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Wstep

Globalizacja oraz post¢pujaca zmienno$¢ warunkéw prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej wyraznie ksztattuja, wsréd badaczy i praktykéw zycia gospo-
darczego oraz wladz Unii Europejskiej i Polski, zrozumienie roli i znaczenia
przedsi¢biorstw rodzinnych we wspélczesnej gospodarce. To whasnie te pod-
mioty charakteryzuja si¢ specyficznymi cechami, takimi jak: dlugookresowa
strategia prowadzenia biznesu, znaczenie wartoéci godnosciowych w zarzadza-
niu firma, silne zwiazki z lokalna wspélnota oraz lojalno$¢ wobec pracowni-
kéw i interesariuszy.

Badaczy przedsicbiorstw rodzinnych zawsze intryguje zakres specyfiki
i uwarunkowania, w oparciu o ktdre przedsigbiorstwa rodzinne funkcjonujg
wedlug wlasnych regul, a w ktérych posiadajg cechy zblizone do innych pod-
miotéw o nierodzinnym charakterze. Wérdéd cech o szczegélnym znaczeniu
mozna wskaza¢ na wyrazng tozsamo$¢ firm rodzinnych, zwigzang z jedno-
znacznym kojarzeniem podmiotu z rodzing whascicielska. Relacje w biznesach
rodzinnych sa przesycone emocjami i dylematami, obejmujacymi wybory
pomiedzy priorytetami rodzony i przedsi¢biorstwa.

Dos$wiadczenia $wiatowe oraz coraz szersze badania polskie, potwierdzajg
tezg, ze przedsigbiorczo$¢ rodzinna ma coraz szersze znaczenie, zaréwno teore-
tyczne, jak i praktyczne. Cieszy takze coraz pelniejsze dostrzeganie problema-
tyki funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych w polityce gospo-
darczej i otwarcie si¢ na glos Srodowiska prakcykéw i badaczy firm rodzinnych,
o czym moze $wiadczy¢ liczna obecnos¢ przedstawicieli polskich firm rodzin-
nych w Krajowej Radzie Przedsigbiorczosci, powolanej przez Ministra Gospo-
darki w kwietniu 2013 roku.

Prezentowany tom zostal poswigcony aspektom probleméw zwiazanych
z kultura organizacyjna przedsigbiorstw rodzinnych, specyfika zarzadzania
zasobami ludzkimi i przejawami przedsi¢biorczosci w zarzadzaniu biznesem
rodzinnym. Podejmuje takze zagadnienia innowacji i proceséw zarzadzania
zmiang oraz ukazania roli biznesu rodzinnego w gospodarce.

W pierwszej czgsci ukazano szeroki aspekt czynnikéw zwigzanych z kultura
organizacyjna. W pierwszym artykule wykorzystano analityczne podejscie do
analizy elementéw kultur organizacyjnych przedsi¢biorstw rodzinnych w Pol-
sce. Zaprezentowano takze dos$wiadczenia z badand kultury organizacyjnej
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przedsigbiorstw rodzinnych w Meksyku oraz analiz¢ wptywu kultury organi-
zacyjnej na jako$¢ funkcjonowania przedsigbiorstw rodzinnych. Odniesiono
si¢ réwniez do znaczenia kultury organizacyjnej z punktu widzenia zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w firmach rodzinnych.

Druga cz¢$¢ prezentowanego tomu obejmuje zagadnienia zwigzane z za-
rzadzaniem zasobami ludzkimi. W pierwszym z artykuléw podjeto tematy-
ke probleméw wystepujacych w zarzadzaniu kadrami w firmie rodzinne;.
Ukazano takze wplyw transformacji gospodarki na kreowanie modelu biz-
nesu wykorzystujacego kompetencje i do§wiadczenie starszych pracownikéw.
Problematyke ewolucji styléw zarzadzania w przedsi¢biorstwie rodzinnym
oraz znaczenie przywodztwa w zarzadzaniu podjeto w kolejnym z artykultéw.
Kolejna praca koncentruje si¢ na zagadnieniu optymalnego doboru cztonkéw
do zespotu projektowego i rozdziatu zadan pomigdzy nimi. Autorka kolejnego
opracowania prezentuje wyniki badan, umozliwiajacych ocen¢ wplywu zjawi-
ska wykluczenia cyfrowego na dziatania firm rodzinnych, jak réwniez doko-
nuje préby zweryfikowania trudnosci, z jakimi moga mie¢ one do czynienia
w prowadzonej polityce kadrowej. Ostatni artykut w tej czeéci tomu prezen-
tuje autorski system zarzadzania kadrami w malej firmie rodzinnej, ktérego
wdrozenie pozwala na szybka weryfikacj¢ zatrudnionego personelu pod katem
efektywnosci pracy, jak rowniez jest pomocne przy koricowej ocenie kazdego
pracownika.

W trzeciej czgéci opracowania zebrano artykuly zwiazane z roznymi aspek-
tami przedsi¢biorczosci w zarzadzaniu biznesem rodzinnym. Autorka pierw-
szego artykutu prezentuje zagadnienia rozwoju gospodarstw agroturystycznych
w Polsce jako formy przedsi¢biorczosci rodzinnej. W kolejnych artykutach
ukazano aspekty kreowania postaw przedsi¢biorczych oraz wplyw globalizacji
na wdrazanie innowacji w meksykariskich firmach rybackich z sektora MSP.
Autorka kolejnego opracowania przedstawia czynniki ksztaltujace satysfakeje
z pracy oraz wstepne wyniki badan nad sektorem MMSP w powiecie bielskim.
W zakonczeniu tej cz¢sci zaprezentowano dwa artykuly poswiecone problema-
tyce kobiet w firmach rodzinnych, obejmujace zagadnienia roli przedsigbior-
czych kobiet w firmie rodzinnej oraz postaw kobiet w podejmowaniu dziatal-
nosci gospodarcze;j.

