 2000 roku (wyslanych ankiet bylo 541,
zwrotnych 118, z czego 70% pochodzila z USA). Dochéd firmy, ktore odpowie-
dzialy na ankiete mie$cil sie w przedziale od 1 mln do 1,3 mld USD, a czas pro-
wadzenia dzialalnos¢ gospodarczej wynosit od 20 do 384 lat (Srednia wieku
firmy to ok. 60 lat). Wyniki tych badan byly zaskakujace, gdyz w ciggu pierw-
szych 5 lat prowadzenia dzialalnoéci upadlo od 50% do 60% wszystkich firm
(zarobwno rodzinnych, jaki i nierodzinnych), a tylko 25% w ostatniej deka-
dzie. Jedynie 10,6% badanych rodzin posiadalo tylko jedno przedsiebiorstwo,
$rednia ilo§¢ podmiotéw w ciggu 10 lat, nalezacych do rodziny to 3,4 firmy,
a 21,3% rodzin zarzadzalo piecioma i wiecej firmami. W calej historii rodziny
posiadaly srednio 6,1 firmy. Zesp6l zauwazyl, iz firmy rodzinne nie sg sklonne
do rozwoju swojego tradycyjnego biznesu przez przejecia i fuzje (Srednio 2,7%
podmiotéw zostalo w ten sposob przejete przez firmy rodzinne).

Nason zawaza, ze prawie 90% z rodzin w badanej populacji posiadaly wie-
lokrotne przedsiebiorstwa. Zamykanie jednego posiadanego przez rodziny
przedsiebiorstwa nie oznacza konca tworzenia kolejnych podmiotéw gospo-
darczych tych rodzin. ,,Oni uwalniajg majatki nierentowne i przegrupowuja je”
uwaza Nason. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze rodziny, ktore osiggnely sukces, maja
rowniez biznesowe ,niepowodzenia” w swej historii, czyli rodziny ucza sie na
bledach, lecz nadal podejmuja ryzyko prowadzenia dzialalnosci gospodarcze;j.

Odkrycia badaczy wskazaly wazny punkt, ze kluczowe warto$ci tworzenia
i kreowania bogactwa nie sa cechg firmy, ale rodziny.

Do takich wnioskéw rowniez doszli Habbershon i Pistrui [2002, ss. 223-238],
ktorzy napisali ,,...rodziny, angazujac kolejne pokolenia, musza zrozumieé, ze
rynki nieuchronnie zmieniaja sie i ze kazdy majatek ulega erozji przez czas...
Bogactwo generacji uciele$nia istotne zalozenie, Zze rodzinna grupa posiada-
nia rozwinie przedsiebiorcze zdolnosci oraz zmiany, jako nieunikniona po-
trzebe, by zrzuci¢ albo przegrupowaé majatki, gdyz w innym wypadku jego
utworzona warto$¢ wlasno$ci materialnej zblizaé sie bedzie do wygaéniecia”.

Kolejne badania zwiazane z przedsiebiorczosScia rodzinna dotyczyly spo-
sobu zarzadzania i wprowadzenia do przedsiebiorstw praktyki zarzadzania
firma rodzinnga [Berent-Braun, Uhlaner 2012, ss. 103-119]. Przeprowadzone bada-
nia potwierdzily, ze przedsiebiorstwa rodzinne prowadzone przez czlonkow
rodziny zjednoczonych wokoél wspoélnych celéw, majacych podobna wizje
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rozwoju przedsiebiorstwa sg bardziej efektywne ekonomicznie niz przedsie-
wziecia gospodarcze, na ktorych skupiony jest tylko jeden czlonek rodziny
ion autorytarnie zarzadza. Kolektywne, zespolowe prowadzenie dziatalno$ci
gospodarczej w rodzinie nie tylko wydluza czas prowadzenia przedsiebior-
stwa, lecz rowniez prowadzi do wzrostu dochodéw rodziny. Jezeli autono-
mia jednostki jest podporzadkowana autonomii zarzadzajacemu zespotowi,
to przedsiebiorstwo w dtuzszym okresie prowadzi dzialalno$¢ gospodarcza.
W badaniu nie okreélono liczby czlonkéw zespotu, ktory zarzadza, co wyda-
waloby sie istotng informacja.

Stafford, Bhargava i inni [2010, ss. 442-457] wyodrebnili dziewie¢ elemen-
tow, ktore wplywajg na dtugos$é czasu prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej
w Stanach Zjednoczonych przez rodziny, mianowicie: prowadzenie przedsie-
biorstwa na terenach wiejskich, wielko§¢ dochodéw z prowadzonej dziatal-
noéci gospodarczej, dostepno$¢ pracownika z rodziny — tymczasowe zatrud-
nienie w razie potrzeby, przedsiewziecia gospodarcze skupione na uslugach
dla domu, prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej jako sposob na zycie, pteé
wlasciciela firmy, wlasne do§wiadczenie biznesowe, wielko$¢ firmy, zarzadza-
nie zorientowane na klienta. Wnioski z tych badan sa nastepujace:

1. Dluzej dzialaja przedsiebiorstwa zarejestrowane w powiatach wiej-

skich — érednio o 1%.

2. Jesli dochod ma maly wplyw na czas przezycia firmy, to niewielki —

§rednio wzrost dochodu co 10 000 USD, wydluza zycie firmy o 7%.

3. Wydluza sie czas przezycia przedsiebiorstwa, ktore moze skorzystac

z platnej pomocy rodziny w okresie szczytu, §rednio o 16%.

4. Duze firmy dluzej prowadza dziatalno$é gospodarcza — pracownicy sg

$rednio o 3% dluzej zatrudnieni, niz w firmach Srednich i matych.

5. Dzialalnoé¢ gospodarcza, ktérej podstawe stanowia ustugi prowadzo-

ne dla domu i w domu czeéciej upada — 54% takich przedsiewzie¢ upada

czeSciej niz te, ktére nie sg skupione wokdt ustug zwigzanych z domem.

6. Az 0 36% wzrasta czas przezycia przedsiebiorstw, jesli ich wlasciciele

zadeklarowali, ze prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej jest ich sposo-

bem na zycie.

7. Jedli wlaScicielami sa mezczyzni, czas zycia przedsiebiorstwa wydluza

sie 0 87%.

8. Doswiadczenie w prowadzeniu dziatalno$ci wydtuza czas zycia przed-

siebiorstwa — jeden rok wiecej doswiadczenia powoduje wydluzenie

czasu o 7%.

9. Przedsiebiorstwa, ktére sa skupione na kliencie, krécej o 13% prowa-

dza swoja dzialalno$¢ niz te, ktorych zarzadzanie nie ogranicza sie jedy-

nie na orientacji na klienta.

Powyzsze badania byly prowadzone dla firm rodzinnych zrzeszonych
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w National Family Business Panel (NFBP), a obejmowaly dane z lat 1997—
2007, aby zmniejszy¢ ryzyko pomytki dotyczace powodow zamkniecia przed-
siebiorstwa, polaczono dane z Spatial Hazard Events and Losses Data for the
U.S. (SHELDUS), ktére §ledza wystepowanie kataklizméw naturalnych w po-
wiatach, na terenie ktérych znajdowaly sie firmy. Celem ich bylo okreslenie
wlasno$ci i procesow stabilnos$ci przedsiebiorstw.

Zakonczenie

Przedsiebiorstwa rodzinne napotykaja na wiele trudnoéci zwigzanych z we-
wnetrznymi relacjami rodzinnymi i zawodowymi, ktore przekladaja sie na
niepowodzenia. Utrzymanie konkurencyjnoéci firmy i utrzymanie relacji
spolecznych w rodzinie jest niebywalym wyzwaniem dla czlonkéw przedsie-
biorczej rodziny. Z jednej strony zasoby rodziny, ktére przenikaja do przed-
siebiorstwa, s3 jego wlasno$cia, stanowia czynnik niepowtarzalnosci i toz-
samoSci, ktory stanowi skuteczna bariere dla potencjalnych nasladowcow.
Druga strong sa relacje spoleczne, ktére moga negatywnie wplywac na firme.
Dotychczasowe badania byly prowadzone w waskim zakresie, ograniczonym
do stwierdzenia rozwigzania przedsiebiorstwa (zakonczenie dzialalnosci go-
spodarczej — wyrejestrowanie), natomiast brak jest badan dotyczacych przy-
czyn takiego stanu. Daje to pole do prowadzenia wielokierunkowych badan
naukowych dotyczacych przedsiebiorczo$ci rodzinnej, w tym stwierdzajacych,
jakie czynniki wplywaja na sukces jak i porazke.
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Corporate level of family business and non family business

comparative: the case of the companies participating in a call of

economic support, in Jalisco, Mexico

Abstract: Studying the family business is complex and in some occasions a mon-
umental task, since from the conceptualization of the same there are different
approaches, Belausteguigoitia [2005] explains that family business are those
controlled by a family, in which two or more family members work. And this is the
concept that has been taken as valid for this study.

The information of the family and non family business that are presented in this
document is the result of the first stage of three, which addresses the diagnosis
of beneficiary enterprises of a program, which objective was to promote business
growth in the state of Jalisco, but especially in the regions thereof. For info recol-
lection a survey was conducted which includes special sections that measure the
business maturity (levels of development and professionalization of the same).
Family business have less formation on average than non family, however, family
business of ZMG have more formation than those located in the interior regions
of the state of Jalisco. In general, it appears that companies with higher business
qualification needs are the family business of the regions. Of the above, it is con-
cluded that the levels of entrepreneurship of the family business is higher than non
family business.

Key-words: family business, non family business, business level.
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Antecedentes

La informacién sobre empresas familiares (EF) y no familiares (ENF) que se
presenta en este documento, son algunos resultados’ de una primer etapa de
tres, en las que se encuentra trabajando un grupo de académicos de la Uni-
versidad de Guadalajara?; esta primer etapa es un diagnostico que se aplico
a 326 empresas beneficiarias de un programa, cuyo objetivo fue promover el
crecimiento empresarial en el estado de Jalisco, pero sobre todo en las regio-
nes del mismo. La segunda etapa es un taller de capacitaciéon que combina
la planeacion estratégica y el modelo canvas, como herramientas para definir
un plan de acciéon que permita con los apoyos otorgados a la empresa, un
crecimiento real de cada una de ellas, y como tercera etapa, un diagnostico de
salida que permita valorar el impacto del apoyo y del taller en las empresas.

El diagnostico se llev a cabo mediante una encuesta en donde se inclu-
yeron secciones especiales que miden la madurez empresarial. Se encuesto
a 323 empresarios, pues en ese momento nos reportaron la renuncia o can-
celacion de 3 empresas. Los datos de estas encuestas fueron procesados en el
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS).

En general, se presentan los resultados relacionados con empresarialidad,
empresas familiares y ubicaciéon de las mismas. El proposito es identificar los
resultados especificos para los grupos de empresas y encontrar informacién
valiosa para recomendacion a la institucién que implementa el programa y al-
gunas otras instituciones que implementan programas parecidos.

Referencias sobre formalidad y eficiencia de las
empresas familiares

Estudiar a las empresas familiares es complejo y en algunas ocasiones una
labor titanica, ya que desde la conceptualizacion de la misma existen diferen-
tes enfoques, Belausteguigoitia [2005] explica que las empresas familiares son
aquellas controladas por una familia, y en la cual trabajan dos o més familia-
res. Y este es el concepto que se ha tomado como valido en este estudio.

Si revisamos estadisticas sobre empresas mipymes, hay quien dice que és-
tas representan entre el 90 y 95 por ciento de las empresas en América Latina
[Belausteguigoitia 2005], sin embargo, la proporcion de empresas familiares en
ese segmento podria decirse que es inexacto, algunos autores mencionan que

1. Proyecto solicitado y financiado por el Consejo Estatal de Promocién Econémica del Estado
de Jalisco.

2. Agradezco a todos y cada uno de los colaboradores en este proyecto, los cuales no puedo
nombrar por cuestién de espacio.
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en EUA representan poco més del 50 por ciento [Belausteguigoitia 2005] y pre-
sumiblemente en Latinoamérica esta proporcion seria ain mayor. Pues bien,
dentro de este segmento se encuentran las empresas que estudiamos en esta
muestra, no se tratan de grandes empresas como Volkswagen, Walmart que
actualmente es la empresa familiar mas grande del mundo.

En este documento hablamos de empresas pequeiias, constituidas mas
como una necesidad (desde la 6ptica Schumpeteriana) que como un empren-
dimiento [véase Hagedoorn 1996], por lo que son una fuente de subsistencia para
familias completas, estén o no dentro de la formalidad, generen o no empleos
con sueldos formales y paguen o no paguen impuestos. Belausteguigoitia
[2005] ejemplifica esto con casos de mujeres que trabajan desde casa haciendo
todo tipo de comidas, antojitos, postres, entre otras cosas. A este respecto,
Maldonado y Cordova [2007] explican que el desempleo ha generado un nue-
vo sector social de auto empleo en México, obligados por una economia con
bajos salarios y pocos empleos, deciden incursionar en la creaciéon de una em-
presa ya formal o informal, con sus pocas capacidades y formacién académi-
ca, por lo que coinciden en la generacién de micro empresas de sobrevivencia.

Sin embargo, cuando comparamos mipymes familiares y no familiares,
surgen una serie de dudas dificiles de resolver, sobre todo, porque no existen
estadisticas formales sobre empresas familiares en México y la comparaciéon
resulta azarosa, sobre todo en situaciones de informalidad econémica.

En general, podria pensarse, que la empresa familiar tiene desventajas
frente a la empresa no familiar. Pero debe tener también sus fortalezas. Por
ejemplo, Belausteguigoitia [2005] identifica 7 fortalezas de las empresas fami-
liares, frente a las empresas no familiares: 1)relaciones de afecto, 2)compro-
miso, 3)servicio, 4)vision de largo plazo, 5)vocacion, 6) rapidez en la toma de
decisiones y, 7)estabilidad de los ejecutivos.

Sin embargo, lo que podrian ser fortalezas desde una 6ptica, para otro
son debilidades, al respecto Goémez [2007] explica que al momento de tomar
decisiones, en una empresa familiar es mas complicado, precisamente por las
relaciones de afecto, al no intentar “lastimar” con comentarios o juicios a los
familiares cercanos, se podria evitar tomar una decision.

Pero si evaluar el nivel de desarrollo de las empresas es dificil, atn lo es
maés evaluar el de las empresas familiares, Belausteguigoitia (s/a:1) diseiié un
cuestionario que combina elementos de empresa, familia y propiedad; a tra-
vés de ese cuestionario, pretende determinar los niveles de desarrollo y profe-
sionalizacion de las mismas, el puntaje maximo es de 150 puntos, y en general
a mayor puntaje mayor profesionalizacién de la empresa familiar.

Belausteguigoitia (s/a:2) explica que en general, existe evidencia de que las
empresas familiares logran vivir méas tiempo que las no familiares, su renta-
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bilidad es mayor, asi como los retornos de inversion e inclusive, en los casos de
empresas familiares que cotizan en bolsa, el valor de las acciones de empre-
sas familiares tienen mayor crecimiento que las de empresas no familiares.

Descripcion de las empresas

En esta secciéon presentamos los principales resultados de la encuesta apli-
cada a 323 empresarios beneficiados de un programa de apoyos para micro
y pequefios empresarios en Jalisco.

En el cuadro 1 se observa que 240 son empresas familiares, lo que re-
presenta el 74 por ciento de la muestra total, de éstas, un poco mas del
50 por ciento son micro empresas, 28 por ciento son emprendedores
20 por ciento son pequeina empresa.

Cuadro 12. Distribucién de las empresas por tamaiio y tipo

A Pequefa Mediana

i Empresa empresa : empresa

Emprende—ﬁ Microem-
¢ dor ! presa

Empresa
Famiiar 87 @ e
! EmpresaNo !
Familiar 3 B -
No Contesté 5 0 0
 Total 107 150 5

Fuente: elaboracién propia.

En la grafica 1 se observa que casi el 50 por ciento de las empresas empren-
dedoras son empresas no familiares, se pudo observar al momento de la apli-
cacion del cuestionario que estos emprendedores no tienen mucha idea de
a quienes van a contratar, por lo que seguramente, en el futuro, la mayoria
de ellas se convertirdn también en empresas familiares, ya que el empleo fa-
miliar constituye una fuente de mano de obra con un costo muy bajo, lo que
permite aminorar los costos de subsistencia de las empresas.

3. Todos los cuadros y graficas que se incluyen en este documento, su fuente es el “Estudio
Diagnostico de Empresas beneficiadas en el Programa Emprendurismo y Bienestar Regional”,
CEPE-UDEG, Diciembre 2013 a febrero de 2014.
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Grafica 1. Distribucién de las empresas, por tamafio y tipo, en porcentajes
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Fuente: elaboracién propia.

Se puede observar en la grafica 2 que en el rango de emprendedores, predo-
minan las empresas no familiares, seguido por las empresas familiares de la
ZMG, en tanto que en el grupo de micro empresas predominan las empresas
familiares de las regiones y en la pequena empresa las empresas familiares de
la ZMG representan el 25 por ciento del total.

Grafica 2. Distribucién de las empresas por tamaiio, tipo y ubicacién, en porcentajes
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Fuente: elaboracién propia.
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La grafica 3 muestra que en cuanto al nivel de formacion, hasta el nivel
de preparatoria, hay mayor presencia de las empresas familiares, en tanto
que para nivel licenciatura, maestria y posgrado, hay mayor presencia de em-
presas no familiares. Sin embargo, estas proporciones cambian cuando ya
incluimos el 4mbito regional, ya que de las empresas familiares de la ZMG
poco mas del 64 por ciento cuenta con licenciatura, al contrario de las empre-
sas familiares regionales que presentan mayoria en los grupos de formacién
hasta preparatoria (véase grafica 4). Esto explica que en general, las empresas
de las regiones tienen menor formacién y que comparativamente las EF de la
ZMG tienen mayor formacion que las ENF de la ZMG.

Grafica 3. Escolaridad de los empresarios, por tipo, en porcentajes
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Fuente: elaboracién propia.

Grafica 4. Escolaridad de los empresarios, por tipo y ubicacién, en porcentajes
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Respecto ala contratacion de familiares como empleados, las EF dela ZMG
incorporan en promedio a 2.48 de sus familiares, en tanto que en las EF en las
regiones de Jalisco incorporan a 4.41 de sus familiares (véase cuadro 2). Lo
que se puede analizar a este respecto, es que en las regiones, la gente confia
maés en sus familiares para un empleo y al mismo tiempo, sirven como poten-
ciales herederos del negocio e inclusive, como un factor para disminuir costos.

Cuadro 2. Media de familiares colaborando en las empresas familiares, por ubicacién

i Familiares gue intervie-

; Empresa Familiar . nen en la empresa

. ZMG 248
Regiones 4.4
Media global 4.02

Fuente: elaboracién propia.

En la siguiente grafica se observa, que inclusive hay empresas en las regio-
nes que emplean hasta a 12 de sus familiares, en tanto que las EF se concen-
tran de entre 1y 4 familiares que incorporan como colaboradores.

Grafica 5. Distribucién de las empresas, por empleos familiares y ubicacién, en porcentajes
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Fuente: elaboracién propia.

Se comentaba anteriormente que el empleo familiar puede ser una fuen-
te de disminucién de costos, en la grafica 6 podemos observar los tipos de
contraprestaciones que brindan los empresarios a sus familiares, en general,
poco mas del 30 por ciento de las EF de las regiones dan techo y sustento,
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apoyo minimo o sueldo sin prestaciones a sus familiares. En tanto que las EF
de la ZMG el 31 por ciento le proporciona sueldo con prestaciones. Es impor-
tante mencionar que la mayoria de los empresarios respondieron a esta pre-
gunta con méas de una de estas opciones, entonces puede ser que un empresa-
rio le proporcione techo y sustento ademas de apoyo para la escuela. Aun asi,
esto no es nada comparado con el costo de un sueldo formal con prestaciones.

Grafica 6. Tipo de contribucién al empleado familiar, por ubicacién, en porcentajes
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Fuente: elaboracién propia.

Indice de empresarialidad

El indice de empresarialidad se elabora a partir de la encuesta aplicada
a los empresarios y emprendedores beneficiados por el programa de apo-
yos, en el estado de Jalisco, México. La cual estd conformada por 5 com-
ponentes: eje administrativo, eje de produccion, eje de recursos humanos,
eje comercial y mercadolégico y eje financiero.

La metodologia para determinar cada uno de los componentes del indice
de empresarialidad se explica en general a continuacion:

I. Componente eje administrativo.

Incluye la identificacion sobre si la empresa es familiar, si cuenta con la
planeacion estratégica (en sus diferentes secciones), la definiciéon de empre-
sa fisica o moral y para estas ultimas los controles administrativos-opera-
tivos que deben cubrir. Incluimos, pensando en la formalidad de las em-
presas, si cuentan con equipo de oficina, su valor; el espacio que tienen
para trabajar en sus diferentes areas de trabajo, asi como los controles
que llevan a cabo en sus procesos.
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En total, la suma del puntaje de todas las variables anadidas en el compo-
nente administrativo es de 35 puntos (100%) para las empresas fisicas y 40
puntos (100%) para las empresas morales.

I1. Componente de produccién

Se pregunta sobre los productos y servicios que se ofertan al cliente, la
identificacion de materia prima, el proceso productivo y la forma en la que se
lleva a cabo. En total, la suma del puntaje maximo para todas las variables
afiadidas en el componente de produccién es de 20 puntos (100%).

I1I. Componente de recursos humanos

En esta seccion preguntamos sobre el recurso humano por areas de la em-
presa, asi como su situaciéon (base, temporal y empleos familiares no remu-
nerados), prestaciones, nivel de escolaridad; proceso para determinar reque-
rimientos de personal y de contrataciéon del mismo. Asi como comunicacién
y capacitacion a los empleados. El puntaje 6ptimo para las variables elegidas
dentro del componente de recursos humanos es de 19 puntos (100%).

IV. Componente eje comercial y mercadolégico

Aqui se pregunta sobre el conocimiento de clientes y competidores. Los
medios para desarrollar nuevos productos, la forma en la que se comunican
con sus clientes, si acaso se tienen aliados o convenios y de qué tipo, y, fijaciéon
del precio de venta. La puntuacién 6ptima para el total de las variables in-
cluidas en el componente comercial y mercadologico es de 21 puntos (100%).

V. Componente Eje Financiero
Se pregunta sobre los estados financieros que se elaboran y con qué propo-

sito. Si cuenta con un presupuesto anual y para qué lo utiliza. Si se determi-
nan y como se realizan los costos de produccion, y a cuanto ascienden. Pro-
ductos y servicios con mayor venta. La forma de llevar a cabo la contabilidad.
El origen de la inversion complementaria del proyecto. Asi como la existencia
de préstamos en el pasado o actuales, de qué tipo y en qué condiciones fueron
pactados. El puntaje maximo para este componente es de 21=100% para em-
presas morales, 18=100% para empresas fisicas.

En el cuadro 4, se observan los resultados de los 5 €jes, siendo 1 el nivel op-
timo, ya que los nimeros de la tabla indican el porcentaje de cumplimiento de
las empresas respecto al puntaje 6ptimo de ese eje. Por ejemplo, las EF de la
ZMG sus puntajes mas altos son los correspondientes al eje de produccién y al
eje de recursos humanos, lo cual es 16gico ya que el ambiente familiar se lleva
al espacio laboral, si la familia se lleva bien, se tienen carifio, confianza, etc.
Estos sentimientos se trasladan al &mbito empresarial. Las EF de las regiones
tienen el mismo comportamiento, pero tienen el indicador de produccién mas
alto de todos los grupos de empresas pero tienen un eje de recursos humanos
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mucho més bajo comparado con las EF de la ZMG. Respecto a las ENF de la
ZMG sus ejes con mayor valor son el eje de produccién y el eje administrativo,
aligual que la ENF de las regiones de Jalisco. Es importante resaltar que aun
asi, todos los valores de todos los ejes estan muy lejanos al nivel 6ptimo de 1.

Cuadro 4. Media del puntaje por eje, por tipo y ubicacién de las empresas

Eje Recursos Eje Admini- : Eje Produc- Eje Finan- : Eje Comercial :

EmPresas  Mumanos strtvo  don deo e
EF ZMG 4145 4172 5135 4005 ¢ .3105
P e e 3286
CcrRegones 38 s Cae ses
CeNPRegones 2m8 ¢ . 2as

Fuente: elaboracion propia.
Construccion del indice de empresarialidad

Con los puntajes de los 5 componentes, eje administrativo, eje de produccidn,
eje de recursos humanos, eje comercial y mercadotecnia y el eje financiero; se
realizé un método de extraccidon de datos llamado componentes principales,
en donde, de los 5 componentes se reducen a uno solo, al cual le hemos llama-
do indice de empresarialidad, este refleja el comportamiento de los mismos.

Los resultados del modelo son significativos, y cada uno de los componen-
tes contribuye a la extraccién con comunalidades altas.

Cuadro 3. Contribucién de cada componente al indice

Extraccion

Fuente: elaboracién propia.
Como se puede observar en el cuadro anterior, la contribucion de cada
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componente al indice extraido es alto, siendo el eje de produccion el que mas
contribuye, seguido muy de cerca con el eje financiero y el de recursos hu-
manos. Lo anterior se explica al ser 1a mayoria empresas de transformacion,
ademaés de contar con poco desarrollo financiero y de recursos humanos en la
mayoria de las empresas (hablando en términos de formalidad).

Con los resultados del indice de empresarialidad se construyeron 5 rangos
iguales: Muy bajo, Bajo, Medio, Alto y Muy alto; los cuales indican el nivel de
madurez o de empresarialidad que tiene cada empresa.

En la grafica 7 se observa que las EF son mayoria en los rangos Bajo, Me-
dio y Alto, en tanto que las ENF son mayoria en los rangos Muy Bajo y Muy
alto. A este respecto se observa en la grafica 8 que en el rango Muy alto existe
mayor presencia de las empresas ubicadas en la ZMG, tanto familiares como
no familiares. Mientras en el rango Muy bajo existe mayor presencia de las
empresas no familiares, principalmente de aquellas ubicadas en las regiones
y en segundo lugar de las ubicadas en la ZMG

Grafica 7. Rango del indice de empresarialidad, por tipo de empresa, en porcentaje
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Fuente: elaboracién propia.
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Grafica 8. Rango del indice de empresarialidad, por tipo y ubicacién de la empresa,
en porcentaje
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Fuente: elaboracién propia.

En el cuadro 5 sobresalen las EF de la ZMG por tener una media de empre-
sarialidad mas alta, esto es calculando una media grupal de las empresas en
esa clasificacion se obtuvo 2.06. Se observa pues que las empresas familiares
tienen niveles mayores de empresarialidad respecto a las ENF.

Cuadro 5. Media de la sumatoria de los componentes de empresarialidad, por tipo y ubica-
cién de la empresa

i Media componentes empresaria-

Empresas ' lidad
EF ZMG 2.06
EF Regiones 1.89
ENF ZMG 1.94
ENF Regiones 1.60

Fuente: elaboracién propia.

Conclusiones

Las empresas familiares tienen menor formacién en promedio de las no fami-
liares, sin embargo, las empresas familiares de la ZMG tienen mayor forma-
cion que aquellas ubicadas en las regiones del interior del estado de Jalisco.
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En general, se observa que las empresas con mayores necesidades de qualifi-
cacion empresarial son las EF de las regiones.

Se puede deducir que contar con nivel de estudios de licenciatura no ga-
rantiza poder desarrollar una empresa, precisamente porque siendo las em-
presas no familiares las que tienen mayor formaciéon en promedio, no tienen
mayor nivel de empresarialidad comparado con las empresas familiares.

Definitivamente contar con empleados familiares y contribuir a su es-
fuerzo con otras opciones diferentes a sueldo formal, les brinda la oportu-
nidad a estas empresas de ser rentables y al mismo tiempo ser competiti-
vas frente a otras empresas.

Por otro lado, los niveles de empresarialidad de las empresas familiares
es mas alto respecto a las no familiares, dato muy importante debido princi-
palmente a que se puede deducir, por un lado que al contar con empleados en
los que pueden confiar y que tienen bajo costo para la empresa las hace mas
competitivas frente a empresas no familiares pequeiiitas en donde el duefio
es el hombre orquesta que realiza la mayoria de las funciones en la empresa
y que por lo mismo pierde competitividad frente a las primeras.

Es importante resaltar que este anélisis solo es valido para este grupo de
estudio en donde predominan las empresas micro y pequeiias, con un com-
portamiento muy diferente de la gran empresa familiar, donde tanto la com-
petitividad como los problemas son de otra indole.

Finalmente, se puede deducir que es importante brindar mayor capacita-
cion empresarial y fomentar la formalidad tanto en EF como en ENF, ya que
las medias de competitividad empresarial de todos los grupos de empresa
estan muy lejanas al 6ptimo que es 1. Segtn los resultados de nuestra encues-
ta-diagnostico, respecto a la media de los puntajes de empresarialidad, los
ejes con mayores areas de oportunidad son el eje comercial-mercadolbgico
y el eje financiero, Gémez [2007] explica que uno de los problemas maés serios
que presentan en general las PyMES es la falta de liquidez.

Si a esto le sumamos que en las comunalidades el eje financiero es el que
mas contribuye al modelo, solo después del eje de produccion, se llega a la
conclusiéon que es prioritario planear programas de atenciéon y fomento a la
formalidad empresarial y al fomento de habilidades financieras en los empre-
sarios ya que, por ejemplo, se elaboran los estados financieros por el contador
pero no son analizados y mucho menos utilizados como una herramienta de
toma de decisiones para la eficiencia financiera. Es por ello que este tema es
un foco rojo a atender por los empresarios y por las instituciones si se desea
fomentar el crecimiento y eficiencia empresarial en Jalisco.
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Determinants of entrepreneurial orientation in family-owned

pharmaceutical organization - case study

Abstract: Entrepreneurship studies are highly necessary in the pharmacy field. In
this changeable and highly competitive environment managers perform entre-
preneurial activities to generate innovative strategies. Despite this industry faces
complexity and growing competition, family pharmaceutical business have been
rarely analyzed from the entrepreneurial point of view. The case study approach
was used to inductively develop propositions.

This paper applies the construct of entrepreneurial orientation (EO) in the context
of family-owned organizations. The results serve an initial effort to explanation
for EO dimensions in pharmaceutical organizations. It is considered how innova-
tiveness, risk-taking and proactiveness performs the effect of family involvement
phenomenon on the EO of family-owned organizations.

Key-words: entrepreneurship, entrepreneurial orientation, innovativeness, risk taking,
proactiveness, family business, pharmaceutical business.

Wstep

Branza farmaceutyczna w Polsce nalezy do najbardziej dynamicznych sek-
toréw gospodarki, za$ Polska jest w pierwszej dziesigtce rynkow zbytu far-
maceutykéw w Europie, ze wzgledu na liczbe mieszkancow [Polska Agencja
Informacji i Inwestycji Zagranicznych S.A. 2011, s. 3]. Przemysl} farmaceutyczny pod-
lega ciaglym zmianom w branzy: technologicznym, strukturalnym, a takze
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w dziedzinie orientacji rynkowej roénie znaczenie potrzeb klienta oraz jego
edukacji w zakresie mozliwoSci terapii farmaceutycznej. Rynek farmaceutycz-
ny w Polsce jest rozdrobniony, funkcjonuje tu kilkadziesiat przedsiebiorstw
wytwarzajacych produkty farmaceutyczne, najczeSciej leki generyczne. Z za-
granicy sprowadzane s3 gléwnie leki oryginalne, chronione patentami. Zeby
sprostaé wymaganiom rynku, firmy musza nieustannie obserwowaé konku-
rencje (prawo patentowe) oraz inwestowaé we wlasna dzialalnosé badawczo-
-rozwojowa. Kluczowa dla rozwoju firmy staje sie orientacja przedsiebiorcza
(OP) menadzeréw, podejmowanie decyzji oraz inicjowane dzialania. Prze-
myst farmaceutyczny analizowany jest w §rodowisku akademickim z wielu
perspektyw, brakuje jednakze opracowan nad wplywem OP na rozwo6j przed-
siebiorstw w tej branzy. Sugeruje sie wiec przeprowadzenie doglebnej eksplo-
racji wyznacznikow OP, w celu lepszego rozumienia dlaczego innowacyjno$¢,
podejmowanie ryzyka oraz proaktywno$¢ daja tym firmom potencjat odkrycia
nowych mozliwoéci, dzieki czemu firma zdobedzie przewage nad konkuren-
tami, pozniej za$ bedzie ja poglebiaé. Firmy zarzadzane przez czlonkéw ro-
dziny lub stanowiace ich wlasnosé zwykle posiadaja odmienna wizje rozwoju
niz prywatne korporacje. Dlatego, w artykule zdecydowano sie na studium
przypadku przedsiebiorstwa rodzinnego, ktore istnieje na rynku farmaceu-
tycznym od 28 lat i zarzadzane jest przez drugie pokolenie rodziny. Analizo-
wana firma szybko rozwija sie, wdraza innowacyjne produkty i procesy, po-
siada liczne patenty wypracowanych rozwigzan oraz nagrody w kategoriach:
innowacyjno$¢, zatrudnienie, firma rodzinna.

W artykule skupiono sie na analizie kluczowych czynnikéw pomaga-
jacych zrozumieé¢ zwigzki pomiedzy elementami OP a rozwojem firmy
w konteksScie zaangazowania rodziny. W tym celu zaprezentowano przeglad
dotychczasowej wiedzy o OP w analizowanej branzy, oméwiono poszcze-
gblne wymiary OP oraz na podstawie studium przypadku przedstawiono
rezultaty analizy oraz opracowano model teoretyczny i sugestie do podje-
cia poglebionych badan w przyszloSci.