W czwartej czgéci, obejmujacej zagadnienia wdrazania innowacji i zarza-
dzania zmiana, Autorzy prezentujg zagadnienia wiasciwej organizacji przed-
sigbiorstwa w warunkach postepujacej globalizacji oraz oceng dziatad inno-
wacyjnych firm rodzinnych z wojewédztwa lubelskiego. W kolejnym artykule
Autorka wskazuje na pomijanie w procesach innowacyjnych dziatar, majacych
na celu ochrong wlasnosci intelektualnej. Natomiast Autorzy z Meksyku wska-
zuja, w oparciu na wynikach przeprowadzonych badan jakosciowych, trudnosci
we wprowadzaniu innowacji w przedsi¢biorstwach rybackich. Autor artykutu
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zamykajacego te¢ cz¢$¢ zagadnien poszukuje odpowiedzi na pytanie, dlaczego
w reklamach firm rodzinnych odnajdujemy tak mato elementéw rodzinnych?

W ostatniej cze¢sci publikacji Autorzy prezentowanych prac analizuja role
biznesu rodzinnego w gospodarce. Pierwszy artykul zawiera analiz¢ danych,
dotyczacych europejskich iamerykanskich matych przedsi¢biorstw rodzin-
nych wraz ze stojacym przed nimi wyzwaniami. Kolejna praca ukazuje specy-
fike gospodarki Ukrainy w aspekcie stymulowania rozwoju firm rodzinnych
w segmencie energetyki odnawialnej. Natomiast kolejna Autorka przedstawia
studium przypadku rodzinnego przedsi¢biorstwa hotelarskiego. Na zakoricze-
nie Autorka prezentuje wyniki badan roli, jaka odgrywaja lokalne przedsie-
biorstwa rybackie w rozwoju gospodarczym Meksyku.

Réznorodnos¢ i wieloaspektowos¢ podejmowanej problematyki w prezento-
wanym tomie pozwala mie¢ nadzieje, ze bedzie on stanowi¢ inspiracje do uwaz-
nej lektury, przemysleri i wynikéw badan oraz bedzie zachgta do podejmowania
nowych wyzwaii o obszarze badawczym przedsigbiorstw rodzinnych.

Andrzej Marjariski, Lukasz Sutkowski






VIII. Problemy kultury organizacyjnej
firm rodzinnych






Przedsiebiorczos$¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom X1V, zeszyt 6, cze$¢ 111, ss. 13-20

tukasz Sutkowski

Spoteczna Akademia Nauk
Uniwersytet Jagiellorski

Elementy kultur organizacyjnych przedsiebiorstw
rodzinnych w Polsce

Elements of organizational culture of family businesses in Poland

Abstract: This article aims to analyze the elements of organizational culture of family
businesses in Poland. Analytical approach to organizational culture implies the
possibility of their description by describing its components. The pilot study conducted
for the purpose of this article suggests that organizational culture of family firms differ
from non-family firms. Several specific cultural elements such as values, underlying
assumptions, communication systems, narratives, stories, myths, stereotypes, rituals,
taboos, heroes and subculture were found. Specific features of these cultural elements
origin from the family nature of the organization. However, they have a crucial impact
on the management of such organizations. It is worth stressing that studies are of
preliminary character and there is a need for further research, based on qualitative
and quantitative methodology.

Key-words: family business, organizational culture, elements of culture.

Wstep

Celem artykutu jest analiza elementéw kultur organizacyjnych przedsigbiorstw
rodzinnych w Polsce. Analityczne podejscie do kultur organizacyjnych zakta-
da mozliwo$¢ ich opisu poprzez opisanie jej sktadnikéw. W przypadku kultur
organizacyjnych przedsigbiorstw rodzinnych, poszukiwana byta charaktery-
styka elementéw kulturowych, odrézniajaca family business od podmiotéw nie-
rodzinnych. Metodyka badan opierala si¢ na przeprowadzeniu analizy poréw-
nawczej czterech studiéw przypadku. Wsréd badanych czterech przypadkéw,
dwie organizacje reprezentowaly firmy rodzinne (prywatny szpital oraz nie-
publiczng szkole wyzsza), a dwie organizacje nierodzinne (szpital publiczny
oraz publiczng szkole wyzsza). Metodami badan, pozwalajacymi na znalezie-
nie specyfiki elementéw kultur organizacyjnych badanych organizacji, byly:
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wywiady swobodne, obserwacja uczestniczaca i nieuczestniczaca oraz analiza
materiatéw wtérnych. Przeprowadzone badanie mialo charakter pilotazowy
i stanowi zaledwie poczatek badari empirycznych nad specyfika kulturowa
organizacji rodzinnych.