Orientacja przedsiebiorcza w branzy
farmaceutycznej i medycznej - stan wiedzy

Pomimo tego, ze koncepcja OP znana jest juz od dawna, to nadal istnieje nie-
dostatek badan empirycznych na temat jej wplywu na rozwdj przedsiewzieé
farmaceutycznych (PF). W tabeli 1 prezentowano przeglad dotychczasowego
dorobku naukowego w tym kontekscie.
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Tabela 1. Przeglad konstruktéw orientacji przedsiebiorczej w kontekscie branzy medycznej

Autor/autorzy Przedsiebiorstwa medyczne Sposaéb ujecia OP
Stetz, Howell, Stewart, Blair, — . .
Fottler2000 Zarzqdza?'l‘s'emt"“lrmq medyczna """ Podejmov'\‘lirﬂe vaka
. Zarzadzanie szpitalem pu- ¢ Innowacyjnosé, ryzyko, proak- :
Bhuian, Menguc Bell 2005 blicznym i tywnos¢
Monsen, Boss 2005 Organizacje medyczne Autonomia, innowacyjnos¢
Davis, Marino, Aaron 2006 Przemyst opieki medycznej Platformy inwestycyjne
. . . Komercyjne i non-profit domy | Innowacyjnosé, ryzyko, proak-
Davis, Marino, Aaron iin.2011 opieki medycznej w domu i tywnos¢, strategie rynkowe :

Davis, Marino, Vecchiarini Wynik finansowy, zarzadzanie

203 0y EEEEET atrybutami przedsigbiorczosci
. . Przedsiebiorczos¢ w szpita- | Innowacyjnosé, ryzyko, pro
Vecchiarini, Mussolino 2013 lach prywatnych . aktywnosé

Zrédto: opracowanie wtasne.

W sekwencji chronologicznej, pierwsze badania OP przeprowadzone zo-
staly przez Stetza [Stetz, Howell, Stewart i in. 2000, ss. 653-667]. Wykorzystano tu
wyniki ankietyzacji 865 podmiotow opieki zdrowotnej. Respondentami byli
kierownicy jednostek, a przedmiotem badan podejmowanie strategicznych
dzialan. Autorzy zauwazyli znaczaca roéznice pomiedzy OP a postawa przed-
siebiorcza. Pieé¢ lat pdzniej Bhuian, Menguc i Bell [2005, ss. 9-17] analizowali
przedsiebiorczo$c¢ jako zdolno$é organizacji do wplywania na sytuacje ryn-
kowa. Badaniem objeto wowczas 231 szpitali publicznych. Rok p6zniej Davis,
Marino i Aaron [2006, ss. 109-129] zauwazyli wysoki poziom OP w domach opie-
ki medycznej, ktére dywersyfikowaly oferte ustug skierowanych do nie-rezy-
dent6éw oraz poszerzaly baze klientow. P6Zniejsze badania ich autorstwa wy-
kazaly, ze na wczesnym etapie cyklu zycia przedsiebiorstwa innowacyjnosé
moze napotka¢ problemy finansowe [Davis, Marino, Vecchiarini 2013, ss. 147-165],
wiec badane podmioty (domy opieki) musza odpowiednio zbilansowacé koszty
i przychody, wciaz utrzymujac wysokie standardy jakoSci opieki i §wiadczo-
nych ustug. Z kolei Monsen i Boss [2005, ss. 9-16] analizowali cztery czynniki
przedsiebiorczos$ci podkreslajac jej znaczenie w biznesie medycznym. Odno-
towali oni, ze biznes medyczny to przemysl, ktéry musi stawié czola wielu wy-
zwaniom typowym tylko dla tego Srodowiska. Popyt na ustugi medyczne ewo-
luuje, zmienia sie sam , produkt”, pojawiaja sie naciski od strony dostawcow.
Badani przez Monsena reagowali na warunki rynkowe w spos6b przedsie-
biorczy poprzez zakup sieci praktyk lekarskich, oérodkéw zdrowia, zaklada-
nie specjalistycznych klinik. Davis, Marino, Aaron i in. [2011, ss. 197-211] podjeli
badania zwigzkéw przyczynowo-skutkowych OP w opiece zdrowotnej, wyni-
kajacych z poré6wnania miedzy firmami typu profit oraz non-profit prowa-
dzacych domy opieki medycznej w USA. Zauwazyli, ze firmy typu profit sa
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sklonniejsze do dzialan OP i bardziej angazuja sie w sprostanie technologicz-
nym i ekonomicznym tendencjom rynkowym. Przelomem w kontekscie bada-
nia OP w biznesie medycznym byto opracowanie diagnostycznych ram rozu-
mienia przedsiebiorczo$ci. McCleary [McCleary, Rivers, Schneller 2006, ss. 550-577]
zidentyfikowal trzy kategorie czynnikow gléwnych, ktére determinuja przed-
siebiorczo$¢ w branzy farmaceutycznej, a takze zauwazyl pewne czynniki
srodowiskowe, tj. wplywajace gléwnie na przedsiebiorczo$é w opiece zdro-
wotnej. Staly sie one baza do dalszego rozwoju koncepcji OP oraz jej pomiaru.

Pomiar orientacji przedsiebiorczej w branzy
farmaceutycznej

Wymiar OP okreéla sie poprzez oszacowanie poziomu tworzacych ja czyn-
nikéw w postaci innowacyjnoéci, proaktywnos$ci oraz podejmowania ryzyka
[Lumpkin, Dess 1996, ss. 125-172], za$§ wladciwe natezenie poziomu przedsiebior-
czosci jest zalezne od konkretnej sytuacji [Dyduch 2007, s. 34].

Innowacyjno$¢ zwykle rozumiana jest jako cecha, np. kreatywno$¢, eks-
perymentowanie [Vecchiarini, Mussolino 2013, ss. 240], warunkujgca wystapienie
zdecydowanie pozytywnie ocenianych i wysoce pozadanych zjawisk i pro-
cesOW [Prystrom 2008, s. 153]. W branzy farmaceutycznej oznacza to przede
wszystkim sktonno$¢ do eksperymentowania poprzez wprowadzanie nowych
produktbéw, ustug i technologii. Innowacyjno$c¢ jest tu Sciéle powigzana z po-
jeciem przedsiebiorczos$ci i utozsamiana z osobami, ktére zamierzaja rozwi-
jaciwspiera¢ nowe pomysty, eksperymenty i kreatywnos¢, gdyz to skutkowac
moze powstaniem nowych ustug, produktéw i technologii. Jest ona kluczo-
wym elementem zapewnienia firmie farmaceutycznej unikalnoSci i atrak-
cyjnosci [Lega 2009, ss. 77-93], gdyz zwykle misja firmy zwiazana jest z opie-
ka zdrowotng oparta na kompetencjach i innowacjach. Zeby uzyskaé trwala
przewage konkurencyjng, innowacyjno$¢ powinna by¢ tu ogoélnie przyjeta
filozofia biznesu [Vecchiarini, Mussolino 2013, ss. 237-251].

Drugi aspekt OP, proaktywno$¢, definiowana jest jako ciggle poszuki-
wanie szans, eksperymentowanie z potencjalnymi odpowiedziami na zmie-
niajace sie trendy rynkowe [Nogalski, Karpacz 2011, ss. 43-51]. Ten wymiar OP
w przemys$le farmaceutycznym rozbudowany jest o ,okazje”, rozumiang jako
poszukiwanie nowych szans na rynku, nowych trendow, stabych i mocnych
stron konkurentéw mogacych mieé¢ zwiazek z biezaca dzialalnoScia przed-
siebiorstwa [Kropp, Lindsay, Shoham 2006, ss. 404-523], wyprzedzaniu konku-
rentow poprzez wprowadzanie nowych produktéw i marek, eliminowaniu
dziatan strategicznych, ktére znajduja sie w fazie dojrzaloéci lub spadku
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w cyklu zycia [Dyduch 2007, s. 34]. Proaktywno$¢ w branzy farmaceutycz-
nej jest szczego6lnie wazna, bo jest to sektor o szybkim wzroScie innowacji
i innowacyjnoéci. Gdy innowacje szybko sie starzeja, proaktywno$é jest
niezbedna do przetrwania i ekspansji rynkowe;j.

Trzeci wymiar konstrukeji OP stanowi ryzyko. Konieczno$é poszukiwania
iwdrazaniainnowacji, a potemich ochrona patentowa wzmagaja ryzyko w tym
przemysle. Oznacza to, ze faktyczne korzySci finansowe moga by¢ nieade-
kwatne do oczekiwanych zyskow [Bien 2008, s. 17]. Zrédlem ryzyka sa trudne do
dostatecznie trafnego okreslenia zmiany przyszlych uwarunkowan zewnetrz-
nych dzialalnoS$ci organizacji [Rauch, Wiklund, Lumpkin i in. 2009, ss. 761-787], jak
rowniez niedoskonalo$ci zarzadzania przedsiebiorstwem. Menedzer firmy
farmaceutycznej na co dzien podejmuje ryzyko: jest projektantem, strate-
giem, finansista, komunikatorem i innowatorem [Guo 2006, ss. 504-530]. Ryzy-
ko jest fundamentalnym elementem OP, ale jednocze$nie najbardziej skom-
plikowanym i trudnym do zmierzenia [Derek, Patrick, Karl i in. 2005, ss. 212-219].
Strategia OP jest kierunkowana przez szanse, ktérych wykorzystanie wyma-
ga implementacji tworczych pomystow. A to nierozerwalnie wigze sie z kon-
sekwencjami w postaci ryzyka.

Metodologia

Z przegladu literatury wynika, ze istnieje zainteresowanie nad poglebionymi
badaniami OP w firmach branzy farmaceutycznej. Dotychczasowe badania
i analizy dotycza zwykle podmiotéw publicznych (szpitali), dodatkowo nie-
wiele z nich dotyczy firm rodzinnych. W sytuacji, kiedy ,wiedza jest plytka,
fragmentaryczna, niekompletna lub nieistniejgca” [Punch 2005, s. 147] sugero-
wane jest podejmowanie badan poglebiajacych dotychczasowa wiedze. Posta-
nowiono wykorzysta¢ tu metode badania studium przypadku. Metodologia
zostala przyjeta z powodu niedostatecznej wiedzy na temat OP w medycznym
oraz farmaceutycznym biznesie rodzinnym oraz w wyniku zauwazonej potrze-
by wniesienia nowych perspektyw do wczeéniejszych opracowan.

Przedmiotem badan byla OP oraz rola zaangazowania rodziny w jej roz-
woju. Glownym celem tego eksploracyjnego studium przypadku jest opraco-
wanie propozycji do dalszych badan [Yin 1994, s. 84]. W artykule wykorzystano
badanie jako$ciowe w postaci studium przypadku polskiej firmy rodzinne;j.
Wybér firmy zostal podyktowany jej sukcesami udokumentowanymi wielo-
ma nagrodami i certyfikatami, wiodaca pozycja na rynku oraz wysokim po-
ziomem innowacyjnosci.
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Innowacyjnosc, proaktywnosc i podejmowanie
ryzyka w firmie rodzinnej - studium przypadku

Charakterystyka badanego podmiotu
Firma zostala zalozona w 1986 roku przez ojca obecnego Prezesa (doktora
nauk medycznych) ktéry wierzyl, ze nowoczesne terapie powinny odpowia-
dac¢ na niezaspokojone potrzeby, tak, by pacjenci i lekarze czerpali z nich jak
najwiecej korzysci. Obecnie, po $§mierci ojca, firmg zarzadza syn (na stanowi-
sku Prezesa) razem z zong (Wiceprezes i Dyrektor Zarzadzajacy). Firma dziala
w branzy farmaceutyczno-medycznej i jest liderem na polskim rynku lekow
nowej generacji, a zarazem jedna z najbardziej rentownych firm w Europie.
Produkuje leki na recepte (RX), leki bez recepty (OTC) oraz dermokosmetyki.
Obecnie firma jest eksporterem produktéw do 40 rynkéw Europy i Azji oraz
zatrudnia ponad 1700 o0séb, w tym 200 naukowcow.
Innowacyjnosé i pomiar innowacji
Wprowadzone innowacje sa gtownie efektem pasji wlascicieli, a po czesci za-
shluga pracujacych w firmie zespoléw badawczych. Wymagalo to od firmy do-
stosowania procedur wewnetrznych w zakresie ochrony praw do wynalazkow.
Innowacyjnosci sprzyja wprowadzona przez wlaScicieli strategia badan nad
lekami oryginalnymi. W tym celu wyodrebniono w firmie Dzial Badawczo-Roz-
wojowy, gdzie prowadzone sg prace w ramach trzech programéw badawczych:
metabolicznego, ktory koncentruje sie na wynalezieniu nowoczesnej
terapii majacej zastosowanie w leczeniu cukrzycy typu II,
onkologicznego, ktory zmierza do opracowania kierowanej terapii
przeciwnowotworowej,
neuropsychiatrycznego, skupiajacego sie na badaniach nad skuteczna
terapia w leczeniu schizofrenii, zaburzen lekowych oraz depresji.
Programy firma realizuje we wspélpracy z uniwersytetami, instytutami
naukowymi i firmami prywatnymi. Pion Badawczo-Rozwojowy tworzony jest
przez dwa Laboratoria: Chemiczne i Biologiczne oraz Dzialy: Naukowy, Za-
rzadzania Projektami, Rejestracji i Badan Klinicznych. Laboratorium Che-
miczne prowadzi syntezy nowych zwigzkéw chemicznych o potencjalnym,
przyszlym zastosowaniu jako leki innowacyjne. Laboratorium tworzy ciag
technologiczny, poczawszy od Laboratorium Syntezy Organicznej, poprzez
Laboratorium Analityczne, a skohczywszy na Dziale Formulacji i Technologii.
Opracowanie nowego leku i wprowadzenie go na rynek to skomplikowany
proces, ktéry wymaga od zarzadzajacych firma szerokiego i interdyscyplinar-
nego spektrum umiejetnoéci. Nazwy wszystkich produktéw wprowadzanych
przez na rynek sa chronione sa jako znaki towarowe. Pozwala to na budowanie
marki i renomy produktu, a takze na identyfikacje go z wytwdérca. Wprowadza-
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ny jest jednocze$nie korzystania z identycznego, badZ podobnego oznaczenia
dla preparatu, ktéry nie wyroéznia sie cechami jako$ciowymi produktéow firmy.

Tabela 2. Rodzaje wdrozonych innowacji

Rodzaj innowacji Wyszczegblnienie Liczba wdrozonych innowacji
Produktowe Nowe produkty 50
o Udoskonalone istniejace 112
e produkty
Procesowe Nowe procesy [
Usprawnione procesy 3

Zrédto: badania wtasne.

W latach 2004-2012 firma poddala ochronie patentowej ponad 40 wynalaz-
kow, np. sposoby wytwarzania substancji, jej nowe pochodne, sposoby otrzy-
mywania farmaceutycznie czystej polimorficznej postaci r6znych substancji
oraz wprowadzila na rynek ponad 50 innowacyjnych produktéw. Lacznie
w firmie produkuje sie blisko 600 gotowych preparatow. Przykladem inno-
wacji procesowej jest wprowadzenie nowoczesnej linii pakujacej (20 ré6znych
produktéow). Innowacyjne sa takze kluczowe procesy wewnetrzne. W 2011
roku zakoniczono wdrazanie nowoczesnego i w pelni zintegrowanego systemu
wspierajacego zarzadzanie na wszystkich plaszczyznach funkcjonowania fir-
my, poczawszy od logistyki dystrybucji, przez produkcje i technologie, az po
lancuch dostaw i harmonogramowanie produkcji. Ponadto, zaimplemento-
wano system wskaznikow, obejmujgcy proces tworzenia warto$ci dla klienta
docelowego, jak réwniez funkcje wspomagajace te dzialania, np. nowe sposo-
by docierania do odbiorcow krajowych i zagranicznych.

Innowacje produktowe i procesowe sg dla firmy Zrédlem przewagi kon-
kurencyjnej, zapewniaja korzy$ci i umozliwiaja realizacje misji. Celem firmy
jest bycie liderem innowacji nie tylko w obszarze opracowywanych terapii
i oferowanych produktdw, ale rowniez w aspekcie dzialalno$ci biznesowe;j.
Proaktywnosé i pomiar proaktywnosci
Proaktywne dokonywanie zmian wewnetrznych i zewnetrznych w przedsiebior-
stwie potwierdza sam fakt wprowadzenia na rynek ponad 600 nowych produk-
tow. Firma poszukuje szans takze poza swoja biezaca dzialalno$cia. Przykladem
tego jest poszerzenie oferty o suplementy diety oraz dermokosmetyki.

Swiadectwem proaktywnosci jest ciggle doskonalenie metod produkcji
i poszukiwanie nowych, nietypowych sposobow rozwigzywania probleméw,
co potwierdzaja stowa wypowiedziane przez Prezesa firmy: ,,Uwielbiam roz-
wigzywac problemy. Gdy ich nie ma, czuje sie niepotrzebny”.
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Badane przedsiebiorstwo podjelo rywalizacje z najwiekszymi $wiatowy-
mi potentatami w branzy farmaceutycznej. Dzialania kadry menadzerskiej
zorientowane sg na dlugotrwaly rozwoj. Z uwagi na dynamiczne zmiany na
rynku, kierownictwo podjelo decyzje wspierajaca rozwdj i pozyskiwanie
srodkow finansowych poprzez fuzje i przejecia mniejszych podmiotéw far-
maceutycznych. Ten strategiczny cel realizowany jest takze poprzez transfor-
macje wykupowanych czy przejmowanych jednostek. Silna przez lata pozycja
firmy na rynku budowana byla gléwnie poprzez innowacyjne dzialania, ktore
wplywaly na gospodarke kraju oraz mialy bezpos$redni wplyw na postep w le-
czeniu wielu choro6b, a tym samym na standardy ochrony zdrowia w Polsce.

Zarzadzajacy przedsiebiorstwem wykorzystuja wiedze i do$wiadczenie
swoje, wlasnej kadry, a takze pasje i wiedze ekspertéw z réznych dziedzin
nauki. Firma dazy do poszerzania wiedzy swojej kadry, organizujgc szko-
lenia oraz wspolpracujac ze specjalistami o §wiatowej renomie. Zamiast
pasywnego oczekiwania na dzialania konkurencji, przedstawiciele firmy
wierza w mozliwoé¢ aktywnego udzialu w ksztaltowaniu przyszloéci od sa-
mego poczatku. Swiadcza o tym slowa Prezesa firmy: ,Scigamy sie w rega-
tach, ktore wymagaja od sternika perspektywicznego mys$lenia. Nie moz-
na przez caly czas plyna¢ na czele stawki. Interesuja mnie nie aktualne
wyniki firmy, lecz jej pozycja w przyszlosci”.

Podejmowanie ryzyka i jego pomiar

Wdrazanie innowacji jest nierozlacznym komponentem ryzyka. W analizowa-
nej firmie ten komponent OP polega na podejmowaniu przez zarzadzajacych
ryzyka poszukiwania i wykorzystywania mozliwo$ci rozwoju. Dzialania te sa
przemys$lane i ukierunkowane na zapewnienie stabilno$ci i dlugofalowego
wzrostu przedsiebiorstwa. Pomimo niepewnoSci, ktora zwykle towarzyszy ry-
zykownym przedsiewzieciom, dzialania zarzadzajacych sa pewne i Smiale.

Firmapodejmuje krokizmierzajace do minimalizacjiryzyka poprzeztroske
owlasno$éprzemystowa. Prawado produktéwinnowacyjnych firmaposiadana
wylaczno$¢. Taka sytuacja pozwala firmie wezedniej wprowadzac swoj wynala-
zek do obrotu i zwiekszaé udzialy w danym rynku. Ponadto ochrona patentowa
sprawia, ze firma jest atrakcyjnym licencjodawca dla potencjalnych partne-
row zewnetrznych. Podjeto takze wspoélprace z trzema kancelariami prawny-
mi. Jednakze ostateczng decyzje o wyborze strategii podejmuje zarzad, czesto
po konsultacji ze Swiatowymi ekspertami w dziedzinie prawa patentowego.

Typowym Zrodlem ryzyka, a zarazem kluczem do sukcesu, w przemysle
farmaceutycznym, jest informacja. Przewaga rynkowa znajduje sie po stronie
firmy, ktora jako pierwsza, z niska ceng wejdzie na liste refundacyjng. Firmie
udalo sie tego dokona¢ wielokrotnie, np. w przypadku rejestracji lekow na
nadciénienie, schizofrenie i zwezenie oskrzeli.
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Wilasciciele przedsiebiorstwa podejmuja ryzyko zwiazane z prowadzeniem
zmudnych i kosztownych badani nowych zwigzkow. W tym przemysle ryzyko
jest wysokie: moga sie udac albo nagle zakonczy¢ porazka.

Dyskusja i podsumowanie

Osiggane przez firme sukcesy, dotyczace innowacji w medycynie to suma osig-
gnie¢ naukowcéw oraz skutecznego zarzadzania firma rodzinna. Pasja i deter-
minacja, ale przede wszystkim orientacja przedsiebiorcza wlascicieli sprawity,
ze firma znajduje sie w czotéwce europejskich rankingéw w branzy farmaceu-
tycznej.

Wykres 1. Model wyznacznikéw OP w farmaceutycznej firmie rodzinnej

[+ centralizacja zarzadzania i szybki proces podejmowania |
decyzji

+wspdlny interes wlasciciela i menadzera
Innowacyjnosé + zatrudnianie réwniec 0séb spoza rodziny

\* wspolna strategia zarzadzania

+ ukierunkowanie na dlugookresowy wzrost

Orientacja
przedsiehiorcza rodziny - Proaktywnos¢
menadierdw

+ szybkaimplementacja zalozen i planow

)

+poszukiwanie alternatyw finansowy ch(fuzje i przejecia)

-hariery prawne (procedura rejestracji nowych lekow)

Podejmowanie ryzyka \ -achrona patentowa (leki generyczne)
+ ochrona patentowa {nowe leki)
e
+ podejmowanie ryzyka przy wsparciu specjalistow
{prawnikéw, ekspertow z dziedziny medycyny)

\

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie analizy dokonanej w poprzednich rozdzialach zapropono-
wano konceptualny model, ktorego celem jest graficzna prezentacja gtéwnych
obserwacji zawartych w artykule.

Autorka jest §wiadoma jego ograniczen plynacych z wykorzystania tylko
jednego studium przypadku. Uzyskane wyniki maja za zadanie zachecié¢ do
pozniejszych badan OP w firmach rodzinnych oraz do dalszego testowania na
reprezentatywnej probie przypadkow. Wyniki pomiaru poziomu innowacyj-
nosci, proaktywnoéci i podejmowanego ryzyka pozwolity okreéli¢ orientacje
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firmy jako przedsiebiorczg. Orientacja ta odzwierciedla reakcje zarzadzaja-
cych nig wladcicieli na zmiany w otoczeniu, pozwala na wdrazanie nowych
pomystoéw i kreatywnos$é. Analizowana firma jest przypadkiem organizacji,
gdzie dzialania przedsiebiorcze stanowia fundament strategii.
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Rodzinna osnowa intencji przedsiebiorczych
The Family Context of Entrepreneurial Intentions

Abstract: The significance of entrepreneurial intentions may be regarded as crucial
for the understanding of the entrepreneurial process in a broader perspective. The
immediate family members of a potential entrepreneur may be assumed as a par-
ticular context for entrepreneurial intentions since the family background gener-
ates the factors influencing the perception of entrepreneurship, the recognition of
opportunities of the environment and the attitudes affecting the intentions of an
individual concerning the development of a new venture. The aim of the paper is
to investigate the connection between the entrepreneurial intentions of the stu-
dents of the courses directly related to the sciences of enterprise management and
self-employment of the immediate family members.

Key-words: family firm, entrepreneurship, self-employment, family, entrepreneurial
orientation, entrepreneurial intentions.

\Wprowadzenie

Znaczenie intencji przedsiebiorczych postrzegaé mozna jako wrecz zasad-
nicze dla zrozumienia procesu przedsiebiorczego w szerszej perspektywie.
Wrynika to przede wszystkim z ich kluczowej roli w torowaniu drogi dla
kreacji nowego przedsiebiorstwa.

We wspoélczesnej nauce o zarzadzaniu coraz czeSciej proby wyjasnie-
nia istoty przedsiebiorczoSci wychodza poza ramy nauk ekonomicznych
czy samego zarzadzania, odwolujac sie takze do nauk o czlowieku. Pod-
jecie decyzji o rozpoczeciu dzialalnosci gospodarczej jest bowiem konco-
wym etapem procesu wyzwalania aktywno$ci przedsiebiorczej w jednostce
ludzkiej. Poprzedzaja go intencje, ktére z kolei ksztaltowane sg przez ze-
staw czynnikéw wplywajacych na postrzeganie rzeczywistosci przez czlo-
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wieka [Kurczewska 2011, ss. 20-25]. Takze wewnatrz istniejgcych organizacji
szybko$¢, rzetelnosé i jako$é zachodzacych w nich proceséow zalezy w duzej
mierze od czynnika ludzkiego [Krélik 2011, ss. 291-297].

Istnieje kilka czynnikéw wplywajacych na rozpoznawanie okazji
przez przedsiebiorcow oraz ich zachowania o charakterze przedsiebior-
czym, zmierzajace do osiggniecia korzy$ci z owych okazji. Czynniki te
mozna uja¢ w trzy grupy: tlo osobiste, proces poznawczy oraz intencje
[Uygun, Kasimoglu 2013, ss. 24-40]. Intencje implikuja planowane zachowania, co
wyartykulowaé mozna w stwierdzeniu, iz indywidualny zamiar stworzenia
organizacji oznacza rozpoczecie planowania jako rezultatu tego zachowania
[Hmieleski, Corbett 2006, ss. 45-63]. W tym sensie intencja moze zostac zdefiniowa-
na jako stan mentalny moderujacy indywidualng uwage jednostki, do§wiad-
czenie oraz zachowania z ukierunkowaniem na realizacje okre$lonej intencji,
oraz wypracowanie metod umozliwiajacych ten stan [Bird, Jelinek 1988, ss. 21-29].
Intencje ksztaltowane sa w oparciu o indywidualng percepcje otoczenia spo-
lecznego i fizycznego. Czynnikami wplywajacymi na ksztalt intencji jest tak-
ze postrzeganie kontekstow, oczekiwan, postaw, przekonan oraz wyborow.
Na szczegbdlng uwage zasluguje dodatkowo fakt, iz wspomniana percepcja
ulega¢ moze wplywom charakterystycznych czynnikéw nalezacych do indy-
widualnego tta danej jednostki ludzkiej [Boyd, Vozikis 1994, ss. 63-77].

W znaczacej czeSci dorobku z zakresu przedsiebiorczosci podkresla sie
znaczenie rozpoznania czynnikéw kognitywnych, takich jak motywacja
przedsiebiorcy (np. postawy, percepcja) oraz intencje w drodze do identy-

fikacji zlozonego procesu tworzenia nowej firmy [Autio i in. 2001, ss. 145-160;
Forbes 1999, ss. 415-439; Krueger i in. 2000, ss. 411-452; Peterman i in. 2003, ss. 129-

144]. Uznanie takiej perspektywy za warto$ciowa wynika z faktu, iz jest ona
préba zrozumienia tworzenia nowych firm wraz z przestankami w postaci
struktur i procesoéw [Henry i in. 2003].

Jako szczegdlny kontekst dla intencji przedsiebiorczych uznac nalezy naj-
blizsza rodzine potencjalnego przedsiebiorcy. Tlo rodzinne bowiem generuje
czynniki wplywajace na percepcje przedsiebiorczosci, rozpoznawanie szans
w otoczeniu oraz postawy wplywajace na zamiary i intencje jednostki do-
tyczace tworzenia nowego przedsiewziecia. Jak podkresla I. Mandl [2008],
istnieje silny wzajemny zwigzek miedzy rodzing i biznesem. Osoby, ktore
wychowywaly sie pod opieka samozatrudnionego rodzica, badz w Srodowi-
sku nasyconym atmosferg biznesu rodzinnego, zwykle poznaja pozytywne
inegatywne aspekty samozatrudnienia, a tym samym prowadzenia wlasnego
biznesu. W rodzinach, w ktérych biznes przetrwal dluzej niz zakres czaso-
wy jednego pokolenia, dolaczenie do firmy rodzinnej lub rozpoczecie wlasnej
dzialalnoS$ci gospodarczej moze by¢ postrzegane jako rodzinna tradycja.
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Na uwage zasluguje fakt, iz w ostatnim czasie, szczeg6lnie od ostat-
nich dwoéch dekad, problematyka intencji przedsiebiorczych cieszy sie
wzmozonym zainteresowaniem nauki [Abebe 2012, ss. 1-23]. Niewiele jed-
nak badan prowadzonych jest w obszarze identyfikacji roli biznesu rodzin-
nego i biznesu w rodzinie dla stymulowania przyszlych inklinacji przed-
siebiorczych [Carr, Sequeira 2007, ss. 1090-1098].

Majac na wzgledzie wymienione czynniki, celem niniejszego opracowa-
nia jest zbadanie zwiazku pomiedzy intencjami przedsiebiorczymi studen-
téw a sytuacja zawodowa w najblizszej rodzinie, ze szczegblnym uwzglednie-
niem wplywu prowadzenia wlasnej dzialalnosci gospodarczej przez czlonkow
najblizszej rodziny na intencje przedsiebiorcze dzieci studiujacych kierunki
zwiazane bezpoérednio z naukami o zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

|stota intencji przedsiebiorczych. Tto teoretyczne

Zamiar, czy tez chet przedsiebiorcza, odniesiona moze byé¢ do intencji jed-
nostki ukierunkowanych na uruchomienie nowego biznesu. Dostepne wyniki
badan [np.: Krueger, Carsrud 1993, ss. 315-330] prowadzonych w tym obszarze wska-
zuja na znaczaca role intencji przedsiebiorczych.

Intencja przedsiebiorcza postrzegana moze byé¢ jako inklinacja, czy
tez pociag do uruchomienia nowego biznesu. N.F. Krueger [1993, ss. 5-23]
zdefiniowal intencje przedsiebiorcze jako zaangazowanie zmierzajace do
rozpoczecia nowego biznesu. Intencja taka oznacza mozliwo$é rozpocze-
cia dzialalnosci gospodarczej w przysztosci.

Zamiar przedsiebiorczy definiowany moze by¢ takze jako zbior tych
wstepnych dzialan prowadzonych przez jednostke, ktére maja miejsce przed
formalnym rozpoczeciem dzialalnosSci gospodarczej czy tez wygenerowaniem
pierwszych przychodéw. Jako dzialania takie postrzegaé¢ mozna przygotowa-
nie biznes planu, poszukiwanie budynkéw, sprzetu niezbednego do prowa-
dzenia dzialalno$ci gospodarczej, gromadzenie zasobow pienieznych czy tez
opracowywanie produktu (dobra lub ushugi) [Aldrich, Martinez 2001, ss. 41-56].
Dzialania takie powigza¢ mozna z zamiarem w sytuacji gdy maja miejsce
w fazie pre-emergentnej biznesu [Reynolds i in. 2004, ss. 263-284].

Teorie obejmujace problematyke intencji przedsiebiorczych zakladaja, iz
przedsiebiorczo$éjestprocesem,naktorywplywmaszeregczynnikowksztattu-
jacychintencjewpierwszejkolejnoSci, anastepniezachowaniaprzedsiebiorcze.

Wsréd najbardziej znanych i akceptowanych oraz jednocze$nie najczesciej
weryfikowanych empirycznie modeli teoretycznych naleza: Model Zdarzenia
Przedsiebiorczego (Model of the Entrepreneurial Event), stworzony przez
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A. Shapero i L. Sokola [1982, ss. 72-90] w 1982 roku, oraz Teoria Planowanego
Zachowania (Theory of Planned Behavior, TPB) sformulowana w 1991 roku
przez 1. Ajzena [1991, ss. 179-211]. Bazujac na owych dwoch teoriach, badacze
przeanalizowali réznorodne czynniki wplywajace na intencje przedsiebior-
cze i zachowania zwiazane z kreacja nowych przedsiewzie¢ gospodarczych
[Bird, Jelinek 1988, ss. 21-29; Krueger, Reilly 2000, s. 411]. Wedtug TPB intencje prowa-
dza do celowych dzialan czlowieka. Postrzegaé je zatem mozna jako uzasad-
nione preludium do dzialania, zatem intencje przedsiebiorcze sa prologiem
dla tworzenia nowego przedsiewziecia biznesowego. Dotychczasowe badania
empiryczne dowiodly, iz TPB Ajzena z powodzeniem moze by¢ stosowana do
predykcji intencji przedsiebiorczych [Krueger i in. 2000, ss. 411-432]. K.W. Ku-
ehn [2008, ss. 87-98] podkresla, iz Ajzen zidentyfikowal trzy, konceptualnie
niezalezne, determinanty intencji:

postrzegang atrakcyjno$¢ obiektu lub czynno$ci — postawe, przyjmo-

wang wobec tych obiektéw lub czynnoSci;

- postrzegane subiektywne normy spoleczne — prze§wiadczenie o akcep-
tacji lub braku akceptacji spoteczenstwa wobec okre$lonego zachowania;
postrzegana kontrole nad zachowaniem — przewidywanie mozliwo$ci
i ograniczen zwigzanych z okre§lonym zachowaniem.

W Swietle teorii Ajzena postawy wobec zachowan oceniane sa w kon-
tekécie subiektywnych norm i postrzeganej kontroli nad zachowaniem.
Biorac pod uwage postrzegana kontrole nad zachowaniem, jednostki oce-
niaja swoje mozliwo$ci, rozpatrujac trudno$ci i ulatwienia dla realizacji
danego zachowania. Ocena ta jest odzwierciedleniem wcze$niejszych do-
Swiadczen i bazuje na percepcji osiggalnosci zasobdw i antycypacji trud-
nosci [Gist, Mitchell 1992, ss. 183-211]. Wedlug TPB intencja osiagnie najwyzszy
poziom, gdy jednostka cechuje sie korzystng postawg wobec danego za-
chowania, do§wiadcza silnych norm odnoszacych sie do tego zachowania
i przewiduje sukces w realizacji okre§lonego zachowania. W 2002 roku Aj-
zen [2002, ss. 107-122] uzupelnil swoja teorie, proponujac powiazania miedzy
wcezedniejszymi zachowaniami i przyszlymi intencjami.

Dotychczasowy dorobek w obszarze intencji przedsiebiorczych obejmuje
analize takich predyktoréw intencji przedsiebiorczych jak czynniki: osobo-
wos$ciowe [Crant 1996, ss. 42-49; Chen i in. 1998, s. 295; Zhao, Seibert 2006, ss. 259-271;
Gupta, Bhawe 2007, ss. 73-85], spoleczne [Liao, Welsch 2005, ss. 345-362; De Carolis,
Saparito 2006, ss. 41-56; Sequeira i in. 2007, ss. 275-293], miedzykulturowe [Kristian-
sen, Indarti 2004, ss. 55-78; Nguyen i in. 2009, ss. 21-37; Linan, Chen 2009, ss. 593-617]
iinstytucjonalne [Cumming 2007, ss. 193-235; Bowen, De Clercq 2008, ss. 747-767; Bru-
toniin. 2009, ss. 762-778]. W kontekScie niniejszych rozwazan podkresli¢ nale-
zy nurt ukierunkowany na eksploracje czynnikéw o charakterze spolecznym
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wspierajacych lub utrudniajacych rozwdj intencji przedsiebiorczych i zacho-
wan zwigzanych z nowymi przedsiewzieciami [Begley, Tan 2001, s. 537].