Elementy kultur organizacyjnych

Zgodnie z definicja A. Klosowskiej, za elementarne skfadniki kultury mozna
uznaé warto$ci, normy i wzory kulturowe, wyksztalcone i rozpowszechniane
w danej zbiorowosci spotecznej [Kloskowska 2007]. W odniesieniu do kultury
organizacyjnej, ta zbiorowoscia, ktdra opiera si¢ na wspdlnocie wartosci, norm
i wzoréw kulturowych, jest wlasnie organizacja. Skladniki kultury organiza-
cyjnej zaczely by¢ wyrédzniane przez E. Scheina, P. Bate, A. Pettigrewa i in-
nych autoréw jeszcze w latach 70. XX wieku. Elementy kultury sa kluczowe
dla paradygmatu neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowego, ze
wzgledu na jego zalozenia systemowosci i analitycznosci. Nie oznacza to oczy-
wiscie, ze skladniki kultury nie sa wykorzystywane w innych paradygmatach.
Wybidrczo w interpretatywnych, krytycznych, a nawet postmodernistycznych
studiach kulturowych organizacji, pojawiaja si¢ réwniez skfadniki kultury.
W zwiazku z utrwaleniem si¢ pewnych podzialéw w literaturze przedmiotu
oraz z adaptacja analizy kulturowej do praktyki biznesu, warto wskaza¢ na
swoisty ,kanon” elementéw kultur organizacyjnych, obejmujacy:

— wartosci kulturowe,

— podstawowe zalozenia,

— normy spoleczne i organizacyjne,

— sposoby komunikowania, opowiesci, narracje, mity oraz metafory,

— stereotypy organizacyjne,

— rytualy,

— symbole,

— zwyczaje, obyczaje,

— bohateréw organizacyjnych,

— tabu,

— wzorce kulturowe,

— artefakty kulturowe,

— subkultury.

Istota elementow kultur organizacyjnych

Rdzeniem kultury pozostaja — w wigkszosci koncepcji — wartosci lub podsta-
wowe zalozenia, ktére obejmuja fundamentalne pytania, dotyczace: stosunku
do samej organizacji (tozsamosci), czlowieka w organizacji, natury otoczenia
i innych ,egzystencjalnych” pytani. Z wartosci wyptywaja z kolei normy spo-
feczne, rozumiane jako reguly ksztaltujace zachowania cztonkéw organizacji,
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ktére przybieraja formy nakazéw lub zakazéw. Waznym skfadnikiem kultury
organizacyjnej sa sposoby komunikowania, ktére mozna opisa¢ przy pomocy:
opowiesci, narracji, mitéw oraz metafor. Opowiesci, narracje i mity przekazy-
wane nieformalnie, ustnie przez pracownikéw, stanowia opisy rzeczywistych
lub (w przypadku mitéw) fantastycznych opiséw rzeczywistosci organizacyj-
nej z przesztosci, oddajacych jej ,ducha” (espirit du corp). Jak wskazuja dobrze
udokumentowane badania, aparat kognitywny cztowieka jest dobrze przygo-
towany do przyswajania, pamigtania, a nawet intuicyjnego oceniania narracji,
a w szczegblnosci takich, keére sa nacechowane emocjonalnie [Norenzayan,
Atran, Faulkner, Schaller 2006, ss. 531-553]. Prawdopodobnie dlatego opo-
wieéci na temat: nietypowych dziatan lideréw organizadji, szczeg6lnych wyda-
rzeri lub dramatycznych sytuadji, s tak dobrze zakorzenione w ,,§wiadomosci
zbiorowej” organizacji. Konstrukeja retoryczna tych opowiesci jest zazwyczaj
prosta, chociaz bardzo czgsto wykorzystane sg w niej elementy paradokséw,
antynomii i metafor. Bardzo wazny okazuje si¢ réwniez humor, czgsto przeja-
wiajacy si¢ suspensem i oryginalnymi puentami.

Innym, istotnym elementem kultury organizacyjnej sa metafory, ktére
réwniez odzwierciedlajg istote organizacji. Gl¢boko zakorzenione w glowach
menedzeréw i innych pracownikéw, rzutujg na sposéb widzenia calej organi-
zadji, stosunkéw spolecznych oraz relacji z otoczeniem. Przyktadowo, wyko-
rzystywanie mechanicystycznych lub organicznych metafor przez zarzadzaja-
cych powinno wplywaé na wiele przejawéw zycia organizacyjnego [Morgan
1999]. Podobnie bedzie na przyklad z wykorzystywaniem metafory wojenne;j
wolnego rynku i konkurencji [Sutkowski 2003].

Wprost z antropologii kulturowej i socjologii zaczerpnigte zostaly analizy
kolejnego skfadnika kultury organizacyjnej, to jest rytuatdéw. Stanowia one
zrutynizowane, skostniale sposoby dzialania, utrwalone w danej organizaciji.
Rytual jest no$nikiem przekazu kulturowego, ktéry ujawnia si¢ przez symbo-
liczne, powtarzalne zachowania ludzi [Pettigrew 1979]. Do najwazniejszych
zaliczy¢ mozna miedzy innymi rytualy: inicjacji (sposoby traktowania nowych
pracownikéw), przejécia (dziatania w sytuacji zmian rél), integracji (dziatania
wzmacniajace identyfikacje pracownikéw z organizacja), degradacji (sposo-
by eksponowania utraty prestizu). Rytualy pelnia wazne funkcje spoteczne,
poniewaz stanowia z jednej strony komunikaty, za$ z drugiej strony ustana-
wiaja normy zachowan. Regulacja staje si¢ bardzo waznym aspektem, ponie-
waz wskazuje pracownikom sposoby ,prawidlowego” dzialania, bez potrzeby
refleksji i kazdorazowego podejmowania decyzji. Zachowania organizacyjne
niezgodne z rytualem sg zrédtem konfuzji kulturowej i prowadza do rozbicia
rutyny organizacyjnej.