Rodzinny kontekst intencji przedsiebiorczych

Jednostkipochodzace zrodzin prowadzacych wlasny biznes bez watpieniamaja
swiadomo$¢é wplywu owego biznesu na kolejne pokolenia [Fairlie, Robb 2004], za$
duch przedsiebiorczo$ci wspierany przez wartoéci rodzinne moze przynie$¢ do-
skonale rezultaty w postaci sukcesu rynkowego [Nowodzifiski 2011, s. 99] W efek-
cie osoby posiadajace doSwiadczenie zwigzane z biznesem prowadzonym
w rodzinie moga podlega¢ wplywowi tych doswiadczen w ten sposob, ze jako
rezultat tworza sie ich pozytywne badz negatywne postawy i zachowania
ukierunkowane na dzialania przedsiebiorcze i prowadzenie wlasnego bizne-
su [Carr, Sequeira 2007, ss. 1090-1098]. Nawet poza firma rodzinng, ludzie, ktoérzy
wychowali sie w rodzinie o samozatrudnieniowym charakterze wykonywanej
pracy sa bardziej sklonni do podjecia samozatrudnienia. Wedlug studiow
prowadzonych przez Instytut Gallupa [Gallup Organization 2010], osoby, ktérych
rodzina jest lub byla przedsiebiorcza, byly bardziej sklonne do wyrazania pre-
ferencji samozatrudnienia. Dokladnie 56% badanych os6b, ktoérych rodzice
w chwili badania lub wczeéniej byli przedsiebiorcami, deklarowalo che¢ sa-
mozatrudnienia. SpoSréd oséb nie posiadajacych rodzin przedsiebiorczych
tylko 42% deklarowalo cheé¢ samozatrudnienia. Jednakze tylko 2% miesz-
kancow Unii Europejskiej deklaruje cheé samozatrudnienia z tego powodu, iz
czlonkowie ich rodzin badz ich przyjaciele prowadzg dzialalnosé gospodarcza,
posiadajac status samozatrudnionych. 35% respondentéw posiadajacych jed-
nego samozatrudnionego rodzica postrzega samozatrudnienie jako stan moz-
liwy do zaistnienia w najblizszej przyszloSci. W grupie pozostalych respon-
dentbow (rodzice nie sa samozatrudnieni) takiej odpowiedzi udzielito 28—30%.

W rodzinach, ktorych czlonkowie sa samozatrudnieni, kolejne pokolenie
sklonne jest do przyswajania wiedzy na temat biznesu i przedsiebiorczo$ci
w czasie dorastania. S. Robinson i H.A. Stubberud [2012, ss. 19-29] zwraca-
ja uwage, iz stwierdzenie takie powtarza sie regularnie podczas wywiadow
z osobami samozatrudnionymi. W niektorych rodzinach wejscie w biznes nie
ma charakteru wybieranej opcji lecz nosi znamiona oczywistej tradycji.

Subiektywne normy wskazywane jako jedne z determinant inten-
cji w ujeciu Ajzena sugerowa¢ moga, iz jednostki sklonne sg do podje-
cia dzialan, ktére cenione sa przez rodzine, bliskich przyjaciét lub men-
tor6w [Schlaegel i in. 2013, ss. 597-609]. Wystepowanie wsérod czlonkéw
rodziny oso6b prowadzacych wlasny biznes zwigzane zatem moze byé
z nasileniem intencji przedsiebiorczych.
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Analiza teorii sugeruje, iz wcze$niejsze do$wiadczenia rodziny w pro-
wadzeniu biznesu stanowia mechanizm wyjasniajacy wplyw wczeéniej-
szych zachowan na intencje. W §wietle literatury z zakresu interakcjonizmu
symbolicznego moga by¢ one okreslone takze jako wplyw miedzypokole-
niowy (intergenerational influence, IGI) [szerzej: Mead 1934]. Ma on swo-
je zrodlo w teoriach skupionych na socjalizacji dzieci. Teorie te kladg na-
cisk na fakt, iz socjalizacja ma miejsce w rodzinach jako wsparcie dzieci
w procesie adaptacji rol spolecznych oraz zachowan, ktére niezbedne sa
dla zaistnienia w spoleczenstwie [Brim 1968, ss. 183-226].

Wezeéniejsza ekspozycja na realia prowadzenia biznesu w rodzinie po-
strzegana moze by¢ wlasnie jako oddzialywanie miedzypokoleniowe. Dzia-
la ono jako mechanizm, poprzez ktéry ma miejsce transmisja informacji,
przekonan i zasobow [Moore i in. 2002, ss. 17-37]. Znaczna cze$¢ wynikoéw badan
poswieconych temu obszarowi pozwala na podtrzymanie pogladu, iz IGI ma
wplyw na kolejne, nastepujace zachowania [Hoge i in. 1982, ss. 569-580]. W szcze-
golnosci dotychczasowy dorobek wskazuje, iz do§wiadczenia rodzicow w za-
kresie aktywnoSci zawodowej wywoluja efekty w obszarze norm dotyczacych
przyszlych zachowan dzieci [Menaghan, Parcel 1995, ss. 69-84].

Nawigza¢ w tym miejscu warto takze do miedzypokoleniowej transmisji
wartoéci. Warto$ci rodzicow wywieraja bowiem wplyw na zachowanie dziec-
ka, niezaleznie od jego wieku. Efekt ten ma miejsce ze wzgledu na fakt, iz ro-
dzina stanowi grupe odniesienia [Bulla 1987, ss. 76-97] i w ten sposob wyznacza
m.in. perspektywe poznawcza i hierarchie warto$ci dziecka [ziétkowski 1981].
Wedlug P. Brzozowskiego [1988, ss. 190-199] wartoS$ci rodzicéw koreluja z nie-
ktéorymi wartoSciami ich dzieci, a dzieci swoimi preferencjami bardziej przy-
pominaja rodzicoOw niz obce im osoby doroste.

Badania dotyczace firm rodzinnych potwierdzaja powyzej opisane me-
chanizmy. Badania W.G. Dyer i W. Handler [1994, ss. 71-83] oraz J.A. Katz
[1992, ss. 29-37] dowodza, iz wezesna ekspozycja na przedsiebiorczo$c i at-
mosfere prowadzenia biznesu w rodzinie ma wplyw na postawy i intencje
czlonkoéw rodziny odnoszace sie do dzialan o charakterze przedsiebiorczym.
Przedsiebiorcy charakteryzuja sie jednoczeénie pewna historiq samozatrud-
nienia matki badz ojca [Fairlie, Robb 2004].

Metoda badawcza, hipoteza i pomiar zmiennych

Majac na uwadze nakre$lone wyzej tlo teoretyczne oraz istniejace wyni-
ki badan empirycznych w zakresie wplywu norm i zachowan czlonkéw naj-
blizszej rodziny na postawy, intencje i zachowania jednostek, przypuszczaé
mozna, iz w przypadku stuchaczy studiéw Wydziatu Zarzadzania (WZ) Po-
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litechniki Czestochowskiej (PCz) wystepuje zwiazek rodzinnej osnowy biz-
nesowej z ich intencjami przedsiebiorczymi. Przyjeto takze, iz istnieje moz-
liwo$¢ wykorzystania syntetycznego indeksu pozwalajacego na okreSlenie
poziomu intensywnoS$ci rodzinnego tla biznesowego. Indeks ten wykorzy-
stany moze by¢ jako predyktor efektu wplywu przedsiebiorczo$ci rodzinnej
i biznesu rodzinnego na intencje przedsiebiorcze. W zwiazku z powyzszym
sformulowano nastepujaca hipoteze:

H: Wysoki poziom samozatrudnienia wsrod cztonkéw najblizszej rodziny
studentéw pozytywnie wplywa na ich intencje przedsiebiorcze.

Indeks Biznesu w Rodzinie (IBR), odzwierciedlajacy rodzinne tlo bizneso-
we, skonstruowany zostal w oparciu o deklaracje respondentéw dotyczace
sytuacji zawodowej w najblizszej rodzinie. Respondenci poproszeni zostali
o okreslenie obecnej — lub w przypadku niezyjacych czlonkéw rodziny badz
0sOb o statusie emeryta/rencisty ostatniej im znanej — sytuacji zawodowej
bliskich czlonkéw rodziny. Wér6d mozliwych odpowiedzi znalazla sie praca
w charakterze pracownika najemnego, prowadzenie wlasnego biznesu (utoz-
samiane z samozatrudnieniem) oraz status osoby bezrobotnej. Rozpatrywani
czlonkowie najblizszej rodziny to: matka, ojciec, siostra, brat oraz dziadko-
wie, zar6wno od strony matki jak i ojca. Respondenci mieli takze mozliwo$éé
zasygnalizowania swojej niewiedzy w badanym obszarze. Warto$¢ indeksu
tozsama jest z odsetkiem osb6b sposrdod czlonkéw najblizszej rodziny pro-
wadzacych wlasng dzialalno$¢ gospodarcza. Jego warto$é zawieraé sie moze
w zakresie od 0 (zaden ze wskazanych czlonkéw najblizszej rodziny nie pro-
wadzi(1) wlasnego biznesu do 1 (wszyscy wskazani czlonkowie najblizszej ro-
dziny prowadza lub prowadzili wlasny biznes). WartosSci posrednie miedzy o
i1 sg wynikiem prowadzenia wlasnej dzialalnoSci gospodarczej jedynie przez
cze$¢ czlonkéw najblizszej rodziny. Indeks IBR dotyczy wylacznie czlon-
kéw rodziny, co do ktérych sytuacji zawodowej respondenci posiadali wie-
dze umozliwiajaca udzielenie jednoznacznej odpowiedzi.

Intencje przedsiebiorcze (IP) jako zmienna teoretyczna zoperacjo-
nalizowane zostaly w oparciu o przeprowadzone studia literaturowe
[Hashemiiin. 2012, ss. 94-102]. Pytania (skale IP1, IP2 i IP3) odnosily sie do r6z-
nych horyzontéw czasowych intencji przedsiebiorczych: krotkiego — zwiaza-
nego z okresem natychmiast po zakonczeniu studiow, dlugiego — zwigzanego
z daleka perspektywa zalozenia wlasnego biznesu w przyszlosci oraz zde-
terminowania zalozenia wlasnego biznesu przez potencjalne niepowodzenie
w znalezieniu zatrudnienia w charakterze pracownika najemnego. Respon-
denci udzielali odpowiedzi w oparciu o pieciostopniowa skale Likerta.
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Analizy wynikéw przeprowadzono z wykorzystaniem pakietu statystycz-
nego PQStat w wersji 1.4.2.324. W przypadku skal IP1, IP2 i IP3 przepro-
wadzono konfirmacyjna oraz eksploracyjna analize czynnikowa. Rzetelno$c
skal analizowano za pomoca oszacowania wskaznikow Alfa Cronbacha. Moz-
liwo$¢é predykcji IP za pomoca predyktora, ktérym jest IBR oraz ple¢ ankie-
towanych, analizowano za pomocg modeli regresji prostej i wielorakiej. Za
istotne przyjeto prawdopodobienstwo testowe na poziomie p<0,05 za$ za wy-
soce istotne na poziomie p<0,01.

Charakterystyka préby

Badania przeprowadzone zostaly w grudniu 2013 i styczniu 2014 roku na lo-
sowo dobranej probie 332 studentéw Wydzialu Zarzadzania (WZ) Politechni-
ki Czestochowskiej. Proba ta stanowila 6,9% calej populacji studentow WZ.
Samodzielnie skonstruowane narzedzie badawcze stanowil kwestionariusz
wywiadu. W badaniu udzial wzielo 213 kobiet i 119 mezczyzn w wieku od 20
do 58 lat ($rednia wieku to 23,62, za§ mediana 22 lata). Respondenci byli
studentami zar6wno studidéw stacjonarnych (250 osbb) jak i niestacjonarnych
(82 osoby). Sposrod badanych, jedna osoba nie udzielila odpowiedzi na py-
tania dotyczace intencji przedsiebiorczych, za$ 15 oséb (4,52%) prowadzito
wlasng dzialalno$é gospodarcza. Te osoby zostaly zatem wykluczone z bada-
nia dotyczacego identyfikacji intencji przedsiebiorczych bowiem badanie bylo
ukierunkowane na eksploracje intencji zwigzanych z pierwszym biznesem.
W efekcie badaniu poddano 316 oséb (n=316).

Weryfikacja hipotezy badawczej
Walidacja pomiaru intencji przedsiebiorczych

Walidacje pomiaru intencji przedsiebiorczych przeprowadzono w oparciu
o analize czynnikowg konfirmacyjna oraz eksploracyjna poprzedzona identy-
fikacja mozliwosci i zasadno$ci realizacji takiej oceny. Stanowigce odniesienie
dla werdyktu korelacje miedzy zmiennymi IP1-IP3 zaprezentowano w Tabeli
1, za$ wyniki analizy czynnikowej przedstawiono w Tabeli 2 oraz Tabeli 3.

Tabela 1. Korelacje miedzy zmiennymi IP1, IP2 i IP3

N WL N7 S
P ... 05523(p<0,01)
P2 05523(p<000) o
P31.04854(p<0,01) : 05150 (p<0,01)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Korelacje miedzy skalami IP1, IP2 i IP3 ksztaltuja sie na érednim pozio-
mie, jednak sa one wysoce istotne. Dla zasadno$ci stosowania analizy czyn-
nikowej wykorzystano test Barletta, ktory wykazal, iz macierz korelacji nie
jest jednostkowa (Chi62=240,56, df=3, p<0,0001). Wynika z tego, iz stoso-
wanie analizy czynnikowej jest uzasadnione. W nastepnym kroku oceniono
adekwatno$¢ macierzy korelacji za pomoca wspoélczynnika Kaisera-May-
era-Olkina, ktory wynosi 0,6953, ksztaltujac sie jednocze$nie na poziomie
umiarkowanym do éredniego w kontekécie podstaw do stosowania analizy
czynnikowe;j.

Tabela 2. Konfirmacyjna analiza czynnikowa - ocena modelu

1 Oceny modelu "

: Ocena Btad i Statysty- - H

parame- staqndardo— !|<_a = Ii;as\;v';:lvc\:godoblenstwo
P> el 12,531 <0,0001
R 21 12,991 <0,0001 .
(IP) %[I 1,738 <0,0001
_BtadIP1. 7755 <0,0001 .
_Btad P2, i .08 16318 <0,0001 .
_BtadlP3 1 0617 10068 i 38,04 <0,0001

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wszystkie oszacowane wspolczynniki modelu konfirmacyjnej analizy czyn-
nikowej okresli¢ mozna jako wysoce istotne (p<0,0001), tak jak i caly model.

Tabela 3. Eksploracyjna analiza czynnikowa - ocena modelu
. tadunki { Zmiennosé | Wartosé
i czynnikowe | wspdlna czynnikowa

Zrédto: opracowanie wtasne.

Warto$¢ wlasna modelu analizy czynnikowej z jednym wyodrebnionym
czynnikiem wynosi 2,04 i czynnik taki wyjasnia 68,07% obserwowanej
zmienno$ci. Ladunki czynnikowe wskazuja na wysokie (>0,08) skorelowa-
nie skal IP1 (-0,8284), IP2 (-0,8383) i IP3 (-0,8081) z wyodrebnionym
czynnikiem. Ladunki czynnikowe podniesione do kwadratu wskazuja na
udzial wyjasnionej wariancji (zmiennoSci wspodlnej) i 68,63% zmiennoSci
IP1 jest wyja$niana przez wyodrebniony czynnik. W przypadku IP2 czyn-
nik wyodrebniony wyjaénia 70,28% obserwowanej wariancji a w przypadku
IP3 wynik ten to 65,31%. Wspolezynniki warto$ci czynnikowych to kolej-
no IP1 —0,4057, IP2 —0,4105 i IP3 —0,3957.
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W celu sprawdzenia stopnia skorelowania odpowiedzi na pytania majace
by¢ wskaznikiem zmiennej IP, dokonano obliczenia wskaznika jednorodnosci
skali Alfa Cronbacha. Wartoéci te dla mierzonych zmiennych IP1-I1P3 zapre-
zentowano w tabeli 4, za$ statystyki opisowe zmiennych IP1-IP3 oraz zmien-
nej teoretycznej IP przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 4. Alfa Cronbacha dla zmiennych IP1, P2 i IP3
Odchylenie : Korelacja

: standardo- pozydji Kwadrat Alfa gdy

i usunietej " ; =
" isumypo- | korelacji : usuniete

i zostatych
0600491 0365600
1742175 | 0615385  0,382223 |
2903692 | 1704022 0573705 0329315 |

. Srednia gdy Warlanca

z i - edy z

IPT 7295598 3,214509 1792905
P2 $3,035175
Pz :

0,678550
0,659175
0329315 | 0711037

Zrédto: opracowanie wtasne.

Srednia skali to 10,01 za$ odchylenie standardowe wynosi 2,48. Alfa Cron-
bacha dla skali to 0,7632. Srednia korelacja miedzy parami pozycji to 0,5213.
Alfa standaryzowana to 0,7654. Wszystkie oszacowane wspoélczynniki Alfa
Cronbacha sa wyzsze od 0,6 co pozwala uznac skale za rzetelna.

Tabela 5. Statystyki opisowe zmiennych IP1, IP2 i IP3 oraz ogélnego wyniku IP

Odchylenie standar-

i dowe
: Dolny kwartyl

Gorny kwartyl

{ Maksimum

i Zmienna

i Minimum

‘ $rednia

o
e
N
~N
N
o
w
D
=
o
o
PN
o
o
w
o
o
w
o
o
w
o
o

£ 099 |

SIP3 342 1,07

10,01 248
Zrédto: opracowanie wtasne.
Sredni wynik skali IP to 10,01 z odchyleniem standardowym 2,48. Media-
na rozkladu wynikéw wynosi 10 a zakres kwartylowy to od 9 do 11. Natomiast
zakres catkowity wynikow to od 3 do 15. Zmienna ta w badanej grupie nie
ma jednak rozkladu normalnego (D=0,1688 K-S (Kolmogorowa-Smirnowa)
p<0,0001, L (Lillieforsa) p<0,0001, (Shapiro-Wilka) W=0,9521 p<0,00001).
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Analiza wptywu poziomu samozatrudnienia w ro-
dzinie na intencje przedsiebiorcze

Modele regresji, ktore wykorzystano do analizy predykcji IP za pomoca
IBR oraz plci respondentdw zaprezentowano w tabeli 6, 7, 8 oraz 9.

Tabela 6. Model regresji dla predykeji IP za pomoc3 predyktora IBR

- Bhstd. - Bhstd.

B§2B§b§zb t(315)§p

<0,0001 |

W wolny 9,7659 | 07649 59,2190

18R . 01523 | 0,0557 | 1,5481  0,5661 = 2,7347 . 0,0066 |

Zrédto: opracowanie wtasne.

Model regresji dla predykcji IP za pomoca predyktora ktérym jest IBR
okazal sie wysoce istotny (F(1,315)=7,4784 p=0,0066). Wspoblczynnik korela-
cji wynosi 0,1523, wspodlezynnik determinacji to 0,0232 a jego skorygowana
warto$é¢ to 0,0201. Blad standardowy estymacji to 2,4578. W efekcie model
ten nie jest uzyteczny dla predykcji IP.

Wyzsze poziomy indeksu IBR powoduja wyzszy poziom zmien-
nej IP, i przeciwnie, czyli nizsze poziomy IBR powoduja nizsze wyniki
IP, jednak zwiazek taki jest niewielki.

Tabela 7. Model regresji dla predykcji IP za pomocg predyktora IBR (w grupie kobiet)

. Bh.std. . Bh.std.
L b b t(315) p
- W.wolny £ 94819 : 0,2069 : 458359 : <0,0001
IBR 01666 | 0,0687 : 16318 | 0,6729 | 24249 | 0,0162

Zrédto: opracowanie wtasne.

Model regresji dla predykeji IP za pomoca predykatora, ktérym jest IBR,
okazal sie istotny (F(1,206)=5,8804 p=0,0162). Wspolczynnik korelacji wy-
nosi 0,1666, wspolczynnik determinacji 0,0277 a jego skorygowana warto§é
to 0,0230. Blad standardowy estymacji to 2,4846. W efekcie model ten nie
jest uzyteczny dla predykeji IP.
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Wyzsze poziomy indeksu IBR powoduja wyzszy poziom zmien-
nej IP, i przeciwnie, czyli nizsze poziomy IBR powoduja nizsze wyniki
IP, jednak zwiazek taki jest niewielki.

Tabela 8. Model regresji dla predykcji IP za pomoca predyktora IBR (w grupie mezczyzn)

i Bt.std. Bt. std.

B : 2B : b : 7b t(315) p

W. wolny 10,2638 : 0,2662 38,5610 : <0,0001

IBR 01544 0,03855 1,6693 1,0325 1,6167 0,1083

Zrédto: opracowanie wtasne

Model regresji dla predykcji IP za pomoca predyktora ktéorym jest
IBR okazal sie nie istotny (F(1,107)=2,6137 p=0,1089). Wspdlczynnik ko-
relacji wynosi 0,1544, wspoélczynnik determinacji 0,0238 a jego sko-
rygowana warto$¢ to 0,0147. Blad standardowy estymacji to 2,3420.
W efekcie model ten nie jest uzyteczny dla predykce;ji IP.

Wyzsze poziomy indeksu IBR powoduja wyzszy poziom zmiennej IP,
i przeciwnie, czyli nizsze poziomy IBR powoduja nizsze wyniki IP, jednak
zwigzek taki jest niewielki.

Tabela 9. Model regresji dla predykcji IP za pomocg predyktora IBR uwzgledniajacy wptyw ptci

. Bhstd. . Bhstd. |
ST T

Wowolny 8,6927 04254 204353 <0,0001

. IBR . 01615  0,0552  1,6420 = 0,5614  2,9247  0,0037
. Pret . 01509  0,0552 07874 = 0,2882 27320 . 0,0066

Zrédto: opracowanie wtasne.

Model regresji dla predykecji IP za pomoca predyktoréow, ktéorym jest
IBR oraz ple¢ ankietowanych okazal sie wysoce istotny (F(2,314)=7,5478
p=0,0006). Wspoblczynnik korelacji wynosi 0,2142, wspodlczynnik determi-
nacji 0,0459 a jego skorygowana warto$¢ to 0,03998. Blad standardowy es-
tymacji to 2,4329. W efekcie model ten nie jest uzyteczny dla predykcji IP.
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Wyzsze poziomy indeksu IBR powoduja wyzszy poziom zmiennej IP
i przeciwnie czyli nizsze poziomy IBR powoduja nizsze wyniki IP jednak
zwigzek taki jest niewielki. Jednoczeénie mezczyZzni maja generalnie wyniki
IP wyzsze niz kobiety.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza empiryczna nie pozwala na jednoznaczne potwier-
dzenie postawionej hipotezy, ani tez na jej zdecydowang falsyfikacje. Stwier-
dzono bowiem, iz dla badanej zbiorowo$ci zwigzek miedzy poziomem samoza-
trudnienia wérod czlonkow najblizszej rodziny a intencjami przedsiebiorczymi
respondentdw istnieje, jednak jest to zwiazek na tyle niski, ze praktycznie nie-
przydatny, o czym $wiadcza wspodlezynniki determinacji. Oznacza to, ze na
intencje przedsiebiorcze maja wplyw niezidentyfikowane inne czynniki, za$
zakladany na podstawie studiow literaturowych wplyw poziomu samozatrud-
nienia na owe intencje jest w stosunku do reszty czynnikow marginalny. Na
uwadze nalezy mieé, iz grupa respondentéw byla dobrana losowo, a otrzyma-
nych wynikéw nie mozna uogdélniaé, zar6wno na cala populacje studentow,
studentow wydzialow zarzadzania czy nawet populacje studentow Wydziatu
poddanego niniejszemu badaniu. Z pewnoscia jednak przyznaé nalezy, iz wy-
korzystane do pomiaru IP narzedzie jest wiarygodne, a skala rzetelna.

Stwierdzié¢ nalezy, iz ujawniaja sie w tym miejscu kierunki dalszych ba-
dan. Poszukiwan bowiem wymagaja inne czynniki wplywajace na poziom
intencji przedsiebiorczych. Szczegélnym zainteresowaniem warto objac inne
czynniki generowane przez otoczenie rodzinne, ktére moga prawdopodob-
nie wywiera¢ wiekszy wplyw na ksztaltowanie intencji przedsiebiorczych niz
poziom samozatrudnienia wérdd czlonkéw najblizszej rodziny. Proponowaé
mozna wykorzystanie do dalszych badan wykorzystanie zmiennej teoretycz-
nej IP zoperacjonalizowanej w sposdb proponowany w niniejszym opraco-
waniu. Zastanowi¢ sie takze mozna nad przygotowaniem i wykorzystaniem
innego sposobu pomiaru tla rodzinnego, opartego na postawach rodziny i jej
orientacji na biznes zakorzenionej w roznorodnych wymiarach.

Wyniki badan empirycznych potwierdzaja dodatkowo, iz problematyka
y~rodzinnosci” jest skomplikowanym obszarem pod wzgledem poznawczym,
a ksztaltowanie intencji przedsiebiorczych w kontekécie biznesu w rodzinie
nadal wymaga intensywnej eksploracji empiryczne;j.
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Obrazy przedsiebiorczosci rodzinnej
The Images of Family Entrepreneurship

Abstract: In the contemporary economy the key role in many sectors of the econ-
omy is played by family enterprises. This results from the fact that their develop-
ment and the provision of the continuity of functioning, in spite of the change of
generations, is very important, both from the perspective of domestic economies
and the world economy. The paper presents the research results concerning the
perception of the functioning of family businesses on the Polish market from
the point of view of the students of the Faculty of Management of Czestochowa
University of Technology.

Key-words: family nature of business, family entrepreneurship.

\Wprowadzenie

Integralng cze$¢ gospodarki rynkowej stanowi przedsiebiorczo$¢ rodzin-
na, uwazana za jedng z najstarszych form prowadzenia dzialalno$ci go-
spodarczej. Probujac zdefiniowaé przedsiebiorstwo rodzinne dazy sie do
sprecyzowania czynnikdéw opisujacych ich rodzinny charakter. W literatu-
rze przedmiotu przedsiebiorczo$¢ rodzinna najczeSciej okreélana jest jako
przedsiebiorstwo, w ktérym wiekszoé¢ struktury wlasnoéci oraz funkcja za-
rzadzania pozostajg w rekach jednej rodziny, a takze przez pryzmat czynni-
kow okreslajacych rodzinno$é firmy, mianowicie:
- co najmniej jeden czlonek rodziny jest zatrudniony w przedsiebior-

stwie lub aktywnie wspiera jego dzialalnosé,

istnienie firmy rodzinnej w duzym stopniu determinuje wybor Sciezki

kariery zawodowej przez czlonkoéw rodziny,

stosunki rodzinne wplywaja w istotnej mierze na sukcesje wlasnoéci

i kontroli w przedsiebiorstwie,



336 Katarzyna Olejniczak

wartoS$ci kultywowane w rodzinie znajduja odzwierciedlenie w formu-
le misji oraz wizji przedsiebiorstwa rodzinnego,

brak wyraznego rozgraniczenia pomiedzy rodzing a firma,

historia rodziny jest Sciéle powigzana z dziejami przedsiebiorstwa,
czlonkowie rodziny czuja sie odpowiedzialni za biezace funkcjo-
nowanie oraz perspektywy rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego
[Stradomski 2010, s. 53].

Jak widaé, w literaturze brakuje wspdlnej i powszechnie uznanej defi-
nicji firmy rodzinnej, co utrudnia tworzenie spdjnych koncepcji i modeli
funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych na rynku. Z tego tez wzgledu
istnieje potrzeba szerszych badan z zakresu przedsiebiorczoéci rodzinnej,
a w szczegblnosci odbioru tej formy prowadzenia biznesu w otoczeniu. Za-
tem zasadne jest podjecie rozwazan odnoszacych sie do funkcjonowania firm
rodzinnych na rynku polskim. Celem opracowania jest przestawienie obra-
z6w przedsiebiorczo$ci w opinii studentow.

Metoda badan empirycznych i charakterystyka
respondentow

Przedmiotowe badanie przeprowadzone przez autorke bylo préba pozyskania
informacji na temat przedsiebiorczo$ci rodzinnej w opinii studentéw pierw-
szego roku studiow niestacjonarnych II stopnia, kierunku Zarzadzanie. Z tego
tez wzgledu celem podjetych badan bylo zebranie opinii dotyczacych funk-
cjonowania firm rodzinnych na rynku polskim. Ponadto celem badania byla
odpowiedz na nastepujace problemy badawcze:

W jaki sposéb rodzinny charakter wplywa na funkcjonowanie firm

rodzinnych?

Jakie ro6znice wystepuja pomiedzy firmami rodzinnymi a nie rodzin-

nymi?

Jakie czynniki decyduja o sukcesie firm rodzinnych?

Sporzadzony kwestionariusz ankietowy zostal skierowany do 76 pracujg-
cych studentow pierwszego roku studidéw niestacjonarnych II stopnia, kierun-
ku Zarzadzanie Politechniki Czestochowskiej. Uczestnicy badania wypekili
anonimowa ankiete, zawierajaca 18 pytan z okre$lonym zakresem odpowie-
dzi, oraz jeno pytanie otwarte. Badanie zostalo przeprowadzone w styczniu
2014 roku. Nalezy zaznaczy¢, iz przeprowadzone badanie bylo w pelni anoni-
mowe a udzial w niej byl dobrowolny.

Celowo$¢ doboru proby badawczej jest uzasadniona, bowiem respondenci
(studenci) to osoby pracujace, ktore w swojej pracy zawodowej maja do czy-
nienia z firmami rodzinnymi. Charakterystyka respondentéw wykazala, iz
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w badaniu udzial wzielo 54 kobiety, oraz 22 mezczyzn. 36% stanowily osoby
zatrudnione na stanowisku kierowniczym, za§ 64% na stanowisku wykonaw-
czym. Analiza respondentéw wykazala, ze wiekszo$¢ respondentéw to osoby
do 25 roku zycia (49%), nastepnie osoby w wieku 36—50 lat (28%), 24% sta-
nowia z kolei osoby w wieku 25—35 lat.

Wyniki badan sondazowych

Przedsiebiorczoé¢ rodzinna pomimo, Ze funkcjonuje w warunkach niedoskona-
lego rynku, zajmuje wazne miejsce w gospodarce narodowej. Wynika to z faktu,
iz przedsiebiorczo$¢ rodzinna w poréwnaniu do nierodzinnej charakteryzuje sie
grupg wyroézniajacych sie cech. Wérdd nich najwieksze znaczenie maja:
- brak wyraznego rozgraniczenia pomiedzy rodzing a firma,
+ czlonkowie rodziny wywierajg znaczacy wplyw na firme lub bezpo-
Srednio nig zarzadzaja,
+ co najmniej jeden czlonek rodziny jest zatrudniony w przedsiebior-
stwie lub aktywnie wspiera jego dzialalnosé¢,
- stosunki rodzinne wplywaja w istotnej mierze na sukcesje wlasnoéci
i kontroli w przedsiebiorstwie [Kempa 2011, s. 73].
Z analizy kwestionariusza ankietowego jednoznacznie wynika, iz respondenci
zetkneli sie z pojeciem przedsiebiorczo$ci rodzinnej, zatem maja teoretycz-
ne jak i praktyczne postawy do oceny ich funkcjonowania na rynku polskim.
Z tego tez wzgledu w kwestionariuszu ankietowym zawarto pytanie ,Z jakimi
pojeciami kojarzy sie Pani/Panu sformulowanie firmy rodzinne?” (rys. 1).

Rysunek 1. Pojecie firmy rodzinnej w opinii respondentéw
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych.



338 Katarzyna Olejniczak

Dla 26% ankietowanych sformulowanie firmy rodzinne, zwiazane jest
z tradycja. Wynika to zapewne z rodzinnego charakteru prowadzenia dzialal-
noéci na rynku, a takze wartosci z jakimi jest utozsamiana, renoma, marka.
Jak podaja A. Marjanski i J. Marjanska [2001, s. 48], biznes rodzinny pozostaje
w Scistym zwiazku z kulturg organizacyjna, a wiec wartoSciami, normami
i zaufaniem dla pracownikoéw. Dlatego tez, zdaniem 17% badanych, przedsie-
biorczo$¢ rodzinna to wlasnie kierowanie sie warto$ciami. Struktura pozo-
stalych odpowiedzi jest bardzo zblizona, jednakze na uwage zastuguje fakt, iz
firmy rodzinne to zdaniem 9% badanych nic innego jak uklady panujace we-
wnatrz firmy, a takze zatrudnianie w pierwszej kolejnos$ci czlonkoéw rodzinny
(8% wskazan). Na podstawie danych zawartych na rysunku 1. mozna stwier-
dzi¢, iz firmy rodzinne kojarzone sa w duzej z pozytywnymi warto$ciami.

Ze wzgledu na cel prowadzonego badania respondentéw poproszono
o wskazanie znaczenia rodzinnego charakteru prowadzenia biznesu (rys. 2).

Rysunek 2. Rodzinny charakter prowadzenia biznesu w opinii badanych
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych.