Stereotypy to ,funkcjonujacy w $wiadomosci spolecznej uproszczony
i zabarwiony wartosciujaco obraz rzeczywistosci” [Stownik Jezyka Polskie-
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go 2012]. Dziatania spoleczne sa w duzej mierze realizowane wlasnie dzigki
stereotypom, poniewaz odpowiadajg one elementarnej zasadzie ekonomicz-
nosci procesu podejmowania decyzji. Wicksza cz¢$¢ percepdji i interpretacji
czlowieka dokonuje si¢ poprzez zasymilowane stereotypy, ktérych medium to
whasnie kultura. Kultura jest no$nikiem stereotypéw organizacyjnych, istniejq
w niej proste, normatywne regulacje, odnoszace si¢ do wszystkich elementéw
rzeczywistosci spolecznej. S to whasnie stereotypowe odpowiedzi na pytania
dotyczace tozsamosci, relacji pracowniczych, wspélpracy z otoczeniem, ktére
znajdujg odzwierciedlenie w innych skladnikach kultury organizacyjnej (opo-
wieci, rytualy, jezyk itd.) oraz calej organizacji (misja, wizja, cele strategiczne,
struktura organizacyjna). Odchodzac od funkcjonalizmu, stereotypy w kul-
turze organizacyjnej mozna przyréwnaé do schematéw zaproponowanych
przez S.G. Harrisa. Definiuje on schematy jako struktury wiedzy, zaczerpnie-
te z do§wiadczenia i stuzace do dzialania w analogicznych sytuacjach. Harris
opisuje kilka typéw takich schematéw zakorzenionych w kulturze organiza-
cyjnej. Przyktadowo ,ja w organizacji” ustanawia relacje pomig¢dzy tozsamo-
$cia jednostkowaq a zbiorowa, zas$ ,,0sobowo$¢ w organizacji” integruje osobiste
wyobrazenia i wspomnienia z oczekiwaniami wobec innych czlonkéw organi-
zacji [Harris 1994, ss. 309-321].

Symbol to ,rzecz, osoba, przedmiot itd. lub ich wizerunek, bedace znakiem
czegos, kojarzace si¢ z jakims pojeciem i wywolujace w mysli pewne — zwlasz-
cza glebokie — tresci” [Stownik Jezyka Polskiego 2012]. W odniesieniu do kul-
tury organizacyjnej symbol jest znakiem stanowigcym odzwierciedlenie warto-
$ci kulturowych. W funkcjonalizmie dominuje zawezone rozumienie symbolu
jako logo, znaku towarowego, kolorystyki. W interpretatywizmie zas$ jest ono
bardzo poszerzone, poniewaz wlasciwie wszystko w organizacji moze mie¢
znaczenie symboliczne (stowa, wydarzenia, sytuacje, postacie itd.).

Zwyczaj, podobnie jak obyczaj, to ,post¢gpowanie, zachowywanie si¢, spo-
s6b robienia czegos, utrwalony w danej spolecznosci, czesto tradycji”. W kul-
turze organizacyjnej zwyczaj i obyczaje sa rodzajem powtarzalnych i spetryfi-
kowanych praktyk spotecznych, ktére sa podobne do rytualéw, jednak rézni
je podtrzymywanie w $wiadomosci zbiorowej, celowos$ci danego dziatania spo-
tecznego. Przykladowo zwyczajem organizacyjnym moze by¢ ,wspdlna poran-
na kawa” pracownikéw. Ma ona aspekty rytualne, gdyz jest spetryfikowana,
z drugiej jednak strony pracownicy maja prawidfowe rozpoznanie sensownosci
i celu tego dziatania. W przeciwiedstwie do rytuatu, zwyczaj przewaznie nie
okazuje si¢ tak skostnialy i ma charakter bardziej zorientowany na jednostke,
co dobrze oddaje polski zwrot ,mam taki zwyczaj”.

Bohaterowie, herosi organizacyjni to wazne postaci, ktére wywarty zna-
czace pictno na organizacj¢. Zawsze do bohateréw organizacyjnych zalicza
si¢ zalozycieli, ktérych osobowo$¢, idee i pomysty sa przewaznie pierwotnym
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zrédlem kultury. Innymi bohaterami mogg by¢: zarzadzajacy, menedzerowie,
charyzmatyczni pracownicy. Narracje na temat bohateréw oraz stworzone
przez nich zwyczaje i symbole moga znaczaco wplywaé na kierunki rozwoju
kultury organizacyjnej. W literaturze przedmiotu istnieje sporo publikacji na
temat ,osobowosci organizacji” oraz problemu sprz¢zenia pomiedzy kulturg
organizacyjng a ludZmi jq tworzacymi [Chatman, Barsade 1995, ss. 423—433,
Manfred, Kets de Vries, Miller 1986, ss. 266—279].

Tabu to termin zaczerpniety z psychologii glebi, a wezesniej z psychoanali-
zy Freuda oraz z antropologii kulturowej i oznaczajacy temat lub dziatanie spo-
feczne, ktdre jest z jednej strony skrywane i nieporuszane, za$ z drugiej wazne
dla organizacji, a nawet uswiccone tradycjg [Freud 1999]. Tabu lezq w kre-
gu zainteresowan zaréwno funkcjonalistéw [van Vianen, Fischer 2002], jak
i przedstawicieli paradygmatéw alternatywnych [Martin 1990, ss. 339-359].
Czgsto sa na przyklad wykorzystywane w zwiazku z problemami dyskrymi-
nacji i stygmatyzacji grup defaworyzowanych w organizacjach [Wilson 2000,
ss. 274-303].