Na podstawie danych zawartych na rysunku 2 mozna stwierdzi¢, iz 33%
respondentow jest zadnia, iz rodzinny charakter firmy to nic innego jak do-
skonale narzedzie marketingowe, dzieki ktéremu firmy rodzinne sa bardziej
konkurencyjne niz firmy nierodzinne. Zdaniem 20% badanych rodzinny
charakter ze wzgledu na wspolprace czlonkéw rodziny jest istotny w oce-
nie finansowej, rowniez 20% ankietowanych jest zdania, iz jest on istotny
dla dostawcoéw, a takze odbiorcow produktéow czy ustlug firm rodzinnych.
Ten sam procent respondentéw jest zdania, iz rodzinny charakter to we-
wnetrzna sprawa firmy i nie powinno sie tego komunikowa¢ na zewnatrz.
Tylko 8% respondentéw stwierdzilo, iz rodzinny charakter nie ma Zadnego
wplywu na dzialalno$é firmy.
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Przeprowadzone badanie wykazalo, ze 73% ankietowanych dostrzega roz-
nice pomiedzy firma rodzinng, a nierodzinna, dla 20% badanych nie ma to
zadnego znaczenia. Tylko 8% badanych nie dostrzega zadnej r6znicy. Ponie-
waz zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw jest zadnia, ze funkcjonowanie
na rynku firm rodzinnych rézni sie o funkcjonowania firm nie rodzinnych,
respondentow poproszono o samodzielne wpisanie roznic. Wéréd najczesciej
pojawiajacych sie odpowiedzi znalazly sie:

. tradycja,

- wartoSci ktérymi sie kieruje firma,

- zatrudnianie w pierwszej kolejnos$ci czlonkoéw rodziny,

- panujaca atmosfera w pracy,

+ lepsze kontakty z pracownikami,

+ panujace w firmie wiezi rodzinne,

+ firmy rodzinne sa bardziej elastyczne, przez co szybciej reaguja na

zmiany,

- brak obiektywizmu w ocenie realizacji zadan przez czlonkéw rodziny

w poréwnaniu z pozostalymi pracownikami.

Rodzinny charakter firmy ma duzy wplyw na jej stabilno$¢, bo w dzia-
lalnoéci nie chodzi jedynie o szybki wzrost. WlasSciciele przedsiebiorstw sta-
wiaja na cigglos§é, wybor nastepcow, rozkladaja plany na wiele lat. W firmach
rodzinnych ponadto ma miejsce silniejsza identyfikacja z warto$ciami same-
go przedsiebiorstwa czy wewnetrzne przekonanie, co do realizowanej misji
danej firmy [Lewandowska, Hadry$-Nowak 2012, s. 45]. Z tego tez wzgledu
istotne z punktu widzenia celu prowadzonego badania byto uzyskanie odpo-
wiedzi na pytanie, w jaki sposob rodzinny charakter wplywa na funkcjono-
wanie biznesu (tabela 1).

Tabela 1. Wptyw rodzinnego charakteru na funkcjonowanie biznesu w opinii badanych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych.
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Na podstawie otrzymanych wynikoéw badan, mozna stwierdzié, iz 68%
badanych jest zdania, iz rodzinny charakter pozytywnie wplywa na funk-
cjonowanie przedsiebiorstwa, przy czym 14% uwaza, ze bardzo pomaga
w zarzadzaniu firma, a 54%, Ze tylko czasem. Dla 12% badanych rodzin-
ny charakter firmy moze tylko skomplikowaé zarzadzanie firmg. Z tego
wzgledu fakt rodzinnoSci jest przez wiele przedsiebiorstw skrywany,
moze by¢ tez uznany za ceche nieprofesjonalna.

Poniewaz zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw jest zadnia, ze rodzinny
charakter korzystnie wplywa na prowadzenie dzialalnoéci gospodarczej, re-
spondentéw w dalszej czesci badania zapytano czy:

- firma rodzinna powinna informowa¢ otoczenie o swoim rodzinnym

charakterze?

- rodzinny charakter powinien by¢ podkreélany podczas komunikacji

7z interesariuszami?
Rysunek 3 przestawia szczegoblowe zestawienie odpowiedzi na powyzsze pytania.

Rysunek 3. Rodzinny charakter a komunikacja z otoczeniem w opinii badanych
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych.

Po weryfikacji kwestionariusza ankietowego okazalo sie, ze 47% badanych
byla takiego zdania, iz firmy rodzinne powinny informowaé swoje otoczenie
o rodzinnym charakterze, a wraz z nim o normach i warto$ciach jakimi sie
kieruja. 25% respondentdéw nie potrafilo udzieli¢ odpowiedzi na to pytanie,
a 28% uznalo, ze rodzinny charakter powinien by¢ wewnetrzna warto$cia
i nie powinno sie go eksponowaé na zewnatrz. Analiza kwestionariusza an-
kietowego wykazala, ze w przypadku odpowiedzi na kolejne pytanie struk-
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tura odpowiedzi ksztaltowala sie na podobnym poziomie. Zdaniem 42%
respondentéw interesariusze powinni byé informowani o rodzinnym cha-
rakterze firmy, z kolei wedlug 33% badanych nie ma to wiekszego znaczenia,
natomiast 25% uznalo, iz interesariuszy nie interesuje, czy dane przedsie-
biorstwo ma rodzinny charakter, zatem przedsiebiorcy rodzinni nie powinni
o tym fakcie informowac swojego otoczenia.

Interesariuszom, a w szczeg6lnos$ci klientom, nalezy przede wszystkim
komunikowa¢, wysoka jako$¢ ustug i produktéw zgodnych z ich potrzebami
[Leszczewska 2012, s. 96]. Potwierdzeniem powyzszego jest fakt, iz 42% badanych
jest zadnia, ze rodzinny charakter nie wplywa na lepszy odbiér przedsiebior-
stwa w oczach klientéw. Co prawda odmiennego zdania jest tylko 41% respon-
dent6w, jednakze biorac pod uwage 18% odpowiadajacych, ktérzy nie potrafili
sie ustosunkowac sie do powyzszego problemu badawczego, mozna przyjaé, iz
rodzinny charakter firmy nie ma wplywu na obiér w otoczeniu zewnetrznym.

Ze wzgledu na fakt, iz postrzeganie biznesu rodzinnego w ostatnich latach
uleglo zmianie, osoby biorace udzial w badaniu zostaly poproszone o wska-
zanie, czy okreélenie firma rodzinna stanowi atut czy ograniczenie (tabela 2).

Tabela 2. Rodzinny charakter - atut czy ograniczenie w opinii badanych

. Cay Pana/Pani zdaniem okreslenle , firma rodzinna® to atut, | Liczba odpo- | o 7c
czy ograniczenie dla biznesu? wiedzi

atut 42 55%
ograniczenie 5 7%
nie ma to znaczenia 29 38%

3 76 100%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych.

Z danych zawartych w tabeli 2 wynika, ze prowadzenie dzialalno$ci
o rodzinnym charakterze stanowi dla 55% respondentéw atut. Firmy ro-
dzinne czesto dzialaja w niszach rynkowych. Sa w stanie zrealizowaé nie-
standardowe zamoéwienia i znacznie szybciej dostosowac sie do zmienia-
jacych sie warunkéw rynkowych i nowych oczekiwan klientéw. To wlaénie
firmy rodzinne mialy przewage nad wielkimi koncernami w szybkim do-
stosowaniu sie do nowych warunkéw rynkowych i dzialania w czasach tur-
bulencji [Maczynaska 2012, s. 16]. Dla 38% odpowiadajacych nie ma to wieksze-
go znaczenia, a dla 7% stanowi to ograniczenie.
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Przechodzac do dalszej analizy kwestionariusza ankietowego, responden-
tow poproszono o ustosunkowanie sie do pytania: ,,Czy Pana/Pani zdaniem
firma rodzinna to dobry pomysl na biznes?” (rys. 4).

Rysunek 4. Firma rodzinna jako pomyst na biznes w opinii badanych
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych.

W $wietle przeprowadzonych badan empirycznych okazalo sie, ze 67%
badanych jest zdania, iz prowadzenie firmy rodzinnej to dobry pomyst
na biznes, przy czym:

+  20% uznalo, ze jest to pomysl godny polecenia,

+  47% uznalo, ze niestety wystepuja istotne ograniczenia w prowadze-

niu takiego biznesu.

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, iz pomimo wielu pozytywnych cech ja-
kie zwigzane sa z rodzinnym charakterem biznesu (np. duza wrazliwo$¢ na
problemy innych, sympatia wéréd czlonkéw rodziny, dobra znajomos$é pro-
blemo6w innych pracownikéw) wystepuja takze liczne ograniczenia wynikaja-
ce z rodzinno$ci, m.in.:

- ograniczenie dostepu profesjonalnych menedzeréw, w zwiazku z nasta-

wieniem na przekazanie przedsiebiorstwa nastepnemu pokoleniu,

- niebezpieczenistwo autorytaryzmu w zarzadzaniu przez wlasciciela, po-

wodujace ograniczenie inicjatywy podwladnych,

- konflikty miedzypokoleniowe oraz miedzy grupa rodzinng i pozarodzin-

na w przedsiebiorstwie,

+  bledy strategiczne z powodu braku profesjonalnych kadr menedzerskich,

+  brak sprecyzowanego/sformalizowanego podzialu kompetencji wérod

kadry zarzadzajacej [Sutkowski, Marjaniski 2011, s. 98].
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Analiza materialu badawczego wykazala, iz w opinii badanych istnieje sze-
reg barier utrudniajacych funkcjonowanie firm rodzinnych na rynku (rys. 5).

Rysunek 5. Bariery w funkcjonowaniu firm rodzinnych w opinii badanych
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych.

Analiza materialu badawczego wykazala, ze odpowiedzi na powyzsze za-
gadnienie ma zblizona strukture odpowiedzi. Zdaniem 10% badanych proble-
my osobiste wlascicieli firm rodzinnych w najwiekszym stopniu ograniczaja
jej dzialalno$é. Zwigzane jest to zapewne z przenoszeniem probleméw na zycie
zawodowe, a tym samym na zarzadzanie firma rodzinng. Kolejnymi ograni-
czeniami wedlug badanych sa: ztozone przepisy prawa (9%), praca z cztonkami
rodziny (9%), przerost biurokracji, brak wsparcia ze strony rzadowej, zbyt duza
konkurencja, problemy z finansowaniem dziatalno$ci, nieadekwatno$é¢ wie-
dzy zdobytej na studiach, zbyt wysokie koszty zatrudnienia (po 8% wskazan).
Na uwage zastuguje fakt, iz 15% badanych (rys. 6) nie poleca prowadze-
nia przedsigbiorczos$ci rodzinnej ani tez wspolpracy z nig. Poniewaz
przedsigbiorczos¢ rodzinna jest pozytywnie odbierana, w dalszej czesci
badania respondentéw poproszono wskazanie czynnikéw decydujacych
o ich sukcesie na rynku (rys. 6).
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Rysunek 6. Czynniki decydujace o sukcesie firm rodzinnych w opinii badanych
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych.

Analiza materialu badawczego wykazala, ze czynnikiem w najwiekszym
stopniu decydujacym o sukcesie firm rodzinnych jest doswiadczenie (24%)
a takze ciezka praca (19%). To wlasne dzieki tym dwém cechom, zdaniem ba-
danych mozna osiggnac¢ sukces na rynku. Oczywiécie w polaczeniu z takimi
cechami jak umiejetno$¢ ponoszenia porazek, a takze ambicja osiagniecie
sukcesu jest wieksze. Wérdd pozostalych czynnikéw znalazly sie: zasoby fi-
nansowe (16%), kontakty w branzy (11%), zdolnoS$ci przywodcze (7%), umie-
jetno$¢ ponoszenia porazek (9%), intuicja (5%).

W $wietle przeprowadzonych badan empirycznych okazalo sie, ze firmy
rodzinne zdaniem:

+ 67% badanych sa SciSlej zwiagzane ze spolecznoscia lokalna niz firmy

nie rodzinne,

+  71% badanych ksztaltujg specyficzne dla rodzinnego biznesu stosunki
pracy nie tylko pomiedzy zatrudnionymi cztonkami rodziny, ale takze
pomiedzy pozostalymi pracownikami,

+  62% badanych sa w stanie stworzy¢ lepsze warunki do rozwoju zawo-
dowego niz firmy nierodzinne.

Uzyskane wyniki badan pozwolily takze oceni¢ znaczenie celow dla jakich

funkcjonuje firma rodzinna (rys. 7).
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Rysunek 7. Cele funkcjonowania firm rodzinnych w opinii badanych

Stabilizacja # ‘ 10%

Utrzymanie dla rodziny 13%
Wyzszy poziom zy cia rodziny W 22%
Tworzenie miejsc pracy dla rodziny 15%
Wazrost zy skow 10%
Rozwa) - wzrost udzialu w rynku 10%
Wejscie 1 utrzymanie si¢ narynku 13%
Zagpokajanie potrzeb klientow 794
(I) *I 10 15 20 25

wartos¢ procentowa
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych.

Analizujac dane zamieszczone na rysunku 6 mozna stwierdzi¢, iz 22% ba-
danych uwaza, ze gléwnym celem prowadzenia firmy rodzinnej jest dgzenie
do zapewnienia wyzszego poziomu zycia rodziny, nastepnie tworzenie miejsc
pracy dla czlonkéw rodziny (15%) oraz z jednej strony utrzymanie rodzi-
ny, z drugiej utrzymanie sie na rynku (po 13% wskazan). Zdaniem A. Blikle
[2012, s. 11].celem, ktory stawia sobie jako najwazniejszy wiekszo$¢ firm ro-
dzinnych, jest utrzymanie firmy przez 20-30 lat, aby przekazac ja kolejnemu
pokoleniu. Ze nie jest to zadanie malo ambitne moze §wiadczy¢ fakt, ze dzi$
Srednia dlugos$¢ zycia firmy na $wiecie to wlaénie okolo 30 lat .

ZakonAczenie

Przeprowadzone badania empiryczne wérod studentéw pierwszego roku stu-
diéw niestacjonarnych II stopnia, kierunku Zarzadzanie, mialy na celu zebra-
nie opinii dotyczacych funkcjonowania firm rodzinnych na rynku polskim.
Zasadniczym problemem badawczym bylo poznanie opinii na temat wplywu
rodzinnego charakteru na funkcjonowanie firm rodzinnych, réznic wystepu-
jacych pomiedzy firmami rodzinnymi a nierodzinnymi, a takze czynnikow
decydujacych o sukcesie firm rodzinnych. Z przeprowadzonych badan wyni-
ka, iz wiekszo$¢ uzyskanych wynikéw Swiadczy o pozytywnym nastawieniu
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do przedsiebiorczoéci rodzinnej, pomimo iz jest ona traktowana gléwnie jako
doskonale narzedzie marketingowe, dzieki ktéoremu firmy rodzinne sg bar-
dziej konkurencyjne niz firmy nierodzinne. Zadaniem respondentéw celem
prowadzenia firmy rodzinnej jest dgzenie do zapewnienia wyzszego poziomu
zycia rodziny, co zwigzane jest z tworzeniem miejsc pracy dla cztonkéw ro-
dziny oraz jej utrzymaniem. Ponadto w opinii badanych firmy rodzinne to
specyficzna forma prowadzenia dzialalnoSci gospodarczej, ktéra rézni sie od
firm nierodzinnych przede wszystkim tradycja, warto$ciami, panujaca atmos-
fera w pracy, elastycznoscia czy brakiem obiektywizmu w ocenie realizacji za-
dan przez czlonkéw rodziny a pozostalymi pracownikami. Co wiecej, rodzin-
ny charakter biznesu jest atutem dla firmy, ktéry powinien by¢ eksponowany
podczas dialogu z szerokim gronem interesariuszy. Firmy rodzinne sa w sta-
nie stworzy¢ lepsze warunki do rozwoju zawodowego a takze sa $cislej zwigza-
ne ze spoteczno$cia lokalng niz firmy nierodzinne. Niestety prowadzenie ro-
dzinnego biznesu ma swoje ograniczenia, wérdd ktérych najwieksze znaczenie
maja problemy osobiste wlasScicieli, przekladajace sie na funkcjonowanie fir-
my oraz zatrudnianie czlonké6w rodziny, gdzie najczeSciej wystepuja dylematy
etyczne. Zatem istotne jest okreSlenie norm zachowan w relacjach wewnatrz
firmy. Pomimo wielu wylonionych barier, respondenci wskazali rowniez sze-
reg czynnikdéw wplywajacych na sukces firm rodzinnych, wérod ktorych naj-
wieksze znaczenie ma do$wiadczenie i ciezka praca.



Obrazy przedsiebiorczosci rodzinnej 347

Bibliografia

Blikle A. (2012), Warto$¢ dobrego imienia firmy rodzinnej, ,Magazyn Firm
Rodzinnych”, nr 4, s. 11.

Kempa E. (2011), Strategia rozwoju firm rodzinnych w sektorze MDMSP,
»Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie”, t. XII, z. 7.

Leszczewska K. (2012), Wyréznianie rodzinnosci jako specyficznej cechy prowadzenia
dzialalno$ci gospodarczej, Przedsiebiorczo$é i Zarzadzanie, t. X1I1, z. 7.

LewandowskaA., Hadry$-Nowak A. (2012), Wybrane aspekty psychologiczne w procesie
sukcesji polskich przedsiebiorstw rodzinnych, Przedsiebiorczoé¢ i Zarzadzanie, t. XII,
z.7.

Marjanski A., Marjanska ). (2011), Uwarunkowania strategii malych i $rednich
przedsiebiorstw rodzinnych, Przedsiebiorczosé i Zarzadzanie, t. XII, z. 7.

Maczyiska M. (2012), Czy rodzinnos$é firmy to atut?, ,Magazyn Firm Rodzinnych”, nr
4.

Stradomski M. (2010), Finansowanie obce firm rodzinnych na rynku niedoskonalym,
PWE, Warszawa.

Sutkowski t., Marjanski A. (2011), Firmy rodzinne. Jak osiqgnq¢ sukces w sztafecie
pokolen, Poltext, Warszawa.






Rozdziat IV
Rola biznesu rodzinnego w gospodarce







Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN - ISSN 1733-2486
Tom XV, Zeszyt 7, Czes¢ lll, ss. 351-368

Nataliya Chukhray

Spoteczna Akademia Nauk

Igor Kulyniak

Narodowy Uniwersytet ,Politechnika Lwowska”

Rodzinny biznes oczami polskich oraz
ukrainskich studentéw
Family business from the perspective of Polish and Ukrainian

Abstract: The article deals with the problems of development of the family busi-
ness in Ukraine. It is studied the attitude of students to organization of family
business. Also the barriers of family business in Ukraine are identified and the
directions of their solution are given in the article.

Key-words: family business, small business, medium business, large business,
family, youth.

1. Wprowadzenie

Deklaracja niepodleglosci Ukrainy nasilila rozwoj gospodarki narodowej
i rozwdj skutecznych form przedsiebiorczosSci, zwlaszcza firm rodzinnych.
Podstawowa forme przedsiebiorstwa rodzinnego stanowia male i Srednie
przedsiebiorstwa. Poczatek dzialalnoSci wiekszoSci bizneséw zwiazany jest
z reguly z niewielkim rozmiarem organizacji. Rodzinny biznes w postaci
malych i §rednich przedsiebiorstw — wielka, dynamiczna i elastyczna forma
gospodarki, za pomoca ktoérej mozna szybko mobilizowa¢ niezbedne zasoby
finansowe i produkcyjne, przyspieszy¢ tempo postepu naukowego i techno-
logicznego, rozwigza¢ problem zatrudnienia oraz tworzenia stabilnej klasy
$redniej. Ponadto male firmy sa w stanie szybko reagowac¢ na zmieniajace
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sie warunki rynkowe. Rodzinno$é i ograniczona wielko$é podmiotu i jego
zasobOw stanowia najbardziej charakterystyczne cechy wiekszoSci przedsie-
biorstw rodzinnych i w zasadniczy sposéb wplywaja na spos6b zarzadzania
nimi [Firmy rodzinne w polskiej gospodarce - szanse i wyzwania 2009].

Rodzinny biznes odgrywa istotna role we wspieraniu gospodarek wie-
lu krajow, zapewniajac do 95 % wzrostu PKB i zatrudnienie, czesto nawet
ponad 50 % wszystkich miejsc pracy [Kirenkina 2011]. Tak wiec, wedlug ostat-
nich badan Komisji Europejskiej, w calej Europie wystepuje duza liczba
malych przedsiebiorstw. W Europie tak zwane przedsiebiorstwa mikro (do
9 pracownikéw) oraz male przedsiebiorstwa (10-49 pracownikéw) stano-
wia 53 % wszystkich przedsiebiorstw. W Unii Europejskiej istnieje ponad
19 milionéw firm rodzinnych, co stanowi ponad 95 % wszystkich przed-
siebiorstw przemyslowych. Zatrudniaja ponad 70 mln o0s6b, zapewnia-
jac dwie trzecie wszystkich miejsc pracy. Przedsiebiorstwa rodzinne staly
sie zjawiskiem masowym we Wloszech: 9o % firm jest wlasnoécia i / lub
jest eksploatowane przez jedna rodzine, obroty firm rodzinnych wynosa
ponad 40 % PKB, w poréwnaniu do 17 % w Niemczech i 26 % we Francji
[Budynskij 2014]. Ponad 50 % duzych firm niemieckich jest wlasnoScig rodzin.
W roku 2011 roczny obrot setek najwiekszych firm w Niemczech wynidst po-
nad 2 miliardy EUR, z czego okolo 915 miliardéw dotyczy firm rodzinnych
[Formuta sukcesu firm rodzinnych - Doswiadczenie Niemcéw 2012].

Badania i analiza dzialalnoS$ci firm rodzinnych znajduja swo6j poczatek
w drugiej polowie lat 70 ubieglego wieku. Pod koniec wieku XX uaktyw-
nilo sie miedzynarodowe grono badaczy o utrwalonej reputacji, z dorob-
kiem naukowym w tej dziedzinie oraz ze zbiorem teorii i paradygmatéow
badawczych, w ramach ktérych mozna prowadzi¢ badania firm rodzinnych
[Firmy rodzinne w polskiej gospodarce - szanse i wyzwania 2009].

Firmy rodzinne sa silg polskiej gospodarki: dzialaja dtuzej, zwalnia-
ja rzadziej. Rodzinne przedsiebiorstwa wypracowuja okoto 40 % polskiego
PKB i stanowig okolo 36 % polskich firm. Prezes Inicjatywy Firm Rodzin-
nych w Polsce Andrzej Blikle podkresla, ze takie przedsiebiorstwa dobrze
poradzily sobie ze spowolnieniem gospodarczym w czasie kryzysu $wia-
towego w 2009 r., poniewaz maja przewage nad wielkimi korporacjami
[Firmyrodzinnestanowigosilepolskiejgospodarki2014]. Planowaniewpolskichfirmach
rodzinnych odbywa sie w perspektywie jednego pokolenia, a nie kilkuletniej
kadencji zarzadéw. Pracownicy i wlaéciciele takich przedsiebiorstw cze$ciej
gotowi sa ponosic straty i ciezej pracowac, zeby utrzymacé czy rozwinac firme.

Na Ukrainie rodzinny biznes to relatywnie nowe zjawisko. Niezalez-
na Ukraina istnieje tylko 23 lata. To wowczas, bezposrednio po ogloszeniu
niepodleglo$ci w roku 1991, powstaly pierwsze ukrainskie prywatne firmy
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[Lech 2011]. Pomimo oczywistych korzySci, wynikajacych z rodzinnego biznesu,
ta forma dzialalno$ci na Ukrainie jest slabo rozwinieta ze wzgledu na szereg
barier, ktore uniemozliwiajg jej rozwoj. Wyniki prowadzonych przez autoréw
badan dowodza, ze na Ukrainie, na wczesnym etapie rozwoju, firmy rodzinne
nie zajely jeszcze czolowego miejsca w gospodarce narodowej, podczas gdy
w wiodacych krajach §wiata biznes rodzinny odgrywa wazna role w rozwoju
gospodarczym. Warto doda¢, ze prowadzenie rodzinnego przedsiebiorstwa,
szczegblnie na Ukrainie, nie jest latwe. Poprawy wymaga nie tylko infra-
struktura, ale przede wszystkim rozwigzania prawne. Warunki prowadzenia
firmy, sukcesja czy rozwdj w zglobalizowanym $wiecie sa najwiekszymi wy-
zwaniami, z ktérymi muszga zmierzy¢ sie wlasciciele rodzinnych biznesow.

Jak wskazuja eksperci, poziom wiedzy i do§wiadczen os6b zarzadzajacych
iwladcicieli firm rodzinnych na temat rozwiazywania tych specyficznych pro-
bleméw jest ograniczony. Warto wiec zastanowi¢ sie nad ogblnymi pytania-
mi, zwlaszcza nad tym, w jaki sposéb przedsiebiorstwa rodzinne moga poko-
nywac stojace przed nimi bariery i problemy rozwojowe?

Wazne jest, aby nauczy¢ postaw prowadzenia rodzinnego biznesu mtodych
ludzi, w tym studentow szkoél wyzszych. Warto zauwazyé, ze istnieje wiele
barier, ktore utrudniaja rozwoj przedsiebiorczoéci mlodziezy. Istnieje tez po-
trzeba analizy motywacji studentéw do prowadzenia wlasnej firmy rodzinne;j.

Ze wzgledu na to, ze postawy studentéw do prowadzenia rodzinnego biz-
nesu nadal pozostajg niezbadane, celem pracy jest wypelnienie istniejacej
luki informacyjnej, a w szczego6lnosci dostarczenie wiarygodnych danych na
temat sytuacji rodzinnej firmy na Ukrainie, stosunku studentéw do prowa-
dzenia rodzinnego biznesu, zidentyfikowanie barier hamujacych rozwoj ro-
dzinnego biznesu na Ukrainie w celu ich rozwigzania.

2. Analiza rozwoju rodzinnego biznesu na Ukrainie

Rowniez na Ukrainie wzrasta §wiadomo§é znaczenia malych firm, zwlaszcza
firm rodzinnych, w gospodarce i zyciu spolecznym. Na Ukrainie niektore dzia-
lalnoS$ci gospodarcze, jak produkcja i handel dobrami turystycznymi, prowa-
dzone sa prawie wylacznie przez male firmy.

Raport analityczny na temat stanu i perspektyw rozwoju malych i $red-
nich przedsiebiorstw na Ukrainie, przygotowany przez Panstwowa Shuz-
be Ukrainy ds. Polityki Regulacji i Rozwoju Przedsiebiorczosci, informu-
je, ze 01.01.2012 w strukturze krajowych przedsiebiorstw udzial malych
przedsiebiorstw stanowit 93,7 % , Srednich — 5,7 % , a 0,6 % — to duze
podmioty gospodarcze (Rys. 1).
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Rysunek 1. Udziat firm wedtug ich wielkosci jako procent catkowitej liczby przedsiebiorstw
na Ukrainie - stan na 01.01.2012

(.luz.e $rednie
przed51¢b10rstw a‘\\\\ — przedsiebiorstwa
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/

Zrédto: Raport analityczny o stanie oraz perspektywach sektora matych i érednich przed-
siebiorstw w Ukrainie w latach 2010-2011.

przedsigbiorstwa
93,7%

Na tle wspolnoty europejskiej Ukraina posiada nieco mniejsza Sredng
liczbe malych i Srednich przedsiebiorstw, ktéra w odniesieniu do caltkowitej
liczby przedsiebiorstw w Polsce stanowi 99,8 %. Przedsiebiorstwa te zatrud-
niaja prawie 70 % 0s6b zatrudnionych w kraju [Gtéwny Urzad Statystyczny 2012].

Na dzien 01.01.2012 r. calkowita liczba malych firm w Ukrainie na 10
tysiecy ludno$ci wynosita 360 jednostek, czyli o 22,41 % mniej w poréwna-
niu z poprzednim rokiem. Zmniejszenie tego wskaznika bylo spowodowane
spadkiem ilo$ci 0séb fizycznych, prowadzacych wlasna dziatalno$c, z 394 do
290 jednostek na 10 tysiecy osob, stanowigcych ludnos§¢ Ukrainy. Wskaznik
ilo$ci malych firm w latach 2010-2012 prawie nie ulegal zmianie — 70 jed-
nostek na 10 tysiecy mieszkancéw Ukrainy. Dla poréwnania w 2009 r. ten
wskaznik wynosil 82 jednostki, przede wszystkim ze wzgledu na negatywne
skutki §wiatowego kryzysu finansowego i niekorzystny dla malych firm nowy
kodeks podatkowy obowiazujacy od 2010 roku.

Mozna szacowaé, ze duze przedsiebiorstwa wytwarzaja co najmniej 48,7 %
ogo6tu ukrainskiego PKB (stan na 01.01.2012) [Raport analityczny o stanie
oraz perspektywach sektora matych i srednich przedsiebiorstw na Ukrainie
w latach 2010-2011]. Zgodnie z analiza sektor MMSP wytwarza 51,3% ukra-
inskiego PKB, w tym firmy $rednie — 33,8 %, male — 12,5 %, osobe fizyczne
prowadzace wlasng dzialalno$¢ — 5,0 % (Rys. 2).
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Rysunek 2. Udziat poszczegélnych przedsiebiorstw w ukrainskim PKB w % - stan na
01.01.2012 .

osobe fizyczne
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Zrédto: [Raport analityczny o stanie oraz perspektywach sektora matych i érednich przed-
siebiorstw w Ukrainie w latach 2010-2011[online], / http://www.dkrp.gov.ua/info/1220]

W grupie firm rodzinnych czeSciej wystepowaly podmioty sekeji han-
del hurtowy i detaliczny oraz dzialalno$¢ ustugowa (64 % firm rodzinnych).
Jednocze$nie niewielki udzial mialy firmy przemystowe i budowlane. Tylko
8,8 % firm rodzinnych dzialalo w sekeji przemyslu, 8,8 % — w rolnictwie oraz
7 % w budownictwie.

Sektor malych przedsiebiorstw, ktory stanowi dominujace Srodowisko,
w ktérym powstaja i funkcjonuja przedsiebiorstwa rodzinne, na Ukrainie nie
odgrywa jeszcze dominujacej roli w gospodarce narodowej. W krajach rozwi-
nietych od 40 % do 70% ogb6tu podmiotéw gospodarczych to mate przedsie-
biorstwa, te dane sg przedstawione w Tabeli 1.

Tabela 1. Udziat matych przedsiebiorstw w PKB, %

Kraj Udziat matych przedsiebiorstw w PKB,
Witochy 70

Finlandia 65

Niemcy 60

Czechy 53

UK 3
Francja 3
Polska 47

USA 46

Austria 45

Uzbekistan 40

Turcja 40

Kanada 30

Biatorus 23

Rosja 22

Kazachstan 17

Gruzja 16

Ukraina 15

Zrédto: Reporter: przetrwat za wszelka cene (...) 2013
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Ukraina przede wszystkim jest krajem przemystowym, ten sektor zwy-
kle jest skoncentrowany w érednich i duzych przedsiebiorstwach. Poczatki
rodzinnego biznesu siegaja upadku Zwigzku Radzieckiego, kiedy odbyla sie
masowa prywatyzacja, podzial wlasno$ci prywatnej, ktéra stala sie podsta-
wa tworzenia malych przedsiebiorstw. Badania pokazuja, ze male firmy na
Ukrainie sa na wezesnym etapie rozwoju i daja sobie rade znacznie gorzej niz
$rednie i duze przedsiebiorstwa. Jednak tempo wzrostu matych firm na Ukra-
inie wskazuje, ze maly biznes posiada wystarczajacy potencjal wewnetrzny.
Prowadzi to do potrzeby aktywizacji polityki panstwa w celu wspierania ma-
lych przedsiebiorstw. Wsparcie spoleczne inicjatyw mlodziezowych oraz za-
checanie mlodych ludzi do przyjmowania postaw przedsiebiorczych, a takze
budowanie wsparcia infrastruktury przedsiebiorczoéci mlodziezy, powinno
by¢ jednym z priorytetow Ukrainy, a zwlaszcza jej niektorych regionow.

3. Metodologia badania poréwnawczego

Na Ukrainie dotychczas nie prowadzono na szeroka skale badan poswieconych
biznesom rodzinnym — ani na potrzeby sektora komercyjnego, ani publiczne-
go. Brakowalo zatem wiarygodnych informacji na temat liczby, struktury oraz
udzialu tego typu przedsiebiorstw w ukrainskiej gospodarce. Ze wzgledu na
to, ze postawy mlodych ludzi, zwlaszcza studentéw uczelni, do prowadzenia
rodzinnego biznesu, nadal pozostaja niezbadane, celem badania stalo sie wy-
pelnienie istniejacej luki informacyjnej, a w szczeg6lno$ci dostarczenie wia-
rygodnych danych na temat stosunku studentéw do prowadzenia rodzinnego
biznesu oraz zidentyfikowanie barier w rozwoju rodzinnego biznesu na Ukra-
inie oraz w Polsce. Analiza por6wnawcza pozwolila wyciggna¢ pewne wnioski.

Badania przeprowadzono wéréd mlodziezy studenckiej studiéw magister-
skich uzupelniajacych na kierunku Zarzadzanie, w dwoch Uczelniach: Naro-
dowym Uniwersytecie ,,Politechnika Lwowska” (Lwow, Ukraina) oraz Spolecz-
nej Akademii Nauk (L6dz, Polska). Uczelnie te moga by¢ uwazane za podobne
pod wzgledem rozmiaru uczelni, iloéci studentdéw oraz kierunkéw ksztalcenia.

Narodowy Uniwersytet ,Politechnika Lwowska” — jedna z najwiekszych
na Ukrainie oraz najstarsza wyzsza techniczna instytucja edukacyjna na
Ukrainie i w Europie Wschodniej. Dzi$§ w ofercie dydaktycznej Uniwersytetu
znajduje sie 41 kierunkow studiéw pierwszego i drugiego stopnia, prowadzo-
nych w trybie stacjonarnym i niestacjonarnym, na ktoérych studiuje okolo 30
000 studentéw. Na wiekszoSci kierunkéw Uniwersytet ma uprawnienia do
nadawania tytulu doktora nauk oraz doktora habilitowanego.

Spoleczna Akademia Nauk (SAN) — najwieksza niepanstwowa uczelnia
w Polsce z liczba studentéw 17.000. Uczelnia daje mozliwoéé¢ podjecia stu-
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diéw na 24 kierunkach pierwszego i drugiego stopnia, prowadzonych w try-
bie stacjonarnym i niestacjonarnym, w siedzibie gtéwnej jak i 15 wydzialach
zamiejscowych. W 2000 roku SAN (wtedy Spoteczna Wyzsza Szkola Przed-
siebiorczo$ci i Zarzadzania), jako pierwsza uczelnia niepubliczna w Lodzi,
otrzymala pelne uprawnienia magisterskie, a od 2006 takze uprawnienia do
nadawania tytulu doktora nauk ekonomicznych.

Populacje generalng w badaniu stanowili studenci wymienionych uczelni,
studidéw zaocznych magisterskich uzupelniajacych na kierunku Zarzadzanie.
Tak zdefiniowana populacja zostala oszacowana na 150 studentow z kazdej
uczelni. Technika badawcza to bezpos$rednie indywidualne wywiady kwestio-
nariuszowe. Celem badania byla identyfikacja, analiza i por6wnanie motywa-
cji studentéw do prowadzienia rodzinnego biznesu oraz barier hamujacych
rozwoj biznesu rodzinnego w Polsce i na Ukrainie.

4. Wyniki przeprowadzonych badan

Przeprowadzone badania statystyczne wykazaly, ze wér6d badanych ukrain-
skich studentéw 22 % respondentéw ma rodzicéw (cztonkéw rodziny lub ro-
dzin), ktorzy posiadaja rodzinny biznes . W Polsce odsetek studentow, ktorych
rodzice posiadaja firme rodzinng jest nieco wiekszy, ale bliski ukrainskiemu
— 27 % calej proby. Wiekszo$c¢ respondentow jest gotowa w ciggu najblizszych
3-5 lat na otwarcie wlasnej dzialalno$ci gospodarczej (51 %), a niewiele mniej
planuje pracowac jako pracownik (41 %). Odsetek tych, ktorzy planuja konty-
nuowa¢ prace w firmie rodzinnej, stanowi zaledwie 7 % calej proby (Rys. 3).

Rysunek 3. Procentowy udziat odpowiedzi ankietowanych ukraifiskich studentéw na pyta-
nie dotyczace celéw dziatania na najblizsze 3-5 lat

nie pracowaé

kontynuowaé 1%
r0d21m710y/b12nes pracowad jako
? pracownik
41%

rozpoczgé wlasng
dzialalnos¢
gospodarcza
51%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wedlug badan Instytutu Socjologii Narodowej Akademii Nauk Ukrainy
30,6 % Ukraincéw chcialoby otworzy¢ firme, 18,7 % respondentéw odpo-
wiedzialo na to pytanie ,chyba tak”. W sumie daje to 49,3 % ankietowanych
(podobnie jak u Brytyjczykéw, Norwegdw i Stowakow - 50 % w kazdym kra-
jw), ktérzy rozwazaja stworzenie przedsiebiorstwa. Fakt ten znalazt odzwier-
ciedlenie w ostatnim badaniu miedzynarodowym, przeprowadzonym przez
Global Entrepreneurship Monitor. Skromny udzial malych przedsiebiorstw
w krajowym PKB na Ukrainie wskazuje na duza rozbiezno$¢ miedzy marze-
niami mtodziezy, a rzeczywisto$cia na Ukrainie [Przezy¢ za wszelka cene...2013].

Wyniki wskazuja, ze w Polsce odsetek tych, ktérzy planuja kontynuowaé
rodzinny biznes, jest wyzszy niz na Ukrainie i wynosi 21 %. Udzial mtodych
ludzi, ktérzy sa gotowi do pracy jako pracownicy na etatach, a nie wlasciciele
wlasnych firm, wynosi 40 % (Rys. 4).

Rysunek 4. Procentowy udziat odpowiedzi ankietowanych, polskich studentéw, na pytanie
dotyczace celéw dziatania na najblizsze 3-5 lat

kontynuowac
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jak potwierdzaja wyniki badan (Rys. 5, 6), ukrainscy studenci sa bardziej
pozytywnie nastawieni do stworzenia wlasnej firmy (38 % pozytywnych od-
powiedzi), niz polscy respondenci (tylko 19 % odpowiedzi ,tak”). Mozna to
wythumaczy¢ tym, ze firma rodzinna dla ukrainskiego spoleczenstwa jest
stosunkowo nowym zjawiskiem rynkowym, a firmy rodzinne na Ukrainie
funkcjonuja w warunkach niestabilno$ci gospodarczej, przy wzroScie bezro-
bocia, braku klasy $redniej i obecno$ci wielu innych spoleczno — gospodar-
czych probleméw.
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Rysunek 5. Procentowy udziat odpowiedzi ankietowanych ukraifskich studentéw na
pytanie dotyczace checi zatozenia wtasnej firmy rodzinnej z udziatem partneréw lub
cztonkéw rodziny, %

nie wiem
27% tak
38%

nie
35%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Rysunek 6. Procentowy udziat odpowiedzi ankietowanych polskich studentéw na py-
tanie dotyczace checi zatozenia wtasnej firmy rodzinnej z udziatem partneréw lub
cztonkéw rodziny, %

tak

19%

nie wiem
39%

nie
42%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Chcaca zalozy¢ swoja firme mlodziez na Ukrainie preferowala wybér jako
partnerdéw biznesowych przede wszystkim osoby spoza rodziny — pracowni-
kéw z do$wiadezeniem i wiedza w wybranej dziedzinie (39 %) lub kolegow
(24 %), czesciej niz krewnych lub czlonkéw rodziny (16 %) (Rys. 7).
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Rysunek 7. Procentowy udziat odpowiedzi ankietowanych ukraifskich studentéw na pyta-
nie dotyczace preferencji wyboru partneréw biznesowych w przypadku otwierania firmy, %
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Niski odsetek mlodziezy polskiej (tylko 10 % proby badawczej) wykazal
gotowo$¢ do zaangazowania jako partnerow czlonkéw swoich rodzin w przy-
padku otwierania dzialalno$ci gospodarczej. O wiele wieksze jest zaintereso-
wanie wspdlpraca z przyjaciélmi oraz fachowcami w wybranych dziedzinach.
Gloéwne argumenty to: brak zrozumienia w jaki sposob czlonek rodziny moze
byé zaangazowany do dzialalnoSci, nieche¢ do angazowania sie w pewne
dzialania, pragnienia mlodziezy do niezaleznoS$ci przez samodzielne organi-
zowanie wlasnego biznesu, brak warunkéw do wspoélnego prowadzenia dzia-
lalnoSci gospodarczej z cztonkami rodziny itp.

Istnieje kilka czynnikow, ktore utrudniaja rozpoczecie mlodymi ludziom
wlasnego rodzinnego biznesu:

-+ brak $rodkéw finansowych i materialnych, co wynika z braku sku-
tecznego mechanizmu finansowego wsparcia rodzinnego biznesu (wy-
soki koszt kredytu, niekorzystne warunki takich form finansowania,
transakcja jak leasing itp.);

- brak do$wiadczenia i wiedzy, z powodu niskiej jakoSci ksztalcenia
studentbéw, zwlaszcza z braku odpowiednich programoéw szkolen i do-
radztwa dla firm rodzinnych oraz uslug szkoleniowo-doradczych;

+  brak partnera — czlonka rodziny do wspolnego dzialania oraz wspol-
wlasnoéci firmy. Wspoélny biznes moze prowadzi¢ do nieporozumien
w rodzinie, nienawiéci, walki o sukcesje.

+  brak wspdélnych celow czlonkéw rodziny prowadzacych dzialalnosé
gospodarczg, np. lepsze warunki pracy w innej firmie i wiele innych.
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Procentowy udzial odpowiedzi ankietowanych ukrainskich studentéw na
pytanie dotyczace czynnikéw utrudniajacych organizacje rodzinnego biznesu
w Polsce i na Ukrainie (Rys. 8 i 9).

Rysunek 8. Procentowy udziat odpowiedzi ankietowanych ukraifskich studentéw na pyta-
nie dotyczace czynnikéw utrudniajacych organizacje rodzinnego biznesu, %
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Rysunek 9. Procentowy udziat odpowiedzi ankietowanych polskich studentéw na pytanie
dotyczace czynnikéw utrudniajacych organizacje rodzinnego biznesu, %
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jak wynika z badan (Rys. 8, 9), brak srodkow finansowych i materialnych
(42 % ukrainskiej mlodziezy, 62 % polskiej mlodziezy) jest jednym z najwaz-
niejszych czynnikéw, ktéry utrudnia organizacje wlasnej firmy rodzinne;j.
Fakt ten jest catkiem uzasadniony ze wzgledu na niski rozwdj gospodarczy,
brak stabilnych Zrédel dochodéw, wysoka wartosé kosztow kredytowych oraz
innych zasob6w finansowych. Jako istotne bariery respondenci uwazaja tez
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brak doswiadczenia i wiedzy, niezbednej do zorganizowania wlasnego bizne-
su rodzinnego (27 % ukrainskiej proby, 14 % polskiej mlodziezy). Przeszkoda
jest tez praca w innym przedsiebiorstwie, a w przypadku studentéw nauka
(dla 29 % ukrainskiej mtodziezy, 19 % polskiej mlodziezy) .

Zanajbardziej popularne branze, w ktérych powstaja wlasne firmy rodzin-
ne uwaza sie: wsrod firm ukraifskich: handel hurtowy i detaliczny (17,6 %
proby), hotele i restauracje (16,2 %), dzialalnos¢ ustugowa (14,9 %), turystyke
(13,5 %) (Rys. 10). Wysoki odsetek przedsiebiorczosci rodzinnej w powyz-
szych branzach mozna najprawdopodobniej wigza¢ z niskim kosztem wej-
$cia na rynek. Te dane potwierdzone s statystyka panstwowg, wedlug ktorej
46 % podmiotéw gospodarczych, ktore sa zarejestrowane na Ukrainie w 2013
roku, zajmuje sie handlem [Nazwany najbardziej popularny sposéb...2013].

Wedlug wynikéw badan za najmniej atrakcyjne branze ukrainskie mlo-
dzi ludzie uwazajg przetworstwo przemystowe (tylko 5,4 % calej proby) oraz
rolnictwo (odpowiednio 6,8 %). Niski odsetek przedsiebiorczo$ci rodzinnej
w powyzszych branzach mozna najprawdopodobniej wigza¢ z wysokim kosz-
tem wejscia na rynek, ktéory wymaga realizacji powaznych inwestycji finan-
sowych i materialnych, oraz dlugi okres zwrotu tych inwestycji. Rolnictwo
na Ukrainie jest w gorszej sytuacji ze wzgledu na op6Zznienia w platnoéci za
produkty sprzedane, niski poziom transakcji “futures” na rynkach rolnych,
dhuga trwaloéé produkcyjno-dystrybucyjnego cyklu produkecji rolniczej, nie-
rozwigzane na poziomie panstwa problemy wlasno$ci ziemi.

Rysunek 10. Procentowy udziat odpowiedzi ankietowanych ukraifiskich studentéw na pyta-
nie dotyczace sektordw, w ktérych chcieliby rozpoczaé biznes rodzinny, %
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Przeprowadzone analizy pokazaly, ze procentowy udzial odpowiedzi an-
kietowanych polskich studentéw (Rys. 11) na pytanie dotyczace sektorow,
w ktorych chcieliby rozpoczaé biznes rodzinny wyglada inaczej nizeli na
Ukrainie. Polska mlodziez, jak i ukrainska, preferuje rozpoczecie wlasnej
dzialalno$ci rodzinnej w handlu (17,6 % préby badawczej), ale byla tez czesé
studentow (18,2 %), ktorzy chea rozpoczac dziatalnosé gospodarcza w formie
firmy rodzinej w dziedzinie przetworstwa przemystowego (18,2%). Otrzymane
dane koreluja z wynikami otrzymanymi w Projekcie PARP, w jednym ze zna-
czacych badan w tym zakresie. Wedlug badan PARP firmy rodzinne w Polsce
najczesciej mozemy spotkaé w nastepujacych sekcjach gospodarki: H (hotele
i restauracje), D (przetworstwo przemystowe), I (transport i gospodarka ma-
gazynowa) i G (handel hurtowy i detaliczny). W sumie 76% przedsiebiorstw
rodzinnych bylo zwigzanych z wymienionymi sekcjami PKD, w tym zwlasz-
cza z sekcja G (45%) [Firmy rodzinne w polskiej gospodarce - szanse i wyzwania 2009].

Rysunek 11. Procentowy udziat odpowiedzi ankietowanych polskich studentéw na pytanie
dotyczace sektoréw, w ktérych chcieliby rozpoczaé biznes rodzinny, %
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Decyzja dotyczacza wyboru formy organizacyjno-prawnej organi-
zacji podmiotu gospodarczego powinna by¢ oparta na zestawieniu za-
let i wad firmy rodzinnej. Ranking zalet i wad organizacji firmy rodzinnej
przedstawiony zostal w tabeli 2.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze firmy rodzinne boryka-
ja sie z problemami zwigzanymi ze specyfikg sektora MMSP (lub calej pol-
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skiej gospodarki), jak réwniez ze szczegblnymi problemami zwigzanymi
z rodzinna wlasno$cia i zarzadem.

W opinii studentéw najwieksza zaleta rodzinnego biznesu jest brak nie-
oczekiwanych zaniechan, ktére moga spowodowac straty finansowe. Czlon-
kowie rodziny sg zazwyczaj Swiadomi wzajemnych planéw osobistych (Slub,
urodzenie dzieci itp.), co pozwala przewidzie¢ i uniknaé potencjalnych pro-
blemoéw w biznesie. W praktyce zatrudnieni pracownicy zwykle nie ostrze-
gaja o takich sytuacjach i czesto informuja o nich w najgorszym mozliwym
momencie [Rodzinny biznes: zalety i wady].

O zaletach firm rodzinnych mozna méwi¢ tylko wtedy, gdy firma jest wla-
Sciwie zorganizowana, skutecznie rozwija sie, a zaangazowani w nig czlonko-
wie rodziny i pozostaly personel sa zadowoleni z pracy.

Najwazniejsza wada rodzinnego biznesu, wedlug respondentéw jest moz-
liwo$é powodowania konfliktow w firmie z powodu dumy i checi konkurowa-
nia pomiedzy czlonkami rodziny.

Tabela 2. Ranking zalet i wad organizacji firmy rodzinnej

Ranking : zalety R Wady
1 Brak nieoczekiwanych zaniechan, ktére Mozliwos¢ powodowania konfliktéw
moga spowodowac straty finansowe w firmie z powodu dumy i checi konkuro-
e e wania pomiedzy cztonkami rodziny
2 Mozliwosé zaangazowania swoich dzieci Brak wiarygodnosci firmy w oczach
do biznesu e cztonkow rodziny
3 Maksymalizacja dochodu z rodzinnego Nieuzasadnione powotanie niekompe-
biznesu, szybki zwrot zainwestowanego tentnych pracownikéw tylko z powodu
budzetu rodzinnego wiezi rodzinnych; nieréwne traktowanie
e e pracownikéw z rodziny i spoza rodziny
4 Mozliwos¢ zatrudnienia cztonkéw ro- Krewni i cztonkowie rodziny nie zawsze
dziny s3 wtasciwymi osobami na wtasciwych
miejscach; problemy z t3czeniem rél
zawodowych i rodzinnych przez zatrud-
e e nionych pracownikéw z rodziny
5 Mozliwosé przekazania dziedzictwa, Trudnosci w pozyskiwaniu znacznych
zapewnienia przysztosci dzieciom ilosci kapitatu, brak kapitatu na rozpo-
e e czecie dziatalnosci
3 Wysoki poziom wolnosci oraz niezalez- Mozliwos¢é nieporozumien miedzy czton-

nosci kami rodziny

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jakwskazujabadacze[Firmyrodzinnewpolskiejgospodarce-szanseiwyzwania2009]
zbyt $cisle zintegrowanie zycia rodziny z zyciem firmy i przenoszenie ewen-
tualnych konfliktéw rodzinnych na sfere biznesu moze powodowaé pewne
problemy zarzadcze. R6zni ludzie maja r6zne zdolnoSci i mozliwosci, czesto
okazuje sie, ze nowy partner, czlonek rodziny, szybko rozwija nowa dzialal-
no$c i coraz lepiej i wiarygodnej, niezeli to robil zalozyciel. W konsekwencji
takiej sytuacji, zdarza sie, ze czlonek rodziny otwiera swoja firme i zabiera
cze$¢é pracownikow, a relacje z poprzednimi wspolpracownikami z rodziny sg
czesto zepsute na zawsze [Rodzinny biznes: zalety i wady].
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5. Zakonczenie

Wiyniki przeprowadzonych badan motywacji mtodziezy studenckiej z Ukrainy

i Polski do prowadzenia rodzinnego biznesu wskazuja na kilka aspektow.
1. Problematyka firm rodzinnych na Ukrainie podejmowana jest od
stosunkowo niedawna. W ostatnich latach mozna zauwazy¢ tenden-
cje do aktywizacji dyskusji naukowych i politycznych, dotyczacych
warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych na Ukrainie,
badania barier utrudniajacych ich rozwoj oraz ogolnych kierunkow
wspierania rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych.
2. Na Ukrainie rodzinny biznes to relatywnie nowe zjawisko. Ni-
ski udzial firm rodzinnych w gospodarce Ukrainy podyktowany jest
przede wszystkim czynnikami historycznymi, w tym odgérnym za-
leceniem typu gospodarki oraz zakazem posiadania prywatnej wla-
snoéci az do uzyskania niepodleglo$ci w 1991 r. Ukraina stopniowo
przechodzi do gospodarki rynkowej oraz wzmocnienia prywatnej wla-
snosci, ktora jest podstawa rodzinnego biznesu.
3. Doswiadczenia krajow rozwinietych wskazujg, ze rozwdj firm rodzin-
nych na Ukrainie moze sta¢ sie jednym z najbardziej obiecujacych ob-
szarb6w ozywienia gospodarczego. Rodzinna firma moze rozwiazaé wiele
probleméw dotyczacych bezrobocia, niestabilno$ci spolecznej oraz wy-
eliminowania zaklécen na rynkach towarowych i ustugowych. Moze tez
wplynaé na zmniejszenie monopolu oraz podwyzszenie elastyczno$ci
i demokratyzacji rynkow. Statystyki pokazuja, ze w krajach rozwinietych
udzial MSP w PKB jest nawet do szeéciu razy wyzsze niz na Ukrainie.
4. Analiza badania wykazala niewielki procent gotowos$ci studentéw
Ukrainy do prowadzenia rodzinnego biznesu (udzial polskich studentow,
ktorzy sa gotowi do kontynuowania rodzinnego biznesu jest trzy razy wyz-
szy niz ukrainskich studentéw). Pomimo oczywistych korzy$ci wynikaja-
cych z prowadzenia rodzinnego biznesu, ta forma dzialalnoéci na Ukrainie
jest stabo rozwinieta ze wzgledu na szereg barier, ktére uniemozliwiaja jej
rozwdj. Przedsiebiorstwa rodzinne borykaja sie ze specyficznymi proble-
mami, wynikajacymi z rodzinnego charakteru, dotyczacymi sfery zarza-
dzania oraz stosunkow spolecznych. Problemem, jaki pojawia sie przy po-
wstawaniu ukrainskich firm rodzinnych jest brak wiedzy na temat szans
i zagrozen wynikajacych z rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa.
5. Nalezy pamieta¢, ze rzadowe wsparcie inicjatyw przedsiebiorczych
wérdd mlodych ludzi musi stac¢ sie istotnym elementem polityki rza-
du, majacej na celu rozwoj biznesu i gospodarki panstwa, jako calo-
Sci, a w szczegoblnoéci niektorych regiondw. Wskazane jest opracowanie
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i wdrozenie programéw rozwoju regionalnego przedsiebiorstw rodzin-
nych, stymulowanie rozwoju danego obszaru, atrakcyjnego dla dzialal-
nosci gospodarczej, w celu zapewnienia wsparcia panstwa dla projektow
inwestycyjnych i innych. Szybszy i bardziej zréwnowazony rozwdj przed-
siebiorstw rodzinnych bylby mozliwy dzieki wdrozeniu skutecznych
dzialan szkoleniowych i doradczych. Srodki, majace na celu stworzenie
sprzyjajacego otoczenia prawnego, spolecznego, psychologicznego dla
funkcjonowania firm rodzinnych, powinny byé¢ realizowane w oparciu
o wspoélprace miedzy rzadem, regionalnymi i lokalnymi jednostkami ad-
ministracyjnymi, agencjami rozwoju regionalnego, centrami zatrudnie-
nia na réznych szczeblach, uczelniami, przedsiebiorcami, inwestorami.
Firma rodzinna powinna stac sie obiecujacym obszarem rozwoju rynku
wewnetrznego, poprawy konkurencyjno$ci gospodarki Ukrainy w ogole,
podobnie jak w krajach rozwinietych Europy.
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Potencjat rozwojowy polskich przedsiebiorstw
rodzinnych - wyniki badan empirycznych
Development Potential of Polish Family Firms - Results of

Empirical Investigation

Abstract: Firm growth, which is presented in the article, means a long-term
augmentation of specified quantitative measure or measures at the same

time, such as a number of employees, the value of turn-over, the value of own
assets, value of revenue or profit. Regardless the ownership type, family or
nonfamily, the methods of measuring growth are the same. However, it has to

be articulated, that in family business much more often, growth is exclusively

in the hands of the owner - founder.

In the literature we find numerous examples, in which growth is discussed sep-
arately from the perspective of evolutionary theory and strategic management.

It becomes more common to view growth as an issue involving both of the per-
spectives at the same time, especially in the case of family firms. There the three
dimensions: family, business and ownership, mutually exists and changes in each
of these are determined by different factors.

The aim of the article is to discuss the problem of family firms growth in Poland
supported by the results of self-conducted empirical research.

In was concluded that achieved were reflected the issues already presented in the
literature. Subsequent phases in the organization life cycle are characterized by
the most significant increases in the phase of growth and the most significant
decreases in the phase of decline. A matter of concern is quite large group of com-
panies being in the maturity phase. It should be considered that majority of these
firms will be forced to implement the generational change, which itself is already
quite a challenge. If we add to it the necessity for organizational and structural
changes implementation it may put those companies at risk of market failure.

Key-words: family entrepreneurship, company growth, organization life cycle,
company goals.
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Wstep

Gospodarka rynkowa charakteryzuje sie duza czestotliwo$cia powstawania
przedsiebiorstw'. Zaréwno nowo zakladane firmy, jak i te juz istniejace na ryn-
ku, musza funkcjonowac i rozwija¢ sie w warunkach okreslonych przez system
ekonomiczno-spoleczny i prawny panujacy w panstwie. Otoczenie przedsie-
biorstwa stanowi sume czynnikow, ktére wywieraja wplyw na dzialalnosé pro-
wadzong przez przedsiebiorstwo [Bak 201, s. 25]. Obok otoczenia ekonomicznego,
prawnego i spolecznego nalezy wymienic jeszcze otoczenie techniczne, politycz-
ne, przyrodnicze [Sudot 2006, s. 46]. W kazdym systemie gospodarczym i praw-
nym co jaki$ czas zachodza zmiany, ktére wplywaja na warunki funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw, niejednokrotnie decydujac o ich egzystencji (np. zmiany
w systemie podatkowym, polityka prywatyzacyjna panstwa itp.). Dzialalnoéé
firm jest rowniez uzalezniona od czynnikéw wewnetrznych — jak zaplecze tech-
niczne, struktura organizacyjna, kapital ludzki. Ponadto, wzrost przedsiebior-
stwa zalezy takze od umiejetnoSci oraz stylu zarzadzania zalozycieli — wlascicie-
li [Kortan 1997, ss. 112-113]. Wzrost przedsiebiorstwa stanowi kategorie iloSciowa,
opisujaca zwiekszenie, zmniejszenie, ewentualnie staly poziom badanej cechy
mierzalnej. Bez wzgledu na typ wlasno$ci przedsiebiorstwa (rodzinne czy tez
nierodzinne) spos6b pomiaru wzrostu firmy bedzie tozsamy, ale nie spos6b nie
zauwazy¢, iz w przypadku firmy rodzinnej wzrost znacznie czeéciej uzalezniony
jest od wylacznych decyzji i zachowan przedsiebiorcy — zalozyciela.

W literaturze przedmiotu odnajdujemy liczne przyklady, w ktorych wzrost
przedsiebiorstwa traktowany jest niezaleznie na gruncie teorii ewolucji
oraz na gruncie literatury zarzadzania strategicznego. Niemniej jednak co-
raz czesciej znajdziemy potwierdzenie, iz istnieje potrzeba powigzania tych
dwoch perspektyw ze soba, a w przypadku przedsiebiorstwa rodzinnego jest
to szczegoblnie wazne. To wlasnie w tej grupie przedsiebiorstw nie sposob
nie zauwazy¢ wzajemnego wspolwystepowania systemu rodziny i systemu
przedsiebiorstwa, gdzie kazdy z tych systeméw ewoluuje i poddawany jest
przeobrazeniom w charakterystyczny dla siebie spos6b. Z punktu widzenia
wzrostu i rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego nalezy przyjaé¢ za oczywiste
wspolistnienie tych systemow i ich wzajemne przenikanie, co ma réwniez
wplyw na sam cykl zycia przedsiebiorstwa.

1. Wedtug danych GUS w pierwszym pétroczu 2013 roku zostaty zarejestrowane 189623
nowe podmioty gospodarcze, wobec 171206 podmiotéw zarejestrowanych w pierwszym
pétroczu 2012 roku, oznacza to ponad 10% wzrost wskaznika na podstawie GUS, Zmiany
Strukturalne grup podmiotéw gospodarki narodowej w rejestrze REGON, | pétrocze 2013 r.,
(2013), Tabl. 4 Podmioty gospodarki narodowej nowo zarejestrowane wedtug sekcji polskiej

klasyfikacji dziatalnosci (PKD), Warszawa, s. 72, http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/
PGWF_zmiany_strukturalne_grup_podmiotow_1-6_2013.pdf .
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Artykul stanowi glos w dyskusji nad problematyka wzrostu przedsie-
biorstw rodzinnych stad celem gléwnym niniejszego opracowania jest oce-
na potencjalu rozwojowego polskich przedsiebiorstw produkeyjnych, na cel
glowny skladaja sie nastepujace cele szczegdlowe:

Cel 1 — prezentacja ogdlnokrajowych tendencji w zakresie przetrwania rynko-
wego polskich przedsiebiorstw.

Cel szczegblowy 2 — omoéwienie tendencji rozwojowych w produkeyjnych przed-
siebiorstwach rodzinnych w Polsce na podstawie wynikéw badan ankietowych.
Cel szczegdlowy 3 — empiryczna weryfikacja charakterystycznych zachowan
przedsiebiorstw rodzinnych w poszczegélnych fazach cyklu zycia.

Analiza przedstawiona w niniejszym opracowaniu zostala oparta o wyniki
wlasnych badan empirycznych, przeprowadzonych na grupie produkeyjnych
przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce. Na tej podstawie sformulowano kon-
kluzje, wskazujace na to, iz zdecydowana wiekszos¢ badanych firm rodzin-
nych znajduje sie w fazie wzrostowej lub w fazie dojrzatosci. Firmy, w ktorych
nie wystepowaly ani struktury zarzadcze, ani kierownicze, byly w zdecydo-
wanej mniejszoSci. Potwierdzeniem w/w faz cyklu zycia sg réwniez zaob-
serwowane zwyzki w obszarze warto$ci sprzedazy, nakladow inwestycyjnych
oraz oferty asortymentowe;j.

2. Powstanie i rozw0j przedsiebiorstw - ujecie
teoretyczne

Jedna z najbardziej znanych i istotnych koncepcji postrzegania procesu roz-
woju przedsiebiorstwa jest model tzw. cyklu Zycia organizacji. Opiera sie
on na zaloZeniu, ze przedsiebiorstwa, podobnie jak zywe organizmy, roz-
wijaja sie w sposdb fazowy. W swoim rozwoju przechodza od stanu poczat-
kowego, nastepnie poprzez zréznicowane stany posrednie, do konicowego,
znaczac tzw. droge rozwoju [Biatasiewicz 2002, s. 32].

Proces dzialalno$ci i rozwoju przedsiebiorstwa charakteryzuje sie wyste-
powaniem 3 duzych faz [Kortan 1997, s. 113]:

1. zalozycielskiej — zakladanie firmy,

2. obrotu (funkcjonowania i rozwoju) — polega na biezagcym udziale firmy

w zyciu gospodarczym,

3. zakonczenia — polega na zaprzestaniu dzialalnoSci.
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Rysunek 1. Fazy cyklu zycia organizacji

WYJSCIA

Powstanie 1 Stabilizacja 1 Zmiana lub upadek i CZAS
wzrost dynamiczna rozwigzanie
rownowaga

Zrédto: . Machaczka (1998), Zarzgdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia,
diagnoza, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa - Krakéw, s. 43.

Wymienione fazy nazywane sa fazami zycia przedsiebiorstwa i stano-
wig cykl zycia przedsiebiorstwa [Albach, Albach 1989, s. 85]. Dla kazdej z nich
mozna okre§li¢c pewne prawidlowosci i uwarunkowania ekonomiczne, kto-
rym powinno towarzyszy¢ odpowiednie postepowanie decyzyjne w sferze
organizacyjnej i ekonomicznej. Aby zarzadzanie przedsiebiorstwem stalo sie
efektywne, bardzo wazne jest zidentyfikowanie fazy rozwoju, w ktorej w da-
nym momencie znajduje sie firma. Przej$cie przedsiebiorstwa z jednej fazy do
nastepnej dokonuje sie po osiggnieciu kolejnych putapéw rozwoju. W niniej-
szym opracowaniu autorka zaprezentuje potencjal rynkowych firm produk-
cyjnych w poszczegoélnych ich fazach cyklu zycia.

Kazde przedsiebiorstwo od chwili rozpoczecia swojej dzialalnoéci stara
sie zaro6wno jak najdluzej utrzymaé na rynku, jak i stopniowo umacniaé swoja
pozycje. Aby zrealizowac te cele, firmy staraja sie dostosowaé do nieustannie
zmieniajacych sie warunkéw — dostosowuja sie do potrzeb klientow, dosko-
nala swa produkcje, stosuja innowacyjne metody i najnowsza technologie,
a w gestii kierownictwa oraz menedzer6ow jest dlugoterminowe przeciwdzia-
lanie zakl6ceniom i zmianom na rynku i stwarzanie warunkéw dla cigglego
wzrostu i rozwoju przedsiebiorstwa. Wzrost i rozwoj przedsiebiorstwa to na
ogdl procesy obiektywne, ktéorym podlega ono od momentu zalozenia.
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Wzrost przedsiebiorstwa wyraza sie zazwyczaj w dlugookresowym po-
wiekszeniu okre$lonej cechy mierzalnej (a nawet kilku jednoczeénie), ta-
kiej, ktéra mozna wyrazi¢ w sposéb iloSciowy za pomoca jednostek miar,
m.in.: liczba zatrudnionych, wielko§é obrotu, wielko$¢ kapitalu wlasnego,
suma bilansowa, wielko$¢ przychodu i zysku [Kortan 1997, s. 151]. Jeéli wiel-
kosci te wykazuja dlugookresowa pozytywna zmiane, niewatpliwie dla
przedsiebiorstwa oznacza to korzystne zjawisko. OkreSlenie wzrostu przed-
siebiorstwa poprzez jeden miernik czesto jest niewystarczajace i nie od-
zwierciedla prawidlowego rezultatu. Przedsiebiorstwa i ich struktura roz-
nig sie miedzy soba w spos6b znaczacy. Z tego powodu wybér kilku cech
iich polgczenie jest na ogdl bezpieczniejsze.

Zapewnienie wla$ciwego wzrostu uzaleznione jest nie tylko od cech mie-
rzalnych, ale r6wniez od tych o charakterze subiektywnym, ktérych zmierze-
nie jest niezwykle trudne, ale §wiadcza one o zwiekszaniu sily gospodarczej
firmy oraz o poprawie jej wartoSci rynkowej. Nalezy tu wymieni¢ chociazby:
osobiste predyspozycje przedsiebiorcy, jego charyzme i zdolnoSci przywod-
cze, umiejetnosé doboru wlaéciwej kadry, zdolnoSci negocjacyjne.

3. Funkcjonowanie podmiotdéw gospodarczych
w Polsce - statystyki ogélnokrajowe

Prowadzac dyskusje w obszarze powstawania i trwaloSci przedsiebiorstw ro-
dzinnych, nie sposéb pomina¢ kwestie zwigzane z mozliwoSciami utrzymania
sie podmiotu na rynku. W zwiazku z tym przedstawiono ponizej dane, pocho-
dzace z raportu omawiajacego wyniki panelowego badania przedsiebiorstw,
ktore prowadzone jest przez Gléwny Urzad Statystyczny w oparciu o ankiety
PL11i PL2. Celem tych badan jest pozyskanie informacji o sposobie powstania
oraz zrodlach finansowania nowej dzialalnoéci. Ponadto weryfikowane sa tez
aspekty zwigzane ze skuteczna walka konkurencyjna przedsiebiorstw oraz moz-
liwo$cig utrzymania sie na rynku podmiotéw nowo rejestrowanych w okresie
do 5 lat po rejestracji. Ze wzgledu na panelowy charakter badania, w kolejnych
okresach obserwacji poddawane s3 jednostki z préoby wybranej w pierwszym
roku badania, zatem w miejsce podmiotéw, ktére zaprzestaja prowadzenia
dzialalnos$ci gospodarczej, nie sa dolosowywane do proby nowe obiekty.
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Tabela 1. Aktywnos¢ ekonomiczna Polakéw w latach 2007-2011 - wyniki badania

panelowego GUS

Wyszczegélnienie TR Spts

Przedsiebiorstwa zarejestrowane ‘ ¢ 286203

Aktywne w kolejnym roku od

i zarejestrowania 222 567

77,77%

i Wskaznik przezycia

Osoby fizyczne

i 259907 : 266578 i 252954
Aktywne w kolejnym roku od ;
zarejestrowania : 200603 206 959 193 008
Wskaznik przezycia 7718% 77,64% 76,30%
Osoby prawne 15400 21502

Aktywne w kolejnym roku od
i zarejestrowania

11407

: Wskaznik przezycia

231201

i Przedsiebiorstwa bez pracownikéw 249 575

i najemnych

Aktywne w kolejnym roku od

¢ zarejestrowania : 162218

179 942

© 182490

Wskaznik przezycia 77,30% 7,00%

75,30%

i Przedsiebiorstwa z pracownikami 55 894 36 628

¢ najemnymi

. 32096

Aktywne w kolejnym roku od

. 27630

zarejestrowania 47153 i 49792 42 625

. Wskaznik przezycia | 7540% | 8300% . 86,09%
Przemyst 25419
Aktywne w kolejnym roku od

i zarejestrowania 21097
Wskaznik przezycia 83,00%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportu GUS (2013), Warunki powstania i dzia-
tania oraz perspektywy rozwojowe polskich przedsiebiorstw powstatych w latach 2007-2011,

Informacje i opracowania statystyczne, Warszawa, ss. 45-105.