Wzorce kulturowe s3 najczesciej interpretowane przez pryzmat jednej z naj-
popularniejszych ksiazek antropologicznych, tzn. ,Wzory kultury” R. Bene-
dict'. W kulturze organizacyjnej beda to wzglednie utrwalone sposoby dzia-
tania, wspélne czlonkom organizacji, stanowiace manifestacje jej konfiguracji
wartosci. Wzorce kulturowe moga dotyczy¢ wszelkich dziatan, a wigc zaréwno
sposobéw wiasciwego zachowania w organizacji, jak i odpowiednich sposobéw
komunikowania.

Artefakty to okreSlenia zaczerpnigte z antropologii iarcheologii, ktére
— w odniesieniu do kultury organizacyjnej — oznaczajq widoczne przejawy
funkcjonowania kultury organizacyjnej w postaci: fizycznej (np. przestrzed,
budynki, architektura), behawioralnej (np. gesty powitania, komunikacja nie-
werbalna), jezykowej (np. konwencje jezykowe, tytutowanie w wypowiedziach)
[Burszta 2008]. Okreslenie ,artefakt” zostato spopularyzowane w odniesieniu
do kultury organizacyjnej przez E. Scheina, ale niestety niesie ono duza doze
wieloznacznosci. Z jednej strony, tak jak w archeologii, jego rozumienie wyda-
je si¢ zawezone do widocznych, w duzej mierze materialnych, przejawéw kul-
tury, z drugiej jednak, idac za przykladem antropologii kulturowej, artefake
jest rozumiany jako wszelkiego rodzaju manifestacje podstawowych zalozenn
i warto$ci kultury organizacyjne;j.

Subkultury to znajdujace si¢ wewnatrz kultury organizacyjnej grupy spo-
teczne, ktére moga budowad swoja integracje na przeciwstawianiu si¢ dominu-
jacej kulturze organizacyjnej (kontrkulturze) lub tez na poszukiwaniu autono-
mii. Krystalizacja subkultur dokonuje si¢ zazwyczaj wokét wartosci, ktére nie

1 Chodzi o ksiazke Wzory kultury, wstep E. Boas, wyd I: przedmowa do wyd. pol. A. Klo-
skowska, Warszawa 1966, PWN, wyd IT IV: Wyd. Muza 1999, 2002, 2008, s. 386.
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sa do korica spdjne z kultura calej organizacji [Hofstede 1998, ss. 1-12]. Przy-
ktadem moga by¢ subkultury profesjonalne w szpitalach; lekarzy, pielegniarek,
menedzeréw i inne.

Elementy kultur organizacyjnych organizacji rodzinnych

Przeprowadzona analiza poréwnawcza 4 przypadkéw organizacji pozwala na
identyfikacje pewnych specyficznych cech kulturowych organizacji rodzinnych,
ktére powinny by¢ zglebiane w badaniach prowadzonych na szersza skale:

— Wartoéci kulturowe przedsigbiorstw rodzinnych rézni od nierodzinnych
nacisk na zaspokajanie potrzeb rodziny zalozycielskiej. To warto$¢, ktéra
ma charakter nieoficjalny i nie znajduje odzwierciedlenia w misji ani w stra-
tegii, niemniej jednak jest kluczowa.

— Jednym z fundamentalnych zalozen kulturowych, wystepujacych implicite
w organizacjach rodzinnych, jest réwnowazenie w przedsigbiorstwie intere-
séw rodziny z interesami rozwoju biznesu.

— Normy spoleczne badanych organizacji rodzinnych bazuja na elementar-
nym rozréznieniu ,przynalezno$¢ versus brak przynaleznosci do rodziny”.
Tylko kategoria ,przynalezno$¢” przektada si¢ na normy catkowitej stabil-
nosci i pewnosci zatrudnienia oraz znacznych wplywéw na decyzje, ktére
zreszta w duzej mierze sg poza formalizacja.

— Sposoby komunikowania, opowiesci, narracje, mity oraz metafory sa odbi-
ciem rodzinnej struktury wladzy i waznosci struktury rodzinnej wewnatrz
przedsi¢biorstwa. Przykladowo opowiesci, narracje i mity koncentruja sie
wokét wplywu wigzi rodzinnej na zarzadzanie. Metafory opisujace zycie
organizacji czgsto stanowia transfer emocji rodzinnych na grunt logiki
przedsigbiorstwa.

— Stereotypy organizacyjne badanych firm rodzinnych sankcjonuja wigksze
zaangazowanie, lojalno$¢ i pracowito$¢ cztonkéw rodziny w poréwnaniu
z pozostalymi pracownikami. Ma to uzasadnié, ze pracownicy bedacy
cztonkami rodziny majg ,wicksza warto$¢” z punktu widzenia organizacji
rodzinne;j.

— Zwyczaje, obyczaje i rytualy rodzinne sa zwigzane z rozmywaniem granic
oficjalnych organizacji z zyciem rodziny zalozycielskiej. Przyktady obejmu-
ja na przyklad uroczyste obchodzenie prywatnych rocznic tj. urodzin czy
imienin przez zalozycieli biznesu.