Powyzsze zestawienie prezentuje ogbélnokrajowe tendencje w zakresie po-
wstawania i utrzymania sie na rynku podmiotéw gospodarczych w Polsce
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w okresie 2007-2011. Jak wynika z tabeli 1, wskaznik przezycia, mierzony
jako stosunek podmiotéw aktywnych w rok po rejestracji do ogoélnej liczby
podmiotow nowo powstalych w roku referencyjnym w piecioletnim okresie
czasu, ksztaltowal sie na bardzo podobnym poziomie. Mozna stwierdzi¢, ze
w latach 2008-2012 co najmniej 3 z nowo rejestrowanych podmiotéw prze-
trwalo na rynku pierwszy rok aktywno$ci gospodarczej (we wszystkich tych
latach wskaznik przekroczyl 75%. Jedynie nieco nizsza warto$¢ odnotowano
w przypadku firm zarejestrowanych w roku 2007, tutaj po pierwszym roku
dzialalno$ci zamknelo sie blisko 30% podmiotéw. Znacznie lepiej w pierw-
szym okresie dzialalno$ci radza sobie firmy, ktére posiadaja osobowo$¢ praw-
n3a, anizeli osoby fizyczne rozpoczynajace dzialalno$é gospodarcza. Niemniej
jednak rdznice te na przestrzeni lat ulegly znacznemu zmieszeniu. Dla os6b
prawnych, powstalych w roku 2007, wskaznik byl wyzszy az o ponad 8 pkt.
proc. wstosunku do oséb fizycznych, podczas gdy wroku 2012 r6znica wynosita
juzjedynie 3,28 pkt. proc. Biorgc pod uwage zatrudnienie, statystyki rowniez
przemawiaja na korzys$¢ podmiotow, ktoére posiadaja pracownikéw najem-
nych. Niemniej jednak w tym przypadku wraz z uplywem czasu rozbieznoSci
pomiedzy podmiotami z pracownikami najemnymi i bez pracownikéw po-
glebiaja sie, osiagajac wartosé ponad 10 pkt. proc. w roku 2012. Warto jednak
podkresli¢, ze w przypadku jednostek zarejestrowanych w 2008 roku dane
statystyczne wskazuja, ze znacznie czeSciej utrzymywaly sie na rynku pod-
mioty 0s6b fizycznych oraz firmy niezatrudniajace pracownikéw najemnych.
Poddajac analizie cykl piecioletniej historii rynkowej firm zarejestrowanych
w roku 2007, ktérych bylo odpowiednio 273,6 tys., do roku 2012 przetrwato
87,1 tys. jednostek, co stanowilo 31,8% zbiorowo$ci poczatkowej (por. rys. 1).

Rysunek 1. Wskaznik przezycia w kolejnych latach dziatalnosci przedsiebiorstw powstatych
w 2007 r. i aktywnych w latach 2008-2012
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportu GUS (2013), Warunki powstania i dzia-
tania oraz perspektywy rozwojowe polskich przedsiebiorstw powstatych w latach 2007-2011
[w:] Informacje i opracowania statystyczne, Warszawa, s. 95.
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Przezywalno$¢ podmiotéw gospodarczych jest silnie zwigzana z forma or-
ganizacyjno-prawnga. Od momentu rejestracji do 2012 r. przetrwala ponad
polowa osob prawnych (56,9%), podczas gdy dla oséb fizycznych wskazZnik ten
osiggnal warto$c¢ zaledwie 30,3%. Zdecydowanie wieksze szanse przetrwania
mialy firmy, ktére od poczatku zatrudnialy pracownikéw najemnych (wskaz-
nik przezycia wyniost 40,4%). W gorszej sytuacji byly firmy, ktorych w mo-
mencie zalozenia pracowali tylko wlasciciele, ewentualnie czlonkowie ich ro-
dzin, tutaj wskaznik przezywalnoSci osiagnal warto$c 29,7% [GUS 2013, s. 95].

Najtrudniejszy dla nowych podmiotéw jest niewatpliwie pierwszy rok
dzialalnoSci. W cyklu piecioletnim wskaznik przezycia byl najnizszy po
pierwszym roku funkcjonowania i wyniost 70,7%. W nastepnych latach
systematycznie wzrastal, osiggajac warto$¢ 85,5% pomiedzy rokiem 2010
i 2011. W ostatnim roku analizy spadl znaczaco w stosunku do roku po-
przedniego, ale i tak byl wyzszy o 2,6 p. proc., anizeli w pierwszym roku
od zarejestrowania podmiotu gospodarczego.

4. Potencjat rynkowy przedsiebiorstw rodzinnych -
wyniki badan ankietowych

Cykl zycia kazdego przedsiebiorstwa, podobnie jak biologiczny cykl zycia
czlowieka, rozpoczyna sie od narodzin i przechodzi przez kolejne fazy roz-
wojowe, az do schylku i calkowitego zaniku. W przypadku przedsiebiorstw
rodzinnych cykl zycia jednostki ma szczegblne znaczenie dla trwania
przedsiebiorstwa. Zalozyciele kieruja sie réznymi motywami w decyzjach
o podjeciu wlasnej dziatalno$ci gospodarcze;j.

Na gruncie literatury opisywanych jest wiele modeli ilustrujacych
cykl zycia przedsiebiorstwa. Jednakze na podstawie wynikdow przepro-
wadzonych badan ankietowych oraz w oparciu o studia literaturowe
[por. Kortan 1997; Sutkowski, MarjaAski 2009]. wyroznione zostaly cztery nastepu-
jace etapy w cyklu zycia badanych podmiotéw rodzinnych:

narodziny,
WZrost,
dojrzatosc,
schylek.

W $wietle przeprowadzonych badan, kazdy z wyrdznionych etapéw cha-
rakteryzuje sie innymi wlasciwoSciami (por. tab. 1). Na podstawie trzech
kategorii: struktura organizacyjna, sposéb zarzadzania, udzial w rynku,
przedsiebiorcy okreslali etap w cyklu zycia, na jakim znajduje sie ich przed-
siebiorstwo. Zdecydowana wiekszoéé respondentéw uznala, ze ich przed-
siebiorstwo charakteryzuje dobrze wyksztalcona struktura organizacyjna,
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w ktorej wystepuje raczej sformalizowany i do$c¢ profesjonalny sposéb zarza-
dzania (wyksztalcone organy zarzadcze i kierownicze posiadajace konkretne
kompetencje). Ponadto ich udzial w rynku jest znaczacy i charakteryzuje sie
tendencja wzrostowa. Mozna zatem uznaé, ze wiekszo$¢ badanych przedsie-
biorstw rodzinnych jest obecnie w fazie wzrostu lub dojrzaloéci.

Tabela 2. Charakterystyka poszczegdlnych etapéw cyklu zycia przedsiebiorstwa

Etap Struktura organizacyjna Sposéb zarzadzania Udziat w rynku
Narodzi- . Mato sformalizowany i mato
ny Wyksztatca sie profesjonalny Maty, ale rosnacy
Bardziej sformalizowany
Wyksztatcona struktura . d L .
2 ' i profesjonalny sposéb za- Znaczacy i ro-
Wazrost ?n?gqnzachod2|c drobne rzadzania, moga zachodzi¢ snacy
V- drobne zmiany.
Wyksztatcona struktura, wy-
. maga zmian i dostosowania Bardziej sformalizowany
?ocasjc[za ze wzgledu na réznicowanie spos6b zarzadzania, moga ir:;.zaccy, ale
profilu produkcji i dojrzatosé zachodzi¢ znaczace zmiany. Jacy
produktéw.
Koniecznos¢ Iikwidacji firmy Wymagane istotne zmiany ]
Schytek E?;gef:égfgrgmazgiﬁwa zna- w sposobie zarzadzania. Malejacy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Najliczniej wystepowaly przedsiebiorstwa znajdujace sie w fazie wzrosto-
wej — 55% (por. rys. 2), ktora gwarantuje stabilng pozycje rynkowa. Druga
pod wzgledem liczebnos$ci grupe stanowily przedsiebiorstwa bedace na eta-
pie dojrzalosci — 40,5%. W tych przedsiebiorstwa rodzinnych konieczne beda
w najblizszej przyszlosci liczne zmiany, zaré6wno w strukturze organizacyj-
nej, sposobie zarzadzania jak i profilu prowadzonej dzialalnoSci, oferta be-
dzie musiala zosta¢ dostosowana do przemian, jakie zachodza na rynku.

Rysunek 3. Struktura badanych jednostek ze wzgledu na etap w cyklu zycia przedsiebiorstwa

3.1% ) 504

‘ ’ = Narodziny
55.0% Wazrost
= Dojrzalogé

= Schylek

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Majac na celu ocene potencjalu rynkowego, w badanych podmiotach
rodzinnych w kwestionariuszu ankiety umieszczono pytanie o zmiany,
jakie przedsiebiorstwo zanotowalo dla wybranych zjawisk ekonomicz-
nych w okresie ostatnich trzech lat. Do analizy wybrane zostaly wskazniki
o charakterze ilo§ciowym, takie jak:

naklady inwestycyjne w ujeciu warto$ciowym,

wielko$¢ sprzedazy w ujeciu warto$ciowym,

zysk netto w ujeciu warto$ciowym,

wielko$¢ zatrudnienia wyrazona liczba pracownikow,

wielko$¢ rynku wyrazona liczba obstugiwanych klientow,

asortyment wyrazony liczba produktow, jakie przedsiebiorstwo posia-
da w swojej ofercie rynkowe;j.

Z punktu widzenia merytorycznego wybor takich wskaznikéw pozwala
na spdjng ocene potencjalu rynkowego badanych przedsiebiorstw. Ponadto
wskazniki zostaly dobrane w taki sposbb, aby mozliwe byto ich grupowanie
ze wzgledu na finansowy i niefinansowy charakter, w takiej sytuacji do kazdej
z grup trafiaja po trzy wskazniki (por. tab. 3). Dodatkowo wybor tych wskaz-
nikow wynikatl z calo$ciowej konstrukeji kwestionariusza.

Tabela 3. Podziat wybranych wskaznikéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie kwestionariusza ankiety.

W badanych przedsiebiorstwach rodzinnych przewazaly tendencje wzro-
stowe analizowanych zjawisk ekonomicznych. Tendencje te byly szczegblnie
wyrazne w przypadku zmian w ofercie asortymentowej oraz wielko$ci warto-
Sci sprzedazy. W obu przypadkach ponad 34 jednostek zanotowalo wzrosty,
przy czym 41% badanych podmiotéw rodzinnych zaobserwowalo znaczacy
wzrost warto$ci inwestycji, a 33% niewielki wzrost, podczas gdy dla warto$ci
sprzedazy znaczacy wzrost zanotowala co pigta badana firma, a pozostale je-
dynie niewielki wzrost. Prawie polowa badanych przedsiebiorcéw okreslila,
ze nie wystapily zmiany w wielko$ci obszaru, na ktérym przedsiebiorstwo
oferuje swoje produkty. Zatem 45% respondentéw nie powiekszyto swoich
rynkow zbytu. Regres w przypadku wybranych kategorii byt dos$¢ rzadko ob-
serwowany i najczeéciej dotyczyl zysku netto i wielkoSci zatrudnienia, spadki
zaobserwowalo — odpowiednio — 18% i 13% respondentdow.
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Rysunek 4. Rozktad badanych jednostek ze wzgledu na zmiany w wybranych zjawiskach
ekonomicznych
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Odnoszac analizowane zjawiska ekonomiczne do cyklu zycia badanej zbio-
rowosci, dajg sie zaobserwowac nastepujace prawidtowosci:

narodziny w badanych przedsiebiorstwach rodzinnych charakteryzuje
nieznaczny wzrost lub stagnacja w takich obszarach jak inwestycje, zysk
netto, zatrudnienie i oferta asortymentowa;

wzrost to okres, w ktérym wéroéd badanych podmiotéw przewaza zna-
czacy wzrost, rozumiany jako przekraczajacy 50% wartosci bazowej —
odnosi sie to do takich kategorii jak: inwestycje, warto$é sprzedazy, zysk
netto i oferta asortymentowa; natomiast w przypadku zatrudnienia oraz
rynkow zbytu wzrost nie przekracza 50% wartoSci poczatkowesj;
dojrzalosé to czas dla badanych przedsiebiorstw, w ktérym nastepuja
wzrosty w kazdej z wymienionych kategorii ekonomicznych, przy czym
s to niewielkie wzrosty, czesto nie przekraczajace nawet 20%;

schylek, oznacza dla badanych przedsiebiorstw stagnacje lub nieznaczne
spadki, przy czym spadkido 50% sa charakterystyczne dla warto$ci sprze-
dazy i zatrudnienia, a dla zysku netto wystepujac juz znaczace spadki.

Badanie zaleznosci statystycznych miedzy wyrdznionymi zjawiskami eko-
nomicznymi a etapem w cyklu zycia przedsiebiorstwa pozwala na sformulo-
wanie nastepujacych wnioskow: oferta asortymentowa jest tym zjawiskiem,
ktore spoérod wybranych do analizy, najsilniej zalezy od etapu w cyklu zycia
przedsiebiorstwa rodzinnego (warto$¢ wspolczynnika V Kramera siega 0,527).
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Nalezy zatem przyjac, ze rozszerzenie oferty asortymentowej najczesciej do-
konuje sie w przypadku przedsiebiorstw znajdujacych sie we wzrostowej fazie
cyklu zycia. Warto$¢ wspolczynnika V Kramera wynoszaca 0,439 potwierdza
istnienie umiarkowanej zalezno$ci miedzy etapem w cyklu zycia a zasiegiem
terytorialnym. Badane przedsiebiorstwa rodzinne w fazie wzrostowej najcze-
$ciej obserwuja rosnacy udzial w rynku. Analizujac rozklady zaprezentowane
wtablicach kontyngencji, mozna wskazaé na cechy typowego przedsiebiorstwa
rodzinnego. Ponizsza tabela stanowi podsumowanie uzyskanych wynikow.

Tabela 4. Zaleznos¢ miedzy etapem cyklu zycia przedsiebiorstwa a wybranymi zjawiskami
ekonomicznymi

: Wartosc :
: wspotczynnika : Cechy przedsiebiorstw rodzinnych w przekroju cyklu ich zycia
V-Kramera? ;

i Zmienna

Wzrost wartosci inwestycji jest najb
przedsiebiorstw rodzinnych, znajdujacych sie we wzrostowej fazie
0,273 cyklu zycia (n=62; 88,6%), w mniejszym stopniu dla przedsiebiorstw
: dojrzatych (n=32; 61,5%). Stagnacja byta najbardziej typowym zjawi- :
i skiem dla przedsiebiorstw znajdujacych sie w fazie dojrzatosci.* ;

Wartosc¢
i inwestycji :

: Najbardziej typowe przedsiebiorstwo rodzinne we wzrostowej fazie
cyklu zycia odnotowuje wzrost wartosci sprzedazy (n=67; 94,4%).
Wartosé 0.386 Podobnie jak poprzednio przedsiebiorstwa dojrzate réwniez odnoto-
i sprzedazy i ' i wujg wzrost wartosci sprzedazy (n=34; 34,2%). Regres oraz stagna-
cja wystepowaty najczesciej w przypadku przedsiebiorstw bedacych
w fazie dojrzatosci.

: i ¢ W badanych przedsiebiorstwach rodzinnych wzrost zysku netto

: Zvsk : ¢ najczesciej wystepuje w przedsiebiorstwach znajdujacych sie we
pLy i 0,387 ¢ wzrostowej fazie cyklu zycia (n=59; 85,5%). Dojrzate przedsigbior-

: i stwa rowniez odnotowuja wzrost wartosci zysku netto, ale dotyczy

: to tylko potowy z nich.

© netto

: ienie roénie najczesciej
: : i sie w fazie wzrostowej (n=46; 68,7%), niemniej jednak w przypadku
¢ Zatrud- g0 i tej zmiennej duza grupa przedsiebiorstw w fazie wzrostu (23,9%)

¢ nienie it ¢ wskazuje na niezmieniony poziom zatrudnienia. W przypadku

: : : przedsiebiorstw rodzinnych w fazie dojrzatosci dominuje regres lub

i i Powiekszajacy sie udziat w rynku najczesciej charakteryzuje przed-
: Zasiegte- : 0.439 i siebiorstwa rodzinne w fazie wzrostu (n=43; 61,4%). W przypadku

i rytorialny i przedsiebiorstw dojrzatych wyraznie dominuje brak zmiany w przy-
: i padku zasiegu terytorialnego (n=32; 60,4%).
: Oferta asortymentowa ulega zwiekszeniu najczesciej w przedsie- :
: ¢ biorstwach w fazie wzrostu (n=62; 87,3%). Przedsiebiorstwa dojrzate :
: Asorty- : réwniez obserwujg rozszerzenie oferty asortymentowej, ale juz
: Y i 0,527 ¢ nie tak licznie jak przedsiebiorstwa bedace w fazie wzrostu (n=36;

. ment i 67,9%). Jest rowniez duza grupa przedsiebiorstw w fazie dojrzatosci,

ktére odnotowuja brak zmiany w przypadku oferty asortymentowej

* Do wynikéw dla firm bedacych w fazie narodzin i stagnacji nalezy podejs¢ z ostroznoscia
z uwagi na bardzo mate liczebnosci obu grup (odpowiednio 2 i 4 przedsiebiorstwa).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych wéréd przedsie-
biorstw rodzinnych.

2. Ze wzgledu na celowy dobér jednostek do badania, pominieto analize istotnosci zwigzku
miedzy badanymi zmiennymi.
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Podsumowujac uzyskane wyniki, warto zauwazy¢, ze badane przedsie-
biorstwa rodzinne do$¢ spokojnie przechodza przez faze narodzin, jest to
faktycznie etap sprawdzania zar6wno wlasnych mozliwosci, jak i potencja-
hu plynacego z rynku. Podejmowane dzialania sa malo ofensywne, przed-
siebiorcow charakteryzuje racjonalno$¢ podejmowanych dzialan i powolne
budowanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Nie ma tu agresyw-
nego zdobywania konsumentéw i eliminacji konkurencji, a raczej powolne
wchodzenie z oferta asortymentowa i sukcesywne powiekszanie udzialu
w rynku. Faza poczatkowa w przypadku przedsiebiorstw rodzinnych wyraz-
nie wskazuje na nieche¢ przedsiebiorcow do podejmowania zbednego ryzy-
ka, nie ma oczywiscie mowy o eliminacji zagrozen, bo takowe wpisane sg
w prowadzenie wlasnej dzialalno$ci gospodarczej, chodzi jednak o rozsadne
decyzje, ktérych ewentualne negatywne skutki beda jak najmniej odczuwal-
ne dla pozostalych czlonkéw rodziny. Jako ze przedsiebiorcy rodzinni czu-
ja sie odpowiedzialni nie tylko za przedsiebiorstwo, ale i za rodzine, ktorej
majatek czesto stanowi kapital poczatkowy w przedsiebiorstwie, bardzo
rzadko sa oni gotowi na dzialania o watpliwych efektach. Zatem w przed-
siebiorstwie rodzinnym nie chodzi tylko o byt materialny. Przedsiebior-
stwo rodzinne ma dla czlonkéw rodziny byé rowniez gwarantem komfortu
psychicznego, dawac¢ poczucie spokoju i bezpiecznej przysztoSci.

Tabela 5. Cykl zycia przedsiebiorstwa rodzinnego w oparciu o wybrane kategorie ekonomiczne

Kategoria zmian Narodziny Wzrost Dojrzatosé Schytek
: Nieznaczny
i Inwestycje wzrost lub sta- Znaczacy wzrost | Wzrost Stagnacja
: gnacja
i Wartos¢ sprze- Nieznaczny Nieznaczny
dazy wzrost Znaczacy wzrost | Wzrost spadek
i Nieznaczny
i Zysk netto wzrost lub sta- Znaczacy wzrost | Wzrost Spadek
H gnacja
; Nieznaczny .
i Zatrudnienie wzrost lub sta- Wzrost Wzrost Sngzr;:Ia(czny
: gnacja p
Zasieg teryto- Nieznaczny .
rialny wzrost Warost | Werost regnada
H Nieznaczny
i Asortyment wzrost lub sta- Znaczacy wzrost | Wzrost Stagnacja
gnacja

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych wéréd przedsie-
biorstw rodzinnych.
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W celu ustalenia zaleznoSci statystycznych pomiedzy badanymi zjawi-
skami, charakteryzujacymi rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych, dokonano
obliczen wspolczynnika korelacji rang Spearmana. Zastosowanie wlasnie tej
miary podyktowane jest rodzajem zmiennych, z jakimi mamy w tym przy-
padku do czynienia, a sa to zmienne porzadkowe. Warto$ci zaprezentowane
w tabeli wskazuja na istnienie nastepujacych zalezno$ci:

- warto$¢ inwestycji najbardziej zalezy od warto$ci sprzedazy,

- zysk netto najsilniej zalezy od warto$ci sprzedazy i od wielkoSci

zatrudnienia,

- najwiekszy wplyw na zatrudnienie majg warto$¢ sprzedazy oraz zysk netto,

- zasieg teryortorialny uzalezniony jest od wielkoSci oferty asortymentowe;j.

Wszystkie wskazane zalezno$ci maja charakter dodatni, oznacza to, ze
wraz ze wzrostem jednej zmiennej, warto$¢ drugiej rowniez Srednio rzecz
biorac wzrasta (por. tab. 6). Warto$ci wszystkich wymienionych powyzej
wspolezynnikéw zalezno$ci mieszceza sie w przedziale od 0,4 do 0,7, zatem
mamy tutaj do czynienia z zalezno$cia o umiarkowane;j sile. Najsilniejsza za-
lezno$¢ zaobserwowano miedzy warto$cia sprzedazy a zyskiem netto.

Tabela 6. Zwigzki miedzy poszczegélnymi czastkowymi miernikami rozwoju przedsie-
biorstw rodzinnych

Wartoé¢  Wartosc Zatrudnie- Zasieg Asorty-

| inwestycji | sprzedazy Zysk netto nie :?;ﬁlt;- . ment
wartosci wspétczynnika korelacji rang Spearmana*
| Wartosé
inwestycji 1,00 0,44 0,24 0,40 0,21 0,23
. Wartosé
sprzedazy 0,44 1,00 0,69 0,67 0,32 0,41
 Zyskmetto 024 069 100 054 018 024
. Zatrudnie-
§ 0,40 0,67 0,54 1,00 0,35 0,45
 Zasieg tery- |
to"ﬁ oz 032 018 035 100 044
TAsortyment 023 041 024 045 044 100

* W tabeli wyr6zniono zwigzki o przynajmniej umiarkowanej sile
Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Celem uzupelnienia i poglebienia charakterystyki wlasno$ci przedsie-
biorstw rodzinnych okre$lono réwniez zalezno$ci statystyczne, wyrazone
wartoécia wspolczynnika V Kramera, miedzy warto$cia inwestycji, wartoScia
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sprzedazy, zyskiem netto, aregionem, wielkoscia przedsiebiorstwa, sezonowo-
$cig zatrudnienia, formg organizcyjno-prawna, etapem w cyklu zycia przed-
siebiorstwa, charakterem wlasno$ci, pokoleniem posiadajagcym wlasnosé
w przedsiebiorstwie, liczba udzialéwcdw i struktura zarzadu (por. tab. 7).

Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna stwierdzi¢, ze typowe
przedsiebiorstwo rodzinne, charakteryzujace sie wzrostem nakladow inwe-
stycyjnych, to: przedsiebiorstwo $rednie, w ktorym moze, ale nie musi wy-
stepowac sezonowo$¢ zatrudnienia, jego gléwna siedziba zlokalizowana jest
w regionie o najwyzszym poziomie rozwoju (ewentualnie w regionie o prze-
cietnym poziomie rozwoju), prowadzi ono dzialalno$¢ w formie spétki jaw-
nej lub indywidualnej dzialalnoSci gospodarczej, znajduje sie we wzrostowej
fazie cyklu zycia. Ponadto nie ma wiekszego znaczenia, czy przedsiebiorstwo
jest w rekach pierwszego, czy tez kolejnych pokolen. Wzrost warto$ci inwesty-
cji wystepuje znacznie czeSciej, gdy w strukturach zarzadczych zasiada wie-
cej niz jeden czlonek rodziny. Natomiast uzyskane warto$ci wspolezynnika
wskazuja na istnienie raczej stabych zalezno$ci statystycznych miedzy wy-
mienionymi grupami zmiennych. Warto$¢ wspélczynnika V Kramera mie-
Scila sie w przedziale od 0,105 do 0,273, przy czym stosunkowo najsilniejszy
zwigzek odnotowano miedzy zmianami w zakresie inwestycji, a etapem w cy-
klu zycia przedsiebiorstwa i wielkoScia przedsiebiorstwa.

Tabela 7. Typowe przedsiebiorstwo rodzinne ze wzgledu na wartos¢ inwestycji wg wybra-
nych cech jednostek

. Wartosé
i ws‘lléiczynni- i Typowe przedsiebiorstwo rodzinne
. _kaV-Kramera

: i Wzrost wartosci inwestycji byt najbardziej typowy w przy- :
0105 : padku przedsiebiorstw, ktérych gtéwna siedziba znajdowata :
N i sie w regionie 0 najwyzszym i przecietnym poziomie rozwoju, :
i w obu przypadkach odsetek wynosit 77,3%. :

¢ Progres inwestycji jest najbardziej typowym zjawiskiem :
i wprzypadku Srednich przedsiebiorstw rodzinnych, nastepnie :

Wielkosé fw matych i na kofAcu w mikro przedsiebiorstwach. Réznice
i przedsigbior- : 0,259 ¢ pomiedzy odsetkami dla poszczegdlnych grup przedsie-
: stwa : i biorstw s3 dos¢ znaczace, okoto 17 pkt. proc. miedzy przed-

i sigbiorstwami srednimi a matymi, ktdre odnotowaty wzrost
¢ wartosci inwestycji.

: : i Ze wzgledu na zblizone wartosci wskaznika mozna przyjac,

: Sezonowos¢ {0122 ¢ ze bez wzgledu na to, czy sezonowos¢ zatrudnienia wyste-
: zatrudnienia : ' i puje czy tez nie, badane przedsiebiorstwa rodzinne deklaruja :
i i wzrost wartosci inwestycji, 72,7% wobec 76,4%. i

¢ Najbardziej typowe przedsiebiorstwo rodzinne odnotowujace
Forma organi- : wzrost yvartgéci inwestycji, to przegisilebiorstwo prowaqzone :
: zacyjno-prawna i 0,163 i jako spotka jawna - 84,6% wskazan, jednoosobowa dziatal-
: : : nos¢ gospodarcza - 75,4% wskazan lub spétka z 0.0. - 75%
: i wskazan.
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: Etap w cyklu zycia jest wprost powigzany ze zmianami, jakie

iEtzgwrcz‘ggls‘i i 0.273 zachodza w wyrdznionych zjawiskach ekonomicznych, zatem
h‘ilnrst'\JNa ¢ P ¢ wzrost inwestycji najczesciej wystepowat w przedsiebior- :

stwach znajdujacych sie w fazie wzrostu - 88,6%.

H H i Niemalze tak samo czesto wystepowat wzrost wartosci

i Charakter © 0192 i inwestycji w przedsiebiorstwach wielopokoleniowych, jak ‘
¢ wtasnosci P ¢ iw tych, ktére znajdowaty sie w rekach pierwszego pokolenia :
: : : 78% wobec 75%. :

i Pokolenie po- i Ze wzgledu na pokolenie, ktére posiadato wtasnosé, wyste- |
: siadajace wha- 0187 ¢ pujg niewielkie r6znice w przedsiebiorstwach rodzinnych pod :
: snosc przedsie- : ' : wzgledem wzrostu wartosci inwestycji. Pierwsze pokolenie

: biorstwa : i -81,9%, pierwsze i drugie pokolenie - 80,8%.

¢ Podobnie jak poprzednio, réznice w liczbie udziatowcow nie

Liczba udzia- 0172 i wptywaja znaczaco na tendencje wzrostowe w naktadach
: towcow A : inwestycyjnych. Jeden udziatowiec - 77,4%, wielu udziatow-
; ; i cow - 74%.

i W przypadku wiekszej liczby cztonkéw rodziny zasiadajacych

i w zarzadzie, czesciej w badanych przedsiebiorstwach rodzin-
¢ nych mamy do czynienia ze wzrostem naktadéw inwestycyj-
¢ nych. Jeden cztonek rodziny zasiadajacy w zarzadzie - 74,2%
i wielu cztonkéw rodziny zasiadajacych w zarzadzie - 80%.

%Strukturaza-
i rzadu ‘ 0187

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Roéwniez w przypadku wartoSci sprzedazy uzyskane warto$ci wspolezyn-
nika V Kramera $§wiadcza o raczej slabej zalezno$ci miedzy badanymi grupa-
mi zmiennych (por. tab. 8). Warto$¢ wspolczynnika mieécila sie w przedziale
od 0,071 do 0,386, przy czym najwyzsza warto$¢ odnotowano w przypad-
ku etapu cyklu zycia i struktury zarzadu. Tendencje wzrostowe wykazuja
przede wszystkim nastepujace przedsiebiorstwa rodzinne: podmioty, kt6-
rych gléwna siedziba znajduje sie w regionie o najwyzszym poziomie rozo-
woju, ze wzgledu na wielko$é zatrudnienia sa to przedsiebiorstwa Srednie.
Podobnie jak poprzednio, o wzro$cie wartos$ci sprzedazy nie decyduje sezo-
nowo$¢ zatrudnienia. W sposob jednoznaczny wzrost wartoS$ci sprzedazy jest
odzwierciedleniem cyklu zycia przedsiebiorstwa, czyli najwiekszy odsetek
przedsiebiorstw, odnotowujacych wzrost warto$ci sprzedazy, znajduje sie we
wzrostowej fazie cyklu zycia.

Tabela 8. Typowe przedsiebiorstwo rodzinne ze wzgledu na wartos¢ sprzedazy wg wybra-
nych cech jednostek

i Wartosc
ap[ze- ¢ Typowe przedsiebiorstwo rodzinne
a

Wartos¢ sprzedazy rosta przede wszystkim wsréd przedsiebiorstw ro-
Region o0m2 dzinnych, ktére ulokowane byty w regionach o najwyzszym poziomie
rozwoju, odpowiednio 86,4% wskazan.
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Wielkosé
przedsie-
. biorstwa :

¢ wwartosci odsetka miedzy przedsigbiorstwami srednimi a matymi wyno- :
¢ siblisko 19 pkt. proc. :

Wartos¢ sprzedazy najczesciej rosnie w Srednich przedsiebiorstwach
rodzinnych, nastepnie w matych i w mikro przedsiebiorstwach. Réznica

Sezo-
nowosé
zatrud-
i nienia

Ze wzgledu na zblizone wartosci wskaznika, mozna przyja¢, ze bez wzgle-

i wobec 78,7%.

du na to, czy sezonowo5s¢ zatrudnienia wystepuje czy tez nie, badane
przedsiebiorstwa rodzinne deklaruja wzrost wartosci sprzedazy, 81,8%

Forma
organi-
i zacyjno-
-prawna

¢ biorstw rodzinnych, ktére odnotowaty wzrost wartosci sprzedazy, ze

Spotka jawna - 92,3%, sp6tka z 0.0. - 81,3% i nastepnie jednoosobowa
dziatalnos$¢ gospodarcza - 74,6% - tak uktada sie kolejnos¢ przedsie-

wzgledu na forme organizacyjno-prawna.

Etap
i weyklu
: 0,386

. biorstwa

. Charak-
: terwha-
i snosci

: Pokole-
i nie po-

i siadajace
i wiasnos¢
: przedsie
: biorstwa

0,071

Liczba
: udzia-
towcow

Strukturag
zarzadu 0,256

¢ Wartos¢ sprzedazy roénie zaréwno w fazie narodzin, wzrostu jak i doj-

¢ rzatosci, przy czym odsetek przedsiebiorstw odnotowujacych zmiane na
i plus w swojej grupie maleje wraz z postepujacym starzeniem sie przed-

: siebiorstwa. W przypadku przedsiebiorstw schytkowych nie odnotowano
i wzrostu wartosci sprzedazy.

Wartos¢ sprzedazy byta bardziej typowym zjawiskiem dla przedsie-
: biorstw wielopokoleniowych, anizeli dla tych, ktére znajdowaty sie w re-
i kach pierwszego pokolenia, 88% wobec 72,7%.

i Nieco czesciej wzrost wartosci sprzedazy obserwowany byt w przedsie-
i biorstwach rodzinnych, ktére byty w rekach wytacznie drugiego poko-
¢ lenia. Wytacznie drugie pokolenie - 83,3%, wspélnie pierwsze i drugie
¢ pokolenie - 80,8%.

¢ wowanie tendencji wzrostowych w wartosci sprzedazy, anizeli w sytuacji,
i gdy wystepuje tylko jeden udziatowiec w badanych przedsiebiorstwach
i rodzinnych. Jeden udziatowiec - 71,9%, wielu udziatowcow - 79%.

¢ Struktura zarzadu ma wptyw na wzrost wartosci sprzedazy w badanyc :
: przedsiebiorstwach rodzinnych, w sytuacji gdy w strukturach zarzadczych :
i znajduje sie wiecej niz jeden cztonek rodziny, wzrost inwestycji wystepuj
i czesciej, anizeli w sytuacji gdy w zarzadzie znajduje sie tylko jeden czto-
i nek rodziny. Jeden cztonek rodziny zasiadajacy w zarzadzie - 71,9%, wielu |

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Typowe przedsiebiorstwo rodzinne ze wzgledu na uzyskiwany zysk netto to
przedsiebiortswo znajdujace sie w regionie o najwyzszym poziomie rozwoju,
zatrudniajace od 10 do 249 pracownikoéw, prowadzone w formie sp6iki jawnej
i zdecydowanie czeSciej prowadzone przez kolejne pokolenie (por. tab. 9). Se-
zonowo$¢ zatrudnienia ma pozytywny wplyw na wzrost wartoSci zysku net-
to. Liczba udzialowcow i struktura zarzadu nie réznicuja w sposob znaczacy
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przedsiebiorstw rodzinnych ze wzgledu na tendecje zysku netto, niemniej jed-
nak wzrosty wystepowaly nieco czeSciej w przedsiebiorstwach, w ktérych za-
rzad sktadal sie z kilku czlonkéw rodziny. Uzyskane warto$ci wspolczynnika V
Kramera $wiadcza o doé¢ niskiej sile zalezno$ci miedzy badanymi zmiennymi.

Tabela 9. Typowe przedsiebiorstwo rodzinne ze wzgledu na zysk netto

i Zysk

: netto

Typowe przedsiebiorstwo rodzinne

i Zysk netto w sposéb bezposredni wigze sie z wartoscia sprzedazy,
i nie dziwi zatem fakt, ze najczesciej zyski rosty w przedsiebior-

¢ stwach, ktére zlokalizowane byty w regionie o najwyzszym pozio-
i mie rozwoju - 78% wskazan.

¢ Wielkosé przed-

: sigbiorstwa 0155

i Przedsiebiorstwa mate i srednie najczesciej zauwazaja wzrost
¢ zysku netto. W przedsiebiorstwach mikro regres i stagnacja wyste
¢ puja niemalze tak samo czesto, co wzrost zysku netto.

Sezonowos¢ za-
i trudnienia . 0168

¢ Wystepowanie sezonowosci zatrudnienia ma pozytywny wptyw na
¢ wzrost wartosci zysku netto. W 81,8% przedsiebiorstw, w ktérych
i wskazano na sezonowos¢ zatrudnienia, pojawit sie réwniez wzrost :
: zysku netto. :

. Forma organiza-

i cyjno-prawna 0,206

Zysk netto najczesciej wzrastat w przypadku przedsiebiorstw
¢ rodzinnych prowadzonych jako spatka jawna - 73,1%, spdtka z 0.0.
i -71,4% oraz jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza - 69,5%.

Etap w cyklu zycia
i przedsigbiorstwa ! 0,387

i Wzrost wartosci zysku netto ponownie najczesciej wystepuje

i w przedsiebiorstwach rodzinnych, bedacych w fazie wzrostu. Od-
i setki przedsiebiorstw w tym aspekcie uktadaja sie nastepujaco:

¢ faza narodzin, wzrost lub brak zmiany - w miare réwne proporcje,
: faza wzrostu - w wiekszosci wzrost, ewentualnie brak zmiany,

i faza dojrzatosci - wzrost, spadek lub brak zmiany - dos¢ propor-

: cjonalny podziat miedzy wzrostem a brakiem zmiany i spadkiem,
i faza schytku - spadek.

Charakter wta-

i snosci 0163

: Wsrad badanych przedsiebiorstw rodzinnych 73% przedsiebiorstw :
: kierowanych przez kolejne pokolenia zatozyciela odnotowato :
i wzrost zysku netto, podczas gdy niespetna 65% przedsiebiorstw
i pierwszopokoleniowych zaznaczyto wzrost wartosci zysku netto.

. Pokolenie posia-
¢ dajace wtasnosé

| 0,094
i przedsiebiorstwa

i Gdy wtasnosé w przedsiebiorstwie rodzinnym jest rozdzielona

: miedzy przedstawicieli pierwszego i drugiego pokolenia, wéwczas
¢ tendencje wzrostowe w wartosci zysku netto wystepuja najcze-

: Sciej. Wspalnie pierwsze i drugie pokolenie - 76,9%, pierwsze

i pokolenie - 66,2%.

Liczba udziatow-
i cow

i Liczba udziatowcow nie ma istotnego znaczenia na zmiany w war- :
¢ tosci zysku netto w badanych przedsiebiorstwach rodzinnych.
:..Jeden.udziatowiec - 65,6%, wielu udziatowcow. - 65%..

jeden cztonek rodziny. Jeden cztonek rodziny zasiadajacy w zarza-
: dzie - 66,7%, wielu cztonkéw rodziny zasiadajgcych w zarzadzie
Em B0 e

ieco czesciej rast zZysk netto, gdy w zarzadzie zasiadat wiecej niz

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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5. Wnioski koncowe

Zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw uznala, ze ich przedsiebiorstwo cha-
rakteryzuje dobrze wyksztalcona struktura organizacyjna, w ktérej wystepuje
raczej sformalizowany i doé¢ profesjonalny sposéb zarzadzania (wyksztalcone
organy zarzadcze i kierownicze posiadajace konkretne kompetencje). Ponad-
to ich udzial w rynku jest znaczgcy i charakteryzuje sie tendencja wzrostowa.
Mozna zatem uznac, ze wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw rodzinnych jest
obecnie w fazie wzrostu lub dojrzatosci. Najliczniej reprezentowana grupa to
przedsiebiorstwa w fazie wzrostowej, ktora moze trwaé przez lata. W przy-
padku tych przedsiebiorstw mozemy zalozy¢, ze jesli nie wystapia w przed-
siebiorstwie wazne przestanki decydujace o zmianach, chociazby koniecznoéé
przeprowadzenia sukcesji, przedsiebiorstwa te moga cieszy¢ sie jeszcze przez
dlugie lata ugruntowang i stabilng pozycja rynkowa. Spora jednak grupa
przedsiebiorstw znajduje sie w fazie dojrzaloéci, zatem nadszedt juz dla nich
czas na podjecie decyzji co do przyszlych kierunkéw rozwoju.

W przedmiotowym badaniu ankietowym respondenci oceniali zmiany,
jakie w okresie ostatnich 12 miesiecy obserwowali w dwoch obszarach: fi-
nansowym i niefinansowym, kazdy z nich opisany byl za pomoca trzech
zmiennych. Uzyskane wyniki pokazaly, ze zdecydowana wiekszo$¢ przed-
siebiorstw odnotowywala wzrosty wartos$ci sprzedazy, inwestycji oraz oferty
asortymentowej. Niestety nie towarzyszy temu ekspansywna polityka ryn-
kowa badanych firm, odsetek podmiotow w ktorych rost zasieg terytorial-
ny byl znacznie mniejszy anizeli w/w kategorii. Ponadto wyraznie rosnace
naklady inwestycyjne, przy nieco mniejszym wzroécie zatrudnienia, mozna
thumaczy¢ inwestycjami o charakterze technologicznym, prowadzacymi do
automatyzacji proceséw w przedsiebiorstwie, co jednocze$nie nie ma istot-
nego przelozenia na liczbe zatrudnionych. Wskazniki finansowe najbardziej
zwyzkowaly w przedsiebiorstwach $rednich, dzialajacych w formie spolki
jawnej, zlokalizowanych w wojewo6dztwach o najwyzszym poziomie rozwoju.
Przedsiebiorstwa wielopokoleniowe znacznie czeéciej notowaly wzrost war-
tosci sprzedazy, poniesionych nakladéw inwestycyjnych oraz generowane-
go zysku netto, anizeli przedsiebiorstwa pierwszopokoleniowe. Bez wzgledu
na analizowany wskaznik faza wzrostowa charakteryzuje sie najwiekszymi
zmianami dodatnimi, jednoznacznie z badania wynika, Ze zaden z miernikow
finansowych nie wzrastal w fazie schytkowej. W firmach bedacych w rekach
pierwszego pokolenia obserwuje sie najwieksze wzrosty wydatkow inwesty-
cyjnych. Tendencje w zakresie wysokoéci zysku netto ksztattujg sie najko-
rzystniej, gdy w strukturach wlasnoéciowych pojawia sie zaré6wno pierwsze
pokolenie, jak i spadkobiercy. Natomiast na poziomie warto$ci sprzedazy
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produktéw najlepiej radzi sobie pokolenie drugie, chociaz ta grupa wypada
tylko nieznacznie lepiej w zestawieniu z podmiotami, bedacymi we wspoélnej
wlasno$ci pierwszego i drugiego pokolenia.

Wyniki zaprezentowane przez GUS wykazaly réwniez, ze stopien prze-
zywalno$ci przedsiebiorstw po pierwszym roku dzialalno$ci utrzymywat
sie w latach 2007-2012 na bardzo wysokim poziomie, a dla podmiotéw za-
rejestrowanych w roku 2011 przekroczyt 76%. Czynnikami, ktére réznicuja
podmioty ze wzgledu na uzyskiwany wskaznik przezywalno$ci, sa zar6wno
forma prawna, jak i poczatkowa wielko$é podmiotu, mierzona liczba pracu-
jacych. Firmy, ktore rozpoczynaly dzialalno$¢ z wiekszym zapleczem, mialy
wiekszg zdolno$¢ do walki konkurencyjnej. Wskaznik przezycia pierwsze-
go roku dla os6b prawnych utrzymywal sie na poziomie 80%, a dla przed-
siebiorstw z pracownikami najemnymi wynosit okolo 70%. Podobne ten-
dencje obserwowane byly w przypadku przedsiebiorstw rodzinnych, ktore
uczestniczyly w badaniu empirycznym, przeprowadzonym przez autorke.
Bez wzgledu na analizowany wskaznik zawsze nieco lepiej wypadaly osoby
prawne jak i wieksze podmioty gospodarcze.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, iz uzyskane wyniki badan sa wyraznym
odbiciem zalozen prezentowanych na gruncie teorii literatury. Poszczegblne
fazy cyklu zycia w badanych przedsiebiorstwach charakteryzuja sie odpo-
wiednio najwiekszymi wzrostami w fazie wzrostu oraz jednoznacznymi spad-
kami w fazie schylkowej. Z pewnym niepokojem mozna spojrzeé na liczng
grupe przedsiebiorstw bedacych w fazie dojrzaloSci. Nalezy bowiem przyjac,
iz przedsiebiorstwa te beda w najblizszym okresie przechodzily transforma-
cje pokoleniowa, ktora juz sama w sobie jest duzym wyzwaniem. Natomiast,
jesli beda temu jeszcze towarzyszyé przeobrazenia organizacyjno-struktu-
ralne, wynikajgce z fazy dojrzaloéci, w ktorej jest przedsiebiorstwo, byt tych
przedsiebiorstw jest najbardziej narazony na ewentualng porazke rynkowa.
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Abstract: There has been analysed the state of the domestic boiler market con-
ditions in Ukraine, the composition of its subjects and objects. There were estab-
lished the basic requirements for modern domestic boilers and priorities in the
boiler production development. Also, there was proposed the market segmentation
for household boilers in Ukraine and given a characteristic of the respective seg-
ments. There was conducted the clustering of regional domestic boilers markets
and identified four clusters in accordance with volumes of the potential market
capacity. Moreover, there were estimated the potential of the development of
regional markets of individual sources to generate heat for the family business
development in Ukraine and the most attractive region has been identified which
is Western Region (Volyn, lvano- Frankivsk, Lviv, Khmelnytsky, Chernivtsy and Ter-
nopil regions); it has also been suggested the dependence for determining of the
sale optimal volume of certain household boilers’ brands for individual regions of
Ukraine for family business implementation. The methods of theoretical synthe-
sis, comparisons and analogies, expert assessments, mathematical and statistical
analysis have been used.

Key-words: heat, family business, household boilers, holding capacity and poten-
tial of the regional household boiler market.

1. Introduction

The problem of home heating is essential and urgent in Ukraine. Obsolete, so-
metimes disabled and quite often uneconomical systems of both central and
district heating in urban and the furnace of grandfather rural areas encourage
Ukrainians to seek modern ways of heat supply in their housing.
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Nowadays, one of the most optimal ways is the individual heating, and the
most profitable and reliable energy resource, regardless of the price fluctu-
ations, is natural gas. Therefore, household heating boilers are getting more
popular, thus, individual heating systems with the use of household boilers,
in accordance, can be seen in every tenth Ukrainian apartment.

Approximately 70 % of sales are boilers of domestic production. Howe-
ver, it is becoming increasingly difficult for domestic commodity producers
to survive in highly competitive conditions. The main problem is the lack
of components suppliers within Ukraine. Testing and measuring equipment,
safety armature, valves, etc. are imported, which significantly increase the
cost of gas boilers with the inscription «made in Ukraine». For several years
in succession there is an increase in sales volumes of different types of do-
mestic boiler equipment, hence, now approximately 50 % of the buyers of
the household boilers buy new equipment to replace obsolete models which
are 20—30 years old [[I[upiu, XKypaBabos, Aky6enp, CriBakoBchka 2013].
Heating equipment is changed when it is worn out or when the consumer
can afford to replace the old boiler with more expensive economic model.
However, most customers still prefer the cheap boilers because their heating
system is made on the basis of natural circulation (so called gravity), which
makes it possible to avoid the reconstruction of the heating system in case of
boiler replacement. By installing modern imported or domestic boiler with
forced circulation, you’ll have to significantly upgrade the heating system,
which will cost considerably more expensive than buying the boiler.

The market experts predict that in the nearest few years, the share of
boilers of domestic production will gradually decrease so far as just a few
domestic companies produce equipment which is slightly inferior to the im-
ported one in the quality and reliability. But, in the meanwhile, such equip-
ment is not supported enough by the service. However, such equipment will
be in demand due to the relative cheapness and adaptability to the Ukrainian
consumer mentality. The development of individual and countryside cottage
building will greatly influence the market — even now some manufacturers
are mainly focusing on this segment. In prospect (5—7 years) market ope-
rators expect the significant increase in sales of the premium segment bo-
ilers, in particular, condensation ones (now the convection models are the
bases of the boiler park). Price increase for the Russian natural gas influ-
enced the structure of the market. There is a growing demand for modern
boilers for heating systems with forced circulation — they are more econo-
mical than the boilers of previous type for gravitational systems, the use
of such equipment becomes economically justified — the payback period is
3—4 years. Autonomous boiler rooms which provide heat to individual buil-
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dings or premises also gain popularity. Accordingly, the increased demand
for such equipment cause the rise in prices.

That is why it is important to examine the current state and the peculia-
rities of the market of the individual sources to generate heat, such as dome-
stic boilers, its main subjects and objects, to set the approaches to segmenta-
tion and clustering of the relevant regional markets and assess the potential
of their development for implementation of the family business in Ukraine.
So, to gain this end, the theoretical approaches of Energy Economics, Re-
gional Economics and Marketing are being used for conducting a research.
General and special methods of scientific knowledge: theoretical synthesis,
comparisons and analogies, mathematical and statistical analysis are the
scientific basis of the research.

2. Objects and subjects of the individual source
market to generate heat in Ukraine

The most popular, if you focus on the separation of individual sources of heat
generation (namely, household boilers) according to the fuel types, among the
mass consumer is household gas boilers. Their high heat emission with low
consumption of natural gas allows us to be the leaders on the Ukrainian market,
and the main disadvantage is the danger of fire. Electric household heating bo-
ilers are not widely spread in Ukraine because of the high energy consumption
and, as a result, they are unprofitable. However, quite often they are used for
small-scale premises heating due to their ecological cleanliness and security.

Domestic gas boilers are heat generating units with the heat capacity not
exceeding 10 kW, and the coolant temperature not exceeding 95°C. They are
used as a heat source to maintain the desired temperature of the coolant in
the autonomous common and each apartment ( local, individual) heating sys-
tems. The most common water heating systems consist of boilers, heaters,
pipes, safety armature and other elements. The most important, of course,
is the boiler. It is the one which defines the main characteristics and the ef-
fectiveness of the whole system. Today, on the market of heating equipment,
Ukrainian and foreign producers offer domestic gas boilers, which according
to structurally technical and functional features can be divided into the fol-
lowing types (Table 1).
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Table 1. Classification of the domestic gas boilers

Feature Types

1. Installat|0n methods floor(statmnary) waII(hlnged)

i with the steel heat exchanger; with the cast-iron heat
2. Heat exchanger material i exchanger; with the aluminium heat exchanger; with the
¢ simouline heat exchange

3. The number of performed func— ¢ one- -functional , they are only for heatmg, two- funct|onal
tions they are for heatln and hot Water supply (HWS)

4, The materlal burners with steel burners Wlth burners of speual ceramics

with automatic electronic ignition; with the manual
ignition

EThe structure and type of au-
tomation of safety, control and
regulatlon

with automation which does not depend on external po-
wer supply; with automation which runs from outer grid

7. The structure of the combustlon
chamber and the principle of com-
bustlon products removal

chimney with open combustion chamber; parapet;
turbo boilers with closed combustion chamber

Source: own elaboration based on Kykxoscbkuii C.C., JIroasuak 3.C. (2007), Tenao- 1
2a3onocmavaHHa 06’exmis 3acenerux mepumopiil (Tepminoaozisn), PuHok iHCcTaNA-
mii, N2 6 — 12.

According to the generally accepted trend of energy saving and efficient
use of heat generating equipment, in the design and production of modern
household gas boilers for the autonomous heating and HWS, best Ukrainian
and foreign producers are guided by the following basic requirements:

- the efficiency of the boiler should be as high as possible. According to
the new regulations on energy saving, only boilers with the efficiency
not less than 91% should be exploited in Ukraine;

+ theloss of heat with flue gases should not exceed 11% for boilers with a
nominal heat capacity of 25 kW, up to 10% — for boilers with a capacity
of 25—50 kW and up to 9% — over 50 kW;

+  the structure of burners and combustion chamber should provide
a stable combustion process under condition of fluctuations of gas
pressure in the network and the slowest of its combustion at the low
air excess in the combustion chamber, and create such a burning torch,
which would provide intensive and at the same time uniform heating
of the combustion chamber walls around the perimeter;

- the content of oxides of carbon, nitrogen and sulphur, ash and other dan-
gerous substances in the products of combustion should not exceed the
allowable values defined by the applicable environmental regulations;
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boiler heat exchanger must have a minimal resistance of the flue gases
outlet which is determined by the need to create safe operation even in
case of the small natural draft in the chimney;

boiler which designed for the operation in a system with natural cir-
culation of the coolant should be characterized by as small as possible
hydraulic resistance.

In the process of transition to the market economy the boiler production in
Ukraine is developing rapidly. Today there are over fifty Ukrainian manufac-
turers of boiler equipment. The increasing consumer claims to the economy,
reliability, quality and convenience makes the growing demand for modern
household boilers that meet the best foreign analogues. Ukrainian consumers
are interested to use heating equipment of domestic production, as a guaran-
tee of its adaptability to the local conditions of exploitation, availability of in-
terchangeable components and spare parts and timely service throughout the
whole service life and, if necessary, quick communication with the manufac-
turer. One of the main trends of the modern domestic boilers’ development is
the boiler output with high efficiency (91-94%) and low temperature of flue
gases, which demands for qualitative heat- and hydro-isolation of traditio-
nal chimneys or the use of special corrosion resistant steel metal chimneys.
Another trend observed in the recent years is the wide use in the Ukrainian
gas boilers of imported components from world-famous manufacturers, in
particular, gas valve automation of safety, control and regulation — from Ho-
neywell, Mertik Maxitrol, Sit group, Dungs, burners — from Polidoro, Wor-
gaz, Bray, Riello, heat exchangers — from Viadrus, Imar, Giannoni, Fugas etc.
The third, another important trend — the opportunity to provide economical
running of modern household gas boilers by automated programming and
maintaining temperature conditions by using room temperature controller
(room thermostat), weekly and daily programme device (Chronothermostat),
weather-controllers from Siemens, Seitron, Danfoss and other famous com-
panies. The competitiveness of domestic household gas boilers significantly
increased. Now they, due to the high technical and economic indices and af-
fordable value for money, are increasingly popular among consumers, and not
only in Ukraine. Taking into account present time needs, we can predict the
following priority trends in boiler production development for the near future:

reduction of the harmful impact on the environment. Due to the fact that
the environmental regulations are becoming more stringent every year,
manufacturers will have to primarily focus on environmental safety of
the equipment and produce boilers that will provide the slowest combu-
stion with low content of dangerous substances in the flue gases;

the development and implementation of the latest systems of safety,
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control and regulation on the basis of modern microprocessor digital
technology, including remote control systems and diagnostics;

the increase of production of small wall two-functional gas boilers for
each apartment systems of autonomous heating and HWS, in case of
the heating decentralization;

the familiarization of production in Ukraine and the rapid growth of
production in the whole world of the highly efficient condensing bo-
ilers. High technical and economic and environmental requirements
in the highly developed countries caused the introduction of the con-
densing technology in law. For example, in the UK since 2003 and in
Belgium since 2004 in the new building the use of any heating devi-
ces except condensing ones is officially forbidden. Since 2007 already
mentioned ban also came into force in France, Spain and Germany.
The expected rise of gas prices will lead to more intensive develop-
ment of condensing technologies and wide implementation of conden-
sing equipment.

Consumers on the market of domestic boilers in Ukraine are tentatively
divided into two categories: the middle class (economical) and VIP. The first
group prefers the most practical and economical solution — as the heat so-
urce they primarily use wall gas boilers of non-condensing type, and as the
heating devices — steel stamped or sectional radiators.

VIP equipment installation is a contract of high value. The supplier objec-
tive lies not as much in equipment installation as in heating and support in-
dustry operating coordination. The complicated microprocessor automation
is utilized in such cases with the possibility to emit the signal to the central
processor which operates all building systems. Standard heating devices are
installed only in peripheral premises. The heating boiler market is conditio-
nally divided into three main price segments: low-cost boiler segment (up to
500 EURO), moderate price (up tp 1000 EURO) and premium price higher
than all mentioned. The equipment of premium segment is the following: TM
Viessmann, Buderus, Vaillant, DeDietrich, Weishaupt, Riello etc. Such equip-
ment stands out not only by price and quality but after purchase maintenan-
ce. The moderate price segment is of quite high quality and they are mostly
Italian, Czech and Slovak manufacturers which have some issues concerning
the following maintenance after the purchase (in case of any flaw the buyer
has to use the service of impersonal service center) [[IukaaeHnko 2012].

The cheapest equipment is the national boilers and devices which are as-
sembled in the developing countries. These are mostly out-of-date equipment
which is not used in developed countries.
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3. Household boiler market segmentation of
Ukraine

The efficiency of family business, particularly in dealer status, on the house-
hold Ukrainian boiler market, first of all, is determined by the target mar-
ket segments’ accuracy severance. Market segment is the consumers’ totality
who possess high market behaviour homoginity, which is quite different from
others in this market and it requires specific marketing complex. Accordin-
gly, by market segmentation it is necessary to understand the systematic
process of separation of market segments which require specially elabora-
ted marketing complex and is directed to enforcing beneficial advantages of
the organization by means of interets’ implementation of market subjects.
In our opinion, market segmentation of individual ources of thermal ener-
gy (domestic boilers) generation and analysis of the received egments with
the aim of severnce of most attractive ones for family business running
in the form of dealer’s activity in relevant Ukrainian regional markets is
necessary to conduct according to the table 2.

Table 2. Segment characteristics of household boiler market in Ukraine

Segment Peculiarities Installation incentives Productivity,%
Individual residential, Innovative and high Individual choice,
urban and out-of-town level of income of quality of conditions, 41,8
housing purchasers elite
Enhancing the qu-
Large building enter- Complex policy and |ar|1|dt\é ognr;jza:clg%’mm
prises specialised on procedure of purcha- P : 31,52
residential housing sing central heating and
elite positioning of the
housing
Heating quality im-
Medium-sized cottage Simplified purchasing provement and inde- 283
building enterprises policy pendance from central '
heating
Residential housing Decision-making com- Cost saving and he-
which are mutuals of plexity due to numero- ating quality impro- 18,7
residents us residents vement
Cottage housing which .
. Innovation and up- : .
séen?"lsutuals of resi -market buyers Heating quality 15,27

Source: own investigation.

It is better to install houshold boiler on the stage of building construction
or in the housing which is passed into exploitation no more than 10 years ago.
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There is no big difference in boiler installation technologies regardless the
amount of apartments (residential building or cottage). The cottage or resi-
dential house differ in amount os storeys and apartments.

Thus, having analyzed all the received data in table 2, we can conclude
that the most attractive segments of all are 2 of them: individual urban ho-
using and out-of-town housiong of big building enterprises which are specia-
lised in residential housing.

4. Regional market clasterization of household
boiles in Ukraine

In order to conduct clustering of regions of Ukraine during the purchase of
household boilers, it is possible to use the analogue of standard index of pur-
chasing capacity (Is), which is used in the American counseling enterprise
practice [303yseB 2005]:

I, =0,5N, +0,3R, +0,2V,, (1)

where Ni — percent of residents in the research zone; Ri — percent of total
income in the zone; Vi — percentage of retailing purchases in the zone.

To analyze growing market of household boilers, offered method is propo-
sed to be adjusted (formula 2). Relevant coefficients have been received from
the expert analyses where the experts were top managers and head of mar-
keting departments of national manufacturers and importers [Perynspuauit
MOHITOPUHT PUHKY OOYTOBUX KOTJIiB 2013].

I, =03N, +03R, +0,4V,, )

where N, — percent of out-of-town apartments supplied with gas which have
no heating in region as a indicator of prospective amount of customers; R; —
percent of total population income in region as an indicator of purchasing
capability; V, — percent of out-of-town apartments supplied with gas for the
relevant year as an indicator of purchasing readiness.

With the help of such a method it became possible to carry out the data stan-
dardization, which resulted in transformation of primary data into new varia-
bles from o to 1. Therefore, it allowed to conduct cluster analysis with one in-
tegral index (I ), which comprised expertly considered indicators N, R, ta V.
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Having used hierarchical clusterization of regions due to selected parameters
with the implementation of statistics software SPSS, all the regions have been
divided into four clusters (according to perspective market holding capacity).

1. Vynnytsya, Kyiv and Lviv region.

2. Ivan-Frankivsk, Odessa, Khmelnytsk region, as well as Chernivtsy

and Autonomous Republic of Crimea.

3. Zhytomyr, Ternopil, Chernivtsy, Cherkassy, Zakarpatya, Rivno,

Dnipropetrovsk, Poltava, Volyn and Kharkiv regions.

4. Mykolayv, Sumy, Kherson, Luhansk, Kirovograd and Donetsk regions.

After carrying out the clusterization of regions of Ukraine, it is possible
to calculate the potential holding capacity of household boiler market for re-
gions which form separate clusters. For this reason, we need to multiply gro-
wth rate indexes of region market which belong to one cluster by available ho-
usehold boiler market holding capacity then calculating the average meaning
of available sales volume. The meanings of available and potential holding
capacity to regions and clusters on household boiler market of Ukraine are
provided in table 3.

Table 3. Cluster implementation figures of household boilers in Ukraine

: CEeRE
i Potential i Average hol- | average sale
Clu- Region Marketgro- | markethol- | dingcapacity | volume of
ster g wth rate, Is i ding capacity, | forcluster, i certain brand
i item i item ¢ incluster,
I . FEUSOOOOE AN | (-1 1 1 NS
Vinnytsia...... ;
1 [V 13445 i 3187
i Ivano-Fran-
kivsk
i..0dessa...... :
_.Khmelnytsk .
2 Chernivisy 10607 . 2826
T T S i
¢ Republic of
..Crimea..
Zhytomy
rtnopil,
Chernigiv....
i..Cherkassy.....
o Zakarpatlya.
3 R 2256
Dnipropetro-
vs'k...
oltav
olyn.,
i Kharkiv .
i..Mykolayv.......
Kherson .
4 TLuhansk 1660
Cirovograd.....

. Donetsk

Source: independant heating.
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To receive necessary for model implementation meaning of maximum le-
vel demand (Dm) for the productions of certain household boiler trade mark,
it is necessary to determine the sale potential of this trade mark. It is feasible
to realize using expert assessment according to the formula 3 [[Tuaunuyk
2006]:

_O+4M+1I

3,
6

, 3)

where 3_ - sales projections; O — positive prediction; M — most probable pro-
jections; IT — pessimistic one.

5. The potential development of regional markets
of individual sources of heat generation for family
business development in Ukraine

Determine the relative market potential of household boiler markets develop-
ment independently by regions according to the formula (4):

_ anka

IDR D > (4)

Up

where [),, —region relative potential, I;;, — the market potential of Ukraine
in general, D;, — the market potential of regions from cluster k, n, — region
number of k-th cluster in a region.

According to the formula 4, for typical regions of Ukraine it is possible to
receive the value of the relative market potential.

For Central Region, which consists of five regions (Vinnytsia, Kyiv, Kiro-
vograd, Zhytomyr, Cherkasy regions) the value is:

69218

e 306880
In Eastern Region, which consists of four regions (Dnipropetrovsk, Donetsk,
Zaporizhia and Luhansk), the relative market potential reaches:

=0,2256 .

=w—01269.

beaio 306880
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In Western Ukraine consisting of eight regions (Volyn, Ivano-Frankivsk, Lviv,
Khmelnytskyi, Chernivtsi, Rivne and Ternopil), the obtained value is:

_ 109963 _
PHaxio- 306880

For Southern Part with four regions (Crimea, Mykolaiv, Odessa and Kher-
son) the obtained value is:

3583.

2

=ﬂ—01519.

Dilllico. 30,6880

For Northern Part comprising four regions (Poltava, Sumy and Chernihiv) the
obtained value is:

42129
=7 —0.1373.
prllios— 306880

Thus, Western Region of Ukraine has the highest potential for deve-
lopment and is the most profitable for implementation, mainly due to
the growth of individual housing construction.

To determine the optimal sales amount of household boilers of a certain
brand for some regions, we have proposed to use the following dependence:

DoptiR = anDoptik >

where Dopt » — the optimal sales amount in a region; Dopt . — the optimal
sales amount in regions from cluster k; n, — the number of regions of k-th
cluster in a region.

Conclusions

These indicated requirements and availability of the best models of foreign
heat generating equipment on Ukrainian market stimulate leading domestic
producers to develop and product highly efficient household gas boilers that
are able to satisfy various customers’ demands. Instead of metal-intensive,
inefficient and low environmental boilers of Soviet times, Ukrainian manufac-
turers are increasingly offering modern heating technologies adapted to the
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peculiarities of its operation in Ukraine and quite competitive with the im-
ported ones. Simplicity of design, installation and operation, operation under
reduced gas pressure, the possibility of using in hot-water heating systems
with natural coolant circulation, independence from power supply and signi-
ficantly lower prices — these are the main benefits.
Ukrainian household gas boilers compared to foreign ones. According to
the conducted research, we have made the following conclusions:
1. Achieving dealer status for sales of household boilers in the face of
rising demand is becoming more attractive form of family business in
Ukraine.
2. Conducted household boiler market segmentation allowed to esta-
blish the most attractive segments, such as: individual residential, urban
and out-of-town housing and large building enterprises specialised on
residential housing
3. In order to conduct clustering of Ukrainian regions during the pur-
chase of household boilers it is suggested using the analogue of standard
index of purchasing capacity according to potential capacity market.
4. The relative market potential of household boilers markets develop-
ment independently by regions of Ukraine has been determined, and ac-
cordingly, the region with the highest potential for development has been
specified, which will be the most profitable for implementation, it is pre-
cisely Western Region of Ukraine, mainly due to the growth of individual
housing construction.
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Inventive activity on the basis of patent applications of innovative
family businesses

Abstract: The article discusses issues related to the problems of family busi-
nesses innovation activity. Its objective was designated in two ways. Firstly, the
presentation of a general innovation level in family firms, based on INE PAN data.
Secondly, an attempt to assess activity of innovative family businesses based on
own research. These studies were based, inter alia, on the analysis of patent appli-
cations during the period 1996-2012. The study includes following family business-
es: Adamed Sp. z 0.0., Fakro P.P. Sp. z 0.0., Lumag Sp. z 0.0., Z.F. Polpharma S.A.
and Comarch S.A.
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Wstep

W drodze ku wzmocnieniu pozycji rynkowej, firmy rodzinne musza zmierzyc
sie nie tylko z problemami makroekonomicznymi, wlasciwymi dla wszyst-
kich podmiotéw gospodarczych, ale rowniez trudno$ciami specyficznymi dla
przedsiebiorczo$ci familijnej. Naleza do nich m.in. ograniczona profesjona-
lizacja, nepotyzm w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, autokratyzm,
przewaga intereséw rodziny nad biznesowymi, wieloplaszczyznowe konflikty
pomiedzy pracownikami (czlonkami rodziny i spoza niej), dostosowanie stra-
tegii rozwoju do plan6w sukcesji [Zukowska, Pindelski 2012, s. 136]. Ostatni z wy-
mienionych probleméw rodzi serie wtérnych barier, ograniczajacych lub wrecz
uniemozliwiajacych ekspansywny, oparty na innowacjach rozwoéj organizacji.
Naleza do nich m.in. niska sklonno$¢ do podejmowania ryzyka, bazowanie
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na wewnetrznych Zrédlach finansowania inwestycji oraz niecheé¢ do wchodze-
nie w nowe obszary dzialalnoSci. W efekcie w literaturze przedmiotu firmy
rodzinne traktowane sg czesto jako podmioty bierne technologicznie, nie na-
dazajace za cigglym postepem i kwestionujace nieuchronnoé¢ ustawicznego
wprowadzania modyfikacji [Jakubowski 2012, ss. 27-29]. Tymczasem wspolczesny
rynek generuje ,ciagle zmiany, ktore (przypis Autorki) wymagaja oswojenia
sie z brakiem uporzadkowania, niedoskonalo$cig i niepewno$cia, sg zatem zle
tolerowane przez osoby, ktore nie maja zaufania do swoich mozliwosci i kto-
re za wszelka cene poszukuja stalo$ci i bezpieczenstwa” [Majerska 2012, s. 86].
Z drugiej strony, cho¢by ze wzgledu na swoja specyfike organizacyjna (domi-
nuja firmy mikro i male, pozostajace w bezposrednich relacjach z klientem,
elastycznie reagujace na sygnaly z rynku), to wlaénie firmy rodzinne dyspo-
nuja potencjalem, ktéry ma szanse przewarto$ciowac obecne na rynku pro-
dukty i ustugi. T.J. Peters i R.H. Waterman [1984, s. 32] wskazuja przyklado-
wo, ze efektywno$¢ innowacyjna jest odwrotnie proporcjonalna do wielko$ci
firmy. Zagadnienie, czy wprowadzaé innowacje, jest dzi§ bowiem pytaniem
retorycznym. Staly sie one bowiem kluczowym wyznacznikiem pozycji konku-
rencyjnej zaro6wno przedsiebiorstwa, jak i gospodarki, umozliwiajacym zréz-
nicowanie oferty lub usprawnienie proceséw i redukcje kosztéw wytwarzania.
Znaczacej ewolucji uleglo takze rozumienie istoty przedsiebiorstwa, nie jest to
juz po prostu podmiot o okre$lonej strukturze organizacyjno-majatkowej pro-
wadzacym dzialalno$¢ gospodarcza. Dzisiejsza firma to dynamiczny organizm
rynkowy, w ktorym naklady poniesione na pozyskanie, przetworzenie i ko-
mercjalizacje wiedzy decyduja o jego sile i sukcesie. Cze$¢ z wykreowanych in-
nowacji ma charakter na tyle przelomowy, ze przyznano im szczegélnego ro-
dzaju, instytucjonalna ochrone pod postacia praw wylacznych. Jednocze$nie
liczba otrzymanych patentéw na wynalazki, stala sie jedna z obowigzujacych
miar aktywno$ci innowacyjnej podmiotéw gospodarczych.