— W symbolice badanych organizacji rodzinnych, obejmujacej logo i nazew-
nictwo, nie znajduj¢ cech rodzinnosci i w tym sensie nie réznig si¢ one od
organizacji nierodzinnych.

— Jednym z tabu w obu badanych firmach rodzinnych jest uprzywilejowanie
rodziny oraz eksploatowanie organizacji ze strony cztonkéw rodziny.

— W obu badanych organizacjach rodzinnych kluczowymi bohaterami sg za-
fozyciele biznesu, bedacy obecnymi zarzadzajacymi, ktérzy nalezg do ro-
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dziny zalozycielskiej. W poréwnywanych organizacjach nierodzinnych bo-
hateréw organizacyjnych jest wiecej i nie sa nimi wylacznie zarzadzajacy.

— Wozorce oraz artefakty kulturowe badanych firm rodzinnych odzwierciedla-
ja w niewielkim stopniu cechy ,rodzinnosci”. Przykladowe artefakty zwia-
zane z rodzinnoscig to fotografie cztonkéw rodziny, eksponowane w jednej
z badanych organizaciji.

— W badanych organizacjach rodzinnych ujawnia si¢ fundamentalny podziat
pomiedzy subkultura rodzinng a subkulturg pozarodzinna, pomiedzy kto-
rymi wystepuja znaczne réznice. Subkultura rodzinna jest silniej zintegro-
wana i catkowicie niesformalizowana.

Podsumowanie

Pilotazowe badania, przeprowadzone dla celéw tego artykutu, wskazuja, ze
kultury organizacyjne firm rodzinnych réznia si¢ od nierodzinnych. Znalezio-
no specyfike takich elementéw kulturowych jak: wartoéci, podstawowe zatoze-
nia, systemy komunikacji, narracje, opowiesci, mity, stereotypy, rytualy, tabu,
bohaterowie oraz subkultury. Swoiste cechy tych elementéw kulturowych biora
si¢ wlasnie z rodzinnego charakteru organizacji. Maja one jednak kluczowy
wplyw na zarzadzanie tego typu organizacjami. Oczywiscie przeprowadzone
badania majg charakter wstepny i dla ich potwierdzenia potrzebne sa dalsze
projekty badawcze, opierajace si¢ zaréwno na metodyce jakosciowej, jak i ilo-
Sciowe;.
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Abstract: The dimension of organizational culture plays an important role in social
organizations, specifically in family cooperatives, which is the case study presented,
so it is a broad discussion. Cooperatives contribute to local development and the
common welfare of families. Therefore, the aim of this article is to identify the cultural
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Introduccion

La cultura organizacional coadyuva al posicionamiento social, econémico,
politico y cultural de una organizacién, pero también de una comunidad, enfa-
tizando en los elementos y/o rasgos Gnicos que la hacen ser diferente de otra.

La cultura organizacional es un cumulo de politicas, normas, sentimientos
y valores, que ejercen las personas de una organizacion, y que hacen de esta su
forma de comportamiento. Este término es aplicado en muchas organizaciones
empresariales actualmente, restaurantes, hospitales, escuelas o cualquier orga-
nizacién, es un término que debe tenerse en consideracion.
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La cooperativa, por ser un modelo de la economia solidaria y del desarrollo
local, se elegieron como estudio de caso a las cooperativas de pesca y servicios
turisticos, del Puerto de Topolobampo, Sinaloa, México, por varias razones: en
primer lugar, porque las actividades que llevan a cabo son propias del lugar, en
segundo lugar por los contactos ya establecidos con los representantes de dichas
cooperativas para proporcionar la obtencién de nuevos datos; y, en tercer lugar
por atender desde la dptica de la cultura organizacional, a las empresas fami-
liares de la regién. Cuestiondndonos zqué es una organizacién social?, zCémo
es considerada la cultura organizacional? zCuéles son los rasgos de las coope-
rativas familiares?

El presente articulo tiene dos apartados; uno de revisién de la literatura,
en donde se integran aspectos teéricos y conceptuales de las organizaciones, la
cultura organizacional y las cooperativas familiares. El segundo apartado expo-
ne los resultados empiricos de la investigacién y los hallazgos significativos del
estudio de caso. La investigacién se desarrollé mediante la metodologfa cualita-
tiva, con la estrategia del estudio de caso en sociedades cooperativas pesqueras
y turisticas, del norte del Estado de Sinaloa, realizando entrevistas semiestruc-
turadas y abiertas, asi como la observacién y revisién de documentos.

De acuerdo a lo anterior, este articulo presenta resultados parciales de una
investigacién que aborda el caso de las organizaciones sociales estudiando a las
cooperativas y comunidades rurales de Sinaloa, México y su impacto regional;
desde la perspectiva de la cultura organizacional, identidad cultural y formas
organizacionales con base en la filosofia cooperativista y la autogestion.

Revision de la literatura

Las organizaciones son sociedades y pueden ser estudiadas como tales, “las
organizaciones tienen todas las caracteristicas de una sociedad humana, con su
propia historia, sus valores especificos centrados sobre el trabajo y las relaciones
interprofesionales y jerdrquicas y en su insercién en una sociedad global ella
misma es portadora de cultura... tanto al interior como en el exterior...” [Bar-
ba y Solis 1997, p. 203); En las organizaciones, los seres humanos interacttian
constantemente, se conocen y también se involucran en las necesidades de la
propia organizacién requiere, llimese valores, ideologfa, procesos de trabajo, etc.

Al respecto, el mismo autor Montario [2007, p. 18], menciona que la orga-
nizacién no sélo es un lugar de trabajo cuyo tnico destino sea hacerse eficaz y
eficiente, sino un lugar donde se juegan diversas apuestas, tanto en el terreno
social como personal. La organizacién, podriamos entonces pensar, es un espa-
cio social con fronteras difusas, con multiples centros dindmicos en el que se
depositan esperanzas y desencantos, un espacio de encuentros y desencuentros,
una figura amorosa y amenazadora, en la que, a veces sin saberlo, nos seguimos
inventando como actores sociales.
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Las organizaciones deben ser entendidas y analizadas no principalmente
en términos econdémicos o materiales, sino por lo que se refiere a sus aspectos
expresivos, ideacionales y simbdlicos [Smircich 1983, p. 347-348].

Clegg y Hardy [1996] aportan a la definicién mencionando que las orga-
nizaciones son sitios de accién social situada mds o menos abiertas tanto a
conocimientos explicitamente organizados y formales, como la mercadotecnia,
la produccién, etc., asi también a pricticas organizacionales incrustadas en la
amplia estructura social, tales como las de género, étnicas y otras relaciones
culturales socialmente definidas, ellas mismas sujetos potenciales para conoci-
mientos disciplinarios formalmente organizados, tales como la antropologia, la
sociologia o, incluso, los estudios organizacionales.

Para hacer un estudio de cultura organizacional, Scott [1992], abarca tres
perspectivas de las organizaciones. La primera definicién es mds apegada a una
perspectiva de sistema racional, la segunda asociada a la perspectiva del sistema
natural y la dltima con la perspectiva de sistemas abiertos. La perspectiva de
sistema racional: afirma que las organizaciones son colectividades orientadas
a la busqueda relativa de objetivos especificos y relativamente muy formaliza-
da exhibiendo las estructuras sociales. No sélo se centra en las caracteristicas
distintivas de las organizaciones, sino también en su estructura normativa. La
perspectiva de sistemas naturales: visualiza a las organizaciones como colectivi-
dades cuyos participantes comparten un interés comdn en la supervivencia del
sistema y que participan en actividades colectivas, informalmente estructura-
das, para asegurar este fin. Hace hincapié en las caracteristicas que comparten
con todas las organizaciones de las colectividades y centra la atencién en la
estructura de comportamiento. La perspectiva de sistemas abiertos: describe a
las organizaciones como sistemas interdependientes de las actividades de vin-
culacién de las coaliciones cambiantes de los participantes, los sistemas se inte-
gran en dependencia o continuacién de los intercambios y constituido por el
entorno en que opera.

La cultura organizacional implica conocer las manifestaciones de un colec-
tivo para determinar sus origenes, manifestaciones, costumbres y otras varia-
bles que coadyuvan al entendimiento de las organizaciones.

Segtin Daft [2007], la cultura es el conjunto de valores, normas, creencias
orientadoras y entendimientos compartidos por los miembros de una organi-
zacién, mismo que se enseria a los nuevos miembros. Representa la parte no
escrita pero percibida de la organizacién. Todos participan en la cultura, pero,
por lo general, la cultura pasa desapercibida. S6lo cuando las organizaciones
intentan implementar nuevas estrategias o programas contrarios a las normas
y valores culturales bésicos, la empresa se enfrenta cara a cara con el poder de
la cultura.

La cultura expresa la totalidad de la vida social del hombre, y estd sujeta a
un proceso de evolucién lineal, seglin etapas bien definidas y substancialmente
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idénticas por las que tienen que pasar obligadamente todos los pueblos, aunque
con ritmos y velocidades diferentes [Tylor, en Giménez 2002].

Al respecto, Schein [1985] seniala que el concepto de cultura es dtil para
explicar algunos de los mds incomprensibles e irracionales aspectos de los gru-
pos y las organizaciones. Por su parte el enfoque del management comparativo,
estudia las diferencias entre las pricticas del directivo y de los empleados, asi
como sus actitudes de diversos paises, considerando a la cultura como un factor
contextual, el cual es importado por los miembros de la organizacién [Smircich
1983]. d’Iribarne [2003], por su parte muestra la importancia de la cultura
entendida como el contexto en donde las acciones organizacionales adquieren
sentido.

Siendo las organizaciones sociales y su implicacién en las comunidades; un
mecanismo de ordenamiento, de identidad cultural y participacién en el desar-
rollo de la localidad, sus actores sociales tienen necesidad de acceso a bienes,
servicios, productos, etc., en lo individual y/o familiar por ejemplo: alimentos,
trabajo, seguridad y bienestar, entre otros. La cooperacién entre esos actores
para obtener sus requerimientos, es fundamental ya que histéricamente el tra-
bajo en conjunto coadyuva a las précticas culturales, sociales, politicas y econd-
micas; asf el sector de economia solidaria, de acuerdo con Pineda [1999], estd
formado por las empresas asociativas que en conjunto desarrollan actividades
econdmicas y sociales en beneficio de sus miembros; se constituyen voluntaria y
democriticamente y son organizadas, financiadas, administradas y controladas
por sus propietarios, para cumplir con el objetivo de satisfacer las necesidades
econdmicas, sociales, culturales, deportivas, de salud, recreacionales, etc., de su
comunidad asociada.