Celem opracowania jest analiza aktywno$ci innowacyjnej wytypowanych
firm rodzinnych na podstawie liczby zgloszen wynalazkéw w Urzedzie Paten-
towym. Zgloszenia patentowe, w odréznieniu od liczby uzyskanych praw wy-
lacznych (patentéw), zdaja sie lepsza miara aktywnoSci innowacyjnej, m.in.
ze wzgledu na rozwlekloéé czasowa i formalng procedury patentowej. Moze
wiec sie okazaé, ze prawo wylaczne przyznane przedsiebiorstwu w roku 2012
jest wynikiem jego aktywno$ci innowacyjnej z roku 1999, czyli momentu
zlozenia wniosku o przyznanie ochrony. W opracowaniu nie ograniczono sie
jednak tylko do zgloszen wynalazkéw, w oparciu o dane Urzedu Patentowego
przeprowadzono réwniez badania wlasne w obszarze pozostalych przedmio-
tow wlasnosci przemystowej. W ujeciu zgloszen wynalazkéw nie uwzglednio-
no tych, ktore otrzymaly decyzje odmowng. Wskazuje to bowiem, ze rozwia-
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zanie takie nie spelnia merytorycznych przestanek uznania go za wynalazek.
Zalozony cel zostal zrealizowany dwojako. Po pierwsze, wychodzac z zalozen
liniowego modelu innowacji, ktérego ukoronowaniem jest przyznanie insty-
tucjonalnej ochrony na przedmioty wlasnoéci przemystowej, przeprowadzo-
no analize wnioskéw wynalazczych skladanych w Urzedzie Patentowym w la-
tach 1996—2012. Po drugie, dla poglebienia oceny aktywno$ci innowacyjnej
przedsiebiorstw rodzinnych w opracowaniu odwolano sie réwniez do wyni-
kow badan innowacyjnosci polskich firm, przeprowadzonych przez Instytut
Nauk Ekonomicznych Panstwowej Akademii Nauk w roku 2011.

Zroznicowanie postaw oraz aktywnosci
innowacyjnej firm

Niezaleznie od wykladni definicyjnej, innowacje kreuja mozliwosci dokona-
nia istotnych zmian, dywersyfikacji dzialalnosci, $wiadczenia nowatorskich
ustug, przekonania i pozyskania nowej grupy nabywcéw. Jej sprawdzianem
jest uzyteczno$¢ innowacji, mierzona sukcesem rynkowym [Szucki 1998, s. 70],
efektywnos$cia procesowa lub organizacyjna. Przedsiebiorstwo wychwytuja-
ce r6znego rodzaju ,okazje”, preteksty do zmian, to firmy innowacyjne, czyli
sinteligentne organizacje, permanentnie generujace i realizujace innowacje,
znajdujgce uznanie u odbiorcéw ze wzgledu na wysoki poziom nowoczesno-
$ci i konkurencyjno$ci” [Sosnowska, tobejko, Ktopotek 2000, s. 71]. Wykazuja one
specyficzna ,orientacje na innowacje”, polegajgca m.in. na prowadzeniu sze-
roko zakrojonych prac badawczo-rozwojowych (alternatywnie, na zakupie
technologii), na ktére przeznaczaja znaczne naklady finansowe, systematycz-
nie wdrazaja nowe rozwigzania naukowo-techniczne oraz reprezentuja duzy
udzial nowosci w wolumenie produkeji i ustug [Jasinski 1992]. Oczywiste jest, ze
przedsiebiorstwa wykazujg zr6znicowane postawy wzgledem innowacyjnosci.
Podlega ona stopniowalnoS$ci w zaleznoéci od otwartoéci przedsiebiorstwa na
zmiany, nadazania za nimi lub, przeciwnie, oporu wzgledem koniecznosci ich
wprowadzania. Najbardziej rozpowszechnionym w tym wzgledzie jest podzial
na przedsiebiorstwa aktywne i bierne technologicznie [Cannell, Dankbaar 1996].
Aktywne to podmioty ze znacznymi umiejetnoéciami technologicznymi, zaan-
gazowane w proces B+R, dzialajace rowniez wedlug strategii open innovation
(otwieraniu proces6w innowacji). Bierne to raczej firmy-nasladowcy, wyko-
rzystujace co prawda nowe rozwigzania, lecz nie bedace ich twércami. Z. Wy-
sokinska proponuje w tym wzgledzie klasyfikacje z podzialem na trzy grupy:
a) pionieréw innowacji (w rozumieniu schumpeterowskiego kapitana
przemyshu, kreatywnego niszczyciela),
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b) innowatoréw bazujacych na surowcach — wdrazajacy autorski pro-

gram zarzadzania jako$cig oraz pracami B+R,

¢) innowatoréw wedhig modelu Portera — §wiatowych lideré6w na specy-

ficznych, niszowych rynkach, ktérych przewaga jest efektem m.in. posia-

danych praw wylacznych [Wysokinska 2001, 5.118].

W sektorze MiSP wlasciwa wydaje sie klasyfikacja zaproponowana przez
E. Stawasza, ktory podzielil firmy sektorowo na:

a) podmioty dzialajace w przemystach tradycyjnych (wldkienniczy,

odziezowy, skorzany, metalowy, meblarski),

b) firmy wykorzystujace strategie tzw. niszy rynkowej w przemys$le in-

strumentéw naukowych, elektronicznym, projektowania wspomaganego

komputerowo,

¢) przedsiebiorstwa bazujace na najnowszej technologii i wykazujace

duza sklonnos$é do ryzyka, dzialaja w branzach biotechnologii, technolo-

gii energetycznej czy informacyjnej [Stawasz 1999].

Sklonno$¢ do angazowania sie w dzialalno$¢ innowacyjna zalezy od roz-
norodnych czynnikéw o charakterze endogenicznym i egzogenicznym, przy
czym klasyfikacja ta ma charakter dynamiczny i jest niezwykle zr6znicowa-
na. Determinanty zewnetrzne ksztaltowane sa przez otoczenie instytucjo-
nalne, wspélprace z podmiotami zewnetrznymi, stan konkurencji, dyfuzje
i absorbcje wiedzy oraz sygnaly ze strony rynku. A. Francik i A. Pocztowski
[1991] zaliczaja do nich m.in. orientacje rynkowa, kondycje finansowa, struk-
ture (w tym rozmiar) przedsiebiorstwa, staloéé kierownictwa, sklonno$¢ do
podejmowania ryzyka, bariery wejsScia na rynek. Natomiast M. Kolarz wy-
mienia w tym obszarze az dziesie¢ zmiennych, do ktérych naleza:

a) prace badawczo-rozwojowe (w tym zewnetrzne wlasne, realizowane

we wspolpracy z podmiotami zewnetrznymi lub im zlecone, takze korzy-

stanie z zewnetrznego kapitalu intelektualnego),

b) wymiana wiedzy o charakterze $cistym, technicznym,

¢) zlecania w zakresie produkcji, w tym rowniez koprodukecja,

d) realizacja inwestycji poza firma,

e) Swiadczenie uslug na rzecz oso6b trzecich lub przez osoby trzecie (out-

sourcing, franchising),

f) handel zagraniczny,

g) eksportiimport licencji,

h) koncentracje,

i) naplyw bezposrednich inwestycji zagranicznych [Kolarz 2006, s. 57].

Zmienne wewnetrzne warunkujace aktywno$¢ innowacyjng dzielone
sq w literaturze przedmiotu na dwie podstawowe grupy: czynniki bezpo-
Srednio wplywajace na innowacje (tzw. zasoby innowacyjne) oraz czyn-



Aktywnos¢ wynalazcza na podstawie zgtoszen patentowych innowacyjnych firm rodzinnych 409

niki majace wplyw poséredni (warunkujace podjecie proceséw innowacyj-
nych) [Wzigtek-Kubiak, Balcerowicz 2009, s. 18]. Do pierwszej z wymienionych
naleza nastepujgce zasoby:

a) kapital ludzki — caloksztalt umiejetnoéci fizycznych, psychicznych

i intelektualnych czlowieka, wykorzystywane przez niego w procesie ak-

tywnego udzialu w zyciu gospodarczym [Domanski 1993, 5.32],

b) wiedza o charakterze wewnetrznym — wielko$¢ nakladéw na prace ba-

dawczo-rozwojowe oraz zaplecze naukowo-badawcze, takze dzialalno$c

prowadzona w ramach wspolpracy sieciowej;

¢) Srodki trwale oraz warto$ci niematerialne i prawne,

d) posiadane prawa wylgczne — patenty, prawa ochronne, prawa z reje-

stracji, licencje, prawa autorskie i pokrewne,

e) wiedza pozyskana spoza organizacji — absorpcja wiedzy obcej,

f) komercyjne — wizerunek firmy, jej marka i tzw. goodwill,

g) organizacyjne — zintegrowanie pionu badawczo-rozwojowego z pozo-

stala struktura przedsiebiorstwa.

Do drugiej grupy, determinant wewnetrznych naleza:

a) zasoby finansowe,

b) zadluzenie warunkujace sklonno$é¢ do podejmowania ryzyka zwigza-

nego z opracowaniem i komercjalizacja innowacji,

¢) wielko$c¢ przedsiebiorstwa [Wziatek-Kubiak, Balcerowicz 2009, s. 19].

Z kolei M. Dworczyk i R. Szlasa definiuja czynniki wewnetrzne jako zbior
uzupekliajacych sie zdolnoéci umozliwiajacych efektywne wykorzystanie
potencjalu innowacyjnego organizacji. Naleza do nich m.in. umiejetno§é
okreélenia biezacych i przyszlych planow w zakresie innowacji, przygotowa-
nia etapdw ich realizacji, skutecznego zarzadzania projektami, kreatywnego
rozwigzywania probleméw i generowania nowych rozwiazan, komercjaliza-
cji innowacji, zwiekszania potencjalu badawczego firmy, zarzadzania wie-
dza, zapewnienia zaplecza naukowo-badawczego, pozyskiwania niezbednych
$rodkow finansowych [Dworczyk, Szlasa 2001, ss. 177-180]. Natomiast P. Drucker
czynniki stymulujace innowacyjno$é wigze bezposrednio z celowa i ukie-
runkowang strategia zarzadzania. Zalicza do nich, po pierwsze, przekonanie
o korzy$ciach plynacych z innowacji dla calego przedsiebiorstwa (zar6wno
organizacji jak i jednostek); po drugie, stworzenie warunkéw dla rozprze-
strzeniania sie wiedzy oraz poszukiwania pretekstow do zmian; po trzecie
za$, stworzenie efektywnego systemu zarzadzania wiedza [Drucker 1992]. W li-
teraturze przedmiotu podkresla sie szczegbdlng kompatybilnoé¢ zewnetrz-
nych i wewnetrznych uwarunkowan innowacyjnosci. Nie ulega bowiem wat-
pliwoéci, ze ,warunkiem wykorzystania zewnetrznych determinant wiedzy
jest posiadanie wewnetrznych jej zasobow, czyli umiejetno$ci dostrzezenia
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i wykorzystania wiedzy zewnetrznej [...]. Tym samym zewnetrzne deter-
minanty innowacji wplywaja na jej efekty (innovation outputs) przez uru-
chomienie i wykorzystanie determinant wewnetrznych przedsiebiorstwa.”
[Wzigtek-Kubiak, Balcerowicz 2009, s. 21]. Zdaniem I. Bielskiego [2005, s. 10] ,,de-
cyzje dotyczace aktywnos$ci innowacyjnej ksztaltowane sg przez czynniki ze-
wnetrzne pozostajace poza wplywem przedsiebiorstwa, czynniki zewnetrzne
w ograniczonym stopniu ksztaltowane przez nie oraz czynniki wewnetrzne”.
Warto przy tym pamietac, ze ,Innowacje nie musza by¢ tworzone przez firme
we wlasnym zakresie, moga by¢ nabyte od innych przedsiebiorstw lub insty-
tucji w procesie dyfuzji, dlatego w praktyce innowacyjno$¢ przedsiebiorstw
moze utrudniaé wiele czynnikéw majacych wplyw na niepodejmowanie dzia-
lalno$ci innowacyjnej, nierozpoczecie nowych projektéw, spowolnienie lub
ich przerwanie w trakcie realizacji. [Baczko, Chaberski 2013, s. 2].

Innowacyjnosc firm rodzinnych w latach 2009-20M
na podstawie wynikow badan INE PAN

Polska przedsiebiorczo$é rodzinna ma znaczny zasieg. Obejmuje prawie 40%
sektora mikro, malych i $rednich podmiotéw gospodarczych, przy czym po
uwzglednieniu réwniez firm jednoosobowych udzial ten wzrasta do blisko
80%. Biorac ten fakt pod uwage oraz majac §wiadomos$c, ze firmy rodzin-
ne generuja znaczaca cze$¢ produktu krajowego brutto, naturalne staje sie
pytanie, ile z nich nie tyle nadgza za dynamika rynku co by¢ moze, poprzez
prowadzone procesy innowacji, wyznacza nowe trendy. Probe odpowiedzi
na tak postawione pytanie stanowig m.in. raporty sporzadzane przez Insty-
tut Nauk Ekonomicznych Pahstwowej Akademii Nauk. Przedmiot badan ma
charakter ilo$ciowy i jako$ciowy, obejmujacy zaré6wno innowacyjnosé rynko-
wa jak i procesowa, wielko$¢é nakladéw na prace badawczo-rozwojowe, licz-
be patentow oraz wspoélprace z podmiotami zewnetrznymi. W analizach tych
uwzglednia sie takze nowo uzyte technologie i rozwigzania informatyczne,
a takze nagrody, wyrdznienia, medale na wystawach krajowych i zagranicz-
nych oraz certyfikaty. Badania iloSciowe oparte sa m.in. na wielkoSciach do-
starczanych przez analizowane przedsiebiorstwa oraz danych statystycznych
[Baczko, Chaberski 2013, s.1]. Wyniki badan innowacyjnosci gospodarki Polski dla
roku 2011 wskazaly, ze w rankingu 500 najbardziej innowacyjnych, przed-
siebiorstwa rodzinne stanowia okolo 35% ujetych w zestawieniu podmiotow
(jako firmy rodzinne lub podmioty kontrolowane przez rodziny). Nie maja
one przewaznie dlugiego rodowodu, 80% z nich powstalo po 1988 roku,
a 32% z nich funkcjonuje nie dluzej niz 10 lat. Wedtug kryterium wielkosci
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dominujg wérdd nich firmy Srednie (rys. 1). Stanowia one az 47% innowa-
cyjnych firm rodzinnych. Pozostale 10% to mikro, 15% male, a 23% duze
przedsiebiorstwa [Chaberski 2012, ss. 230-233].

Rysunek 1. Innowacyjne firmy rodzinne wedtug kryterium wielkosci

# mikro
mate
# Sredni

B duze

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych INE PAN.

Innowacyjne firmy rodzinne charakteryzuje zr6znicowany stopiefi kon-
centracji wlasno$ci. W 20% przedsiebiorstw wlasnos$¢ ta byla rozproszona, 5%
z nich posiadalo wlasciciela mniejszoSciowego, 25% udzialowca wiekszoScio-
wego, 15% koncentrowalo wlasno$é w rekach rodziny, 5% posiadalo pakiet
kontrolny a 22,5% firm zarzadzanych bylo przez jednego wlasciciela (pozo-
stale 7,5% przedsiebiorstw to firmy o innych strukturach wlasnosci bedacych
kombinacja opisanych powyzej) [Chaberski 2012, ss. 230-233]. Sa one rowniez sil-
nie rozproszone terytorialnie. W zestawieniu dominuja firmy z wojew6dztwa
matopolskiego (17,5%), $laskiego (15%), mazowieckiego i Wielkopolski (po
12,5% — rys. 2) [Chaberski 2012, ss. 230-233].
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Rysunek 2. Rozktad terytorialny innowacyjnych firm rodzinnych
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych INE PAN

Przedsiebiorstwa rodzinne ogolnie dzialaja przede wszystkim w takich
sektorach, jak hotele i restauracje, transport, gospodarka magazynowa,
laczno$é, handel (hurtowy i detaliczny) oraz przetworstwo przemystowe.
Najmniejszy procent przedsiebiorstw rodzinnych aktywizuje sie w branzy
edukacyjnej. W zestawieniu podmiotéw aktywnych innowacyjnie, przedsie-
biorstwa rodzinne wedlug klasyfikacji sektorowej koncentrowaly sie przede
wszystkim w branzy przetwoérstwa przemystowego — 67,5% podmiotéw, nato-
miast 32,5% reprezentowalo sektor ustug. Uwage zwraca fakt dywersyfikacji
sektorowej, wskazujacy na zr6znicowanie intensywnosci absorbcji i dyfuzji
wiedzy, w tym takze w zakresie tzw. wysokiej technologii. Innowacyjne fir-
my rodzinne zajmowaly sie bowiem zar6wno produkcja odziezy, toreb i wy-
robow kaletniczych czy mebli, jak rowniez statkobw powietrznych. Ponadto
znalazly sie wérod nich przedsiebiorstwa z sektora teleinformatycznego,
medycznego i biotechnologii [Chaberski 2012, ss. 230-233]. Aktywnos¢ in-
nowacyjna firm rodzinnych oceniana byla rowniez w oparciu o kryterium
wielko$ci nakladéw na prace badawczo — rozwojowe. Ich dynamika ksztal-
towala sie nastepujaco: u 5% przedsiebiorstw wielkos¢ wydatkow w tym za-
kresie utrzymala sie na niezmienionym poziomie, 27% firm ograniczylo je,
a 10% nie poniosto zadnych wydatkéw na prace B+R. Natomiast az 57,5% in-
nowacyjnych firm rodzinnych zwiekszylo wielko§¢ nakladéw na prace B+R.
Oczywiscie przedsiebiorstwa nie zawsze musza podejmowac wysitki w sfe-
rze badawczo-rozwojowej samodzielnie, rownie efektywnie moga korzystac
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z wynikéw opracowanych i udostepnionych przez podmioty zewnetrzne lub
w kooperacji z nimi. Wyniki badan INE PAN wskazuja, ze w tym aspekcie
najmniejszy zakres wspolpracy ze sfera B+R nawiazywaly przedsiebior-
stwa o najnizszym poziomie zdolnoéci absorpcyjnych. Nie potrafily one bo-
wiem w pelni jej wykorzystaé i wdrozy¢ w biezaca i przyszla strategie dzia-
lania. Natomiast dla firm o wysokich zdolno$ciach absorpcyjnych wiedza
ta nie byla wystarczajaco atrakcyjna [Baczko, Chaberski 2013].

Aktywnosc innowacyjna wytypowanych firm
rodzinnych na podstawie zgtoszen przedmiotow
wtasnosci przemystowej w Urzedzie Patentowym RP

Jedna z tradycyjnie akceptowanych miar oceny innowacyjnosci czy to kra-
ju, regionu, czy przedsiebiorstwa, jest liczba otrzymanych patentow, czyli
praw wylacznych. Sa one przyznawane na wynalazki, czyli nowe rozwigzania
techniczne, posiadajgce poziom wynalazczy i nadajace sie do zastosowania
w jakimkolwiek przemys$le. K.B. Dahlin i D.M. Behrenes [2005] utozsamiajg
je z pojeciem innowacji radykalnych, ich zdaniem, przelomowo$¢ jest nastep-
stwem technicznej strony innowacji, ktora realizuje trzy przestanki: nowa-
torstwo, unikalno$¢ oraz wyznaczanie przyszlych trendéw technologicznych.
Innowacje przelomowe (first mover advantages) to innowacje o znaczeniu
absolutnie priorytetowym dla gospodarki. Pod pojeciem tym w literaturze
przedmiotu rozumie sie wprowadzenie na rynek produktow, ustug lub tech-
nologii stanowigcych nowo$¢ absolutng, sa one odkryciem, swoistym prze-
lomem, zmieniaja postrzeganie dobr i radykalnie weryfikuja potrzeby uzyt-
kownikéw [Niklewicz-Pijaczynska 2013, s. 337]. C.M. Christensen [2010] okre$la je
wprost mianem technologii ,,przerywajacych tok rozwoju”. Stanowia one wy-
zwanie dla konkurencji, odbiorcéw, ale i dla samej firmy, ktéra dla ich wpro-
wadzenia czesto musi zrezygnowaé z dotychczasowych wzorcow dzialania.
Dlatego tez wlasciwa ocene aktywno$ci innowacyjnej przedsiebiorstw rodzin-
nych warto poprzedzié¢ prezentacja danych dotyczacych liczby otrzymanych
przez nie patentow. W badaniach uwzgledniono nastepujace firmy rodzinne,
ktére w miare systematycznie pojawiaja sie w rankingach innowacyjno$ci INE
PAN: Adamed Sp. z o0.0., Fakro P.P. Sp. z 0.0., Lumag Sp. z 0.0., Z.F. Polphar-
ma S.A. oraz Comarch S.A. W okresie 2001-2013 trzy z pieciu wybranych
do analizy firm otrzymaly prawa wylaczne tego typu, przy czym proces ten
nastepowal w réznym nasileniu w poszczeg6lnych latach. W poczatkowym
okresie przewodzily firmy Adamed i Polpharma (pierwsza z nich otrzymala
prawa wylaczne z rozbiciem na trzy kolejne lata, druga w jednym roku otrzy-
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matla jednocze$nie dwa). Jednak od roku 2006 w walce o patenty zaczyna by¢
widoczna réwniez firma Fakro. Sumujac liczbe otrzymanych przez wszystkie
firmy patentéw na koniec 2013 roku, okazuje sie, ze zdecydowanym liderem
zestawienia zostaje firma Fakro z wynikiem 30 praw wylgcznych. Adamed
otrzymal 13 patentow, a Polpharma 18, przy czym przedsiebiorstwo Adamed
w ostatnich dwoch latach nie uzyskato ani jednego patentu (rys.3).

Rysunek 3. Liczba patentéw otrzymanych przez firmy Adamed, Fakro i Polpharma w latach
2001-2013
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych UPRP

Warto przy tym zwréci¢é uwage, ze w przypadku firmy Polpharma, az
osiem z dwudziestu chronionych rozwiazah opracowano w kooperacji z in-
nym podmiotem, co wskazuje na wieksza niz u pozostalych przedsiebiorstw
otwarto$¢ Polpharmy w zakresie podejmowanych inicjatyw innowacyjnych.

Jezeli chodzi o zestawienie liczby praw ochronnych na pozostalte przed-
mioty wlasno$ci przemystowej, to tylko dwie firmy Adamed i Fakro wydaja
sie by¢ nimi zainteresowane. Z analizy danych, dotyczacych wzorow uzytko-
wych, przemystowych i zdobniczych, oznaczen geograficznych oraz topogra-
fii ukladéw scalonych wynika, ze przedsiebiorstwo Adamed uzyskalo praw
ochronne tylko i wylacznie na wzor uzytkowy (rys. 4).
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Rysunek 4. Liczba praw ochronnych uzyskanych na pozostate przedmioty wtasnosci

przemystowej
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych UPPR

Aktywno$¢ innowacyjna ujetych w zestawieniu firm, oceniana przez pryzmat
liczby zgloszen wynalazkow, prezentuje sie natomiast nastepujaco (rys. 5).

Rysunek 5. Liczba zgtoszen wynalazkéw firmy Adamed, Fakro i Polpharma w latach 1996-2012
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych UPPR
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W omawianym okresie analizowane firmy charakteryzowata zréznico-
wana aktywno$¢ zgloszen wynalazkow. Przedsiebiorstwo Adamed najwiecej
zgloszen mialo w roku 2008, jednak Srednia ich liczba dla tej firmy wynosi
1,76. Analiza ilo$ciowa pokazuje, ze relatywnie wyzszy stopien aktywnos$ci
wykazala w tym wzgledzie firma Polpharma. W sumie opracowala ona 47
rozwiazan, ktére zostaly zgloszone do Urzedu Patentowego. Daje to Sred-
nia zgloszen na poziomie 2,76. Jednak zdecydowanym liderem tak mierzo-
nej aktywno$ci innowacyjnej jest ostatnia z firm — Fakro. W analizowanym
okresie zglosila ona az 79 wynalazkéw, co pozwolilo jej osiagnac $rednia
rzedu 5,64. Tym samym osiagnela ona wynik dwukrotnie lepszy od firmy
Polpharma i ponad 3 wyzszy niz firma Adamed.

Pozostale przedsiebiorstwa nie posiadaja ani zgloszen, ani tez praw wy-
lacznych w odniesieniu do jakichkolwiek przedmiotéw wlasnosci przemysto-
wej, z wylaczeniem znakow towarowych. Liczba zarejestrowanych znakow
towarowych nie zostala uwzgledniona w powyzszych analizach, poniewaz
mimo iz rosna one w sposdb systematyczny, nie stanowig jednak dobrego
wskaznika innowacyjno$ci. Znaki towarowe sa bowiem konsekwencja przede
wszystkim prowadzonych przez przedsiebiorstwa strategii marketingowych,
rzadko natomiast prowadzonych prac badawczo-rozwojowych.

ZakonAczenie

Przy zalozeniu, ze jednym z glownych celem przedsiebiorstw rodzinnych jest
maksymalizacja dobrobytu wielu pokolen, nie spos6b zaprzeczy¢, ze nie jest
on dzi$ mozliwy bez zaangazowania w procesy innowacji. Tymczasem w litera-
turze przedmiotu dotyczacej postaw innowacyjnych firm rodzinnych wyréznia
sie w sposéb kontrastowy dwa dominujace modele — dynastyczny oraz otwar-
ty. W pierwszym, wysilek wlascicieli skoncentrowany jest przede wszystkim
na sukcesji, charakteryzuje go wiec znaczny stopien zamkniecia, wykorzysty-
wanie potencjalu wewnetrznego, minimalizowanie ryzyka i bazowanie na in-
nowacyjnosci (o ile w ogdle) z czaséw zalozycielskich [Baczko, Chaberski 2013].
Celem jest trwanie, w mniejszym za$ stopniu rozwoéj czy rynkowa ekspansja.
Z kolei model otwarty to firma dynamiczna, wrazliwa na sygnaly zewnetrz-
ne, ciggle ewoluujaca, absorbujaca wiedze ze zZrédel zewnetrznych (takze tych
nieformalnych) i dopuszczajaca do zarzadzania profesjonalnych menadze-
row. Cechuje ja wysoka aktywno$é innowacyjna. Nie trzyma sie kurczowo
sprawdzonych wzorcow, lecz sama wyznacza nowe trendy. Wydaje sie, ze pol-
skie firmy rodzinne stanowia swoista kompilacje powyzszych modeli. Z jednej
strony konserwatywnie skupione przede wszystkim na perspektywie dobro-
bytu rodziny, dopiero pdzniej firmy. Z drugiej za$, choé z oporem, coraz bar-
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dziej otwieraja sie na zmiany w $wiecie, ktérego dynamika wymusza innowa-
cyjno$c i bole$nie doswiadcza tych, ktorzy tej lekeji nie odrobili dostatecznie
szybko. W przypadku firm rodzinnych ogromne znaczenie moze mie¢ dla tego
procesu mozliwo$é¢ przekazywania postaw innowacyjnych w drodze sukcesji
[Baczko, Chaberski 2013]. Obraz aktywno$ci innowacyjnej firm rodzinnych wyla-
niajacy sie na podstawie badan INE PAN jest do$¢ optymistyczny. W ogdle
pieciuset najbardziej innowacyjnych przedsiebiorstw stanowig one prawie
jedna trzecig podmiotoéw. Sa przy tym znacznie rozproszone sektorowo, swoja
aktywno$é gospodarcza realizuja zar6wno w gateziach tradycyjnych jak i zwig-
zanych z wysokimi technologiami. Ponad polowa z nich §wiadomie inwestuje
w prace badawczo-rozwojowe, zwiekszajgc sukcesywnie wielko§¢ ponoszo-
nych w tym zakresie nakladow. Jednocze$nie dywersyfikuja Zrédla innowacji,
coraz czeSciej wykorzystujac rowniez te o charakterze zewnetrznym, oraz na-
wiazujac wspélprace z podmiotami spoza organizacji. Ponadto wyniki analizy
wskazuja, ze potencjal innowacyjny firm rodzinnych powigzany jest z ich wiel-
ko$cia. Im mniejsze przedsiebiorstwo, tym bardziej innowacyjne. Nie jest on
jednak jeszcze do konca jednoznacznie ukierunkowany [Baczko, Chaberski 2013].
Natomiast aktywno$¢ innowacyjna firm rodzinnych, mierzona liczba zgloszen
wynalazkow oraz pozostalych przedmiotow wlasnos$ci przemystowej, pokazu-
je, ze spoérod analizowanych przedsiebiorstw, zaledwie trzy z nich wyr6zni-
ly sie pod tym wzgledem w sposdb znaczacy. Zgloszenia te dotyczyly jednak
w znacznej mierze wynalazkéw, a wiec innowacji o charakterze fundamen-
talnym zaréwno dla przedsiebiorstwa, jak i gospodarki narodowej. Zestawie-
nie liczby praw ochronnych na pozostale przedmioty wlasnosci przemyslowej
(z pominieciem znakéw towarowych) wskazuje na znikome zainteresowanie
nimi. Wéréd badanych firm najwieksza aktywno$¢ innowacyjna wykazalo
przedsiebiorstwo Fakro P.P. Sp. z o.0., ktéra w analizowanym okresie zglo-
sila do ochrony az 79 wynalazkéw. Moze to wskazywa¢ na dwie przyczyny.
Po pierwsze, ze innowacyjno$¢ firm rodzinnych ma charakter nie tyle przeto-
mowy, co raczej kontynuacyjny (second mover advantages). W odr6znieniu
od innowacji przelomowych, innowacje inkrementalne stanowia modyfikacje,
ewolucje danego produktu lub ustugi. Jest to poniekad stuszne, gdyz przed-
siebiorstwa nie powinny skupia¢ sie tylko na innowacjach radykalnych, czesto
najbardziej zyskowne sa zmiany i ulepszenia tego, co juz na rynku obecne.
Po drugie, ze firmy rodzinne odchodza od tradycyjnego modelu innowacji,
ktoérego zwienczeniem bylo zgloszenie rozwigzania w Urzedzie Patentowym,
w kierunku modelu nieliniowego. By¢ moze spowodowane jest to roéwniez
nadmiernym kosztem czasowym i finansowym procedury patentowej, ktory
w obliczu niepewnosci co do rynkowego popytu na innowacyjne rozwigzania,
powoduje nieoplacalno$c zwiazanych z nig wydatkow.



418 Matgorzata Niklewicz-Pijaczynska

Bibliografia

Baczko T., Chaberski A. (2013), Innowacyjnosé firm rodzinnych [w:] Ekonomia dla
przysztosci. Odkrywaé nature i przyczyny zjawisk gospodarczych, PTE, Warszawa.

Bielski I. (2005), Czynniki wplywajqce na innowacyjnosé przedsiebiorstw, ,Nowator
XXI”, nr 1.

Cannell W., Dankbaar B. (1996), Technology Management and Public Policy in the Eu-
ropean Union, Office for Official Publications of the European Communities, Oxford
University Press, New York.

Chaberski A. (2012), Analiza innowacyjnosci oraz koncentracji wtasnos$ci innowacyj-
nych firm rodzinnych [w:] T. Baczko (red.), Raport o innowacyjnosci gospodarki Pol-
ski w 2011 roku, INE PAN, Warszawa.

Christensen C.M. (2010), Innowacje przetomowe, PWN, Warszawa.

Dahlin K.B., Behrenes D.M. (2005), When is An Invention Really Radical? Defining and
Measuring Technological Radicalness, ,Research Policy”, nr 34.

Domanski S.R. (1993), Kapital ludzki i wzrost gospodarczy, PWN, Warszawa.

Drucker P.F. (1992), Innowacja i przedsiebiorczos$é. Praktyka i zasady, PWE, Warsza-
wa.

Dworczyk M., Szlasa R. (2001), Zarzqdzanie innowacjami. Wplyw innowacji na wzrost
konkurencyjnosci przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej,
Warszawa.

Francik A., Pocztowski A. (1991), Procesy innowacyjne, Akademia Ekonomiczna w Kra-
kowie, Krakow.

Jakubowski ). (2012), Firma rodzinna w dobie permanentnej zmiany, [w:] M. Zawadka
(red.), Firma w rodzinie czy rodzina w firmie. Metodologia wsparcia firm rodzin-
nych, PARP, Warszawa.

Jasinski A.H. (1992), Przedsiebiorstwo innowacyjne na rynku, Kiw, Warszawa.

Kolarz M. (2006), Wplyw zagranicznych inwestycji bezposrednich na innowacyjnosé
przedsiebiorstw w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice.

Majerska J. (2012), Opér przed zmianq w firmach rodzinnych [w:] M. Zawadka (red.),
Firma w rodzinie czy rodzina w firmie. Metodologia wsparcia firm rodzinnych,
PARP, Warszawa.

Niklewicz-Pijaczynska M. (2013), Innowacje przelomowe w modelu open innovation
1 ekonomii free revealing, ,Zarzadzanie i Finanse”, nr 4, cz. 3.

Peters T.J., Waterman R.H. (1984), In Search of Excellence. Lessons from America’s
Best Run Companies, Harper & Row, New York.

Sosnowska A., tobejko S., Ktopotek A. (2000), Zarzqdzanie firmq innowacyjng, Difin,
Warszawa.

Stawasz E. (1999), Innowacje a mala firma, Uniwersytet L6dzki, Lodz.
Szucki T. (1998), Encyklopedia marketingu, Placet, Warszawa.

Wysokinska Z. (2001), Konkurencyjno$é¢ w miedzynarodowym i globalnym handlu
technologiami, PWN, Warszawa — £L6dz.



Aktywnos¢ wynalazcza na podstawie zgtoszen patentowych innowacyjnych firm rodzinnych 419

Wzigtek-Kubiak A., Balcerowicz E. (2009), Determinanty rozwoju innowacyjnosci fir-
my w kontekscie poziomu wyksztalcenia pracownikéw, PARP, Warszawa.

Zukowska J., Pindelski M. (2012), Szanse i ograniczenia innowacyjnej strategii rozwo-
Jju firm rodzinnych, ,Wspoélczesne Zarzadzanie”, nr 4/2012.