En esta actividad de la economia solidaria, se encuentra una forma de orga-
nizacién a partir de la participacién y unién voluntaria de sus miembros por
organizarse y administrarse para atender aquello que contribuya a su bienestar
social y comin; esta forma de organizacién social es el sector cooperativo.

La Alianza Cooperativa Internacional (ACI), menciona que una cooperati-
va es una asociacién auténoma de personas que se han unido voluntariamente
para formar una organizacién democrdtica cuya administracion y gestién debe
llevarse a cabo de la forma que acuerden los socios, generalmente en el conte-
xto de la economia de mercado o la economia mixta, aunque las experiencias
cooperativas se han dado también como parte complementaria de la econo-
mia planificada. Su intencién es hacer frente a sus necesidades y aspiraciones
econémicas, sociales y culturales comunes haciendo uso de una empresa. La
diversidad de necesidades y aspiraciones (trabajo, consumo, comercializacién
conjunta, ensefianza, crédito, etc.) de los socios, que conforman el objeto social
o actividad cooperativizada de estas empresas, define una tipologia muy varia-

da de cooperativas [ACI 2013].
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Por su parte la Ley General de Sociedades Cooperativas (LGSC) en México,
dice que la sociedad cooperativa es una forma de organizacién social integrada
por personas fisicas con base en intereses comunes y en los principios de solida-
ridad, esfuerzo propio y ayuda mutua, con el propésito de satisfacer necesidades
individuales y colectivas, a través de la realizacién de actividades econémicas
de produccién, distribucién y consumo de bienes y servicios [LGSC 2012].

Por las actividades econdémicas que realizan las sociedades cooperativas, exi-
sten cooperativas artesanales, industriales, ecoturisticas, de ganaderos, vivien-
da, agricolas, de alimentacién, salud, servicios en general, forestales, etc. Estas
cooperativas estin organizadas por colonias, por personas que estin en dreas
cercanas al aprovechamiento de los recursos; los miembros de la cooperativa
para este caso es un nucleo familiar. Entre las formas de cooperativa estd la
comunidad familiar, los grupos colectivos. Segin Kelin [1997], la familia es
considerada la institucién social mds importante, ya que en ella se forja nuestra
personalidad y nuestro desarrollo individual.

La empresa familiar, nos confiere la posibilidad del trabajo conjunto, soli-
dario y con los mismos objetivos y metas a lograr en comuin por el bienestar
de los miembros. En esta reflexién Litz [1995], menciona que empresa familiar
es cuando la prioridad y la direccién estdn concentradas dentro de una uni-
dad familiar, los miembros de ese grupo se esfuerzan para lograr, mantener
ylo las relaciones intra organizacionales basadas en las relaciones familiares y
existe intencionalidad hacia las relaciones intra organizacionales basadas en
las relaciones de familia. Un concepto mds acabado que guarda estrecha rela-
cién con este estudio, es el que proponen Sharma, Chrisman y Chua [1997],
consideran a la empresa familiar como aquella dirigida de forma sostenible vy,
potencialmente, con simultaneida de generacién implicadas para dar forma y
perseguir la visién formal o impicita de la empresa mantenida por los miem-
bros de la familia o un pequefio ndimero de familias. Por su parte Astrachan,
Klein y Smyrnios [2002] interpretan que las tres dimensiones de influencia son
el poder, la experiencia y a cultura. Por lo tanto las escalas permiten encontrar
una medida de la influencia de la familia en la empresa.

Los hallazgos empiricos que se presentan en la siguiente seccién son tambi-
én para contribuir a la comprensién del estudio de la cultura organizacional en
cooperativas familiares.

Hallazgos empiricos

Este apartado proporciona los hallazgos empiricos de la investigacién cualitati-
va que se llevé a cabo en el Puerto de Topolobampo, México.

El trabajo cooperativo en el Puerto de Topolobampo es una tradicién,
enmarcada por las actividades de pesca y turismo particularmente, esto por su
ubicacién. Es un puerto comercial e industrial, se localiza en el estado de Sina-
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loa, al noroeste del pais, en la costa del Océano Pacifico, a s6lo 322 kilémetros
de la entrada al Golfo de California. Topolobampo estd comunicado hacia el
Norte con ciudades fronterizas importantes, como Nogales y Mexicali; hacia
el sur con otras ciudades importantes de Sinaloa como Culiacdn y Mazatldn.
Ademds, tiene una posicién privilegiada para el manejo de productos desde y
hacia el oriente, con origen o destino a la regién sur de los Estados Unidos de
América, a través del ferrocarril. Por carretera, el puerto estd conectado a todo
el pais. Esta localidad se sitda en una de las regiones de mayor produccién
agricola del pais contando con el 33.6% de la superficie del Estado de Sinaloa
para dicha actividad.

Durante la investigacién de campo por las cooperativas pesqueras y de
servicios turisticos del Puerto de Topolobampo, para conocer elementos de su
cultura organizacional; se observé que todas tienen una constante y es, que las
personas que se encuentran en los puestos directivas son elegidas por su propia
cooperativa, es decir que el Presidente (lider) es nombrado por mayoria en la
asamblea y esta misma figura decide el tiempo que permanece ahi, o bien atien-
den lo que la Ley General de Sociedades Cooperativas dice al respecto.

Los socios coincidieron en que el requisito principal de las personas que
aspiren a ser Presidente de la cooperativa es que sea tratable, es decir que se
pueda dialogar con él y que quiera hacer las cosas bien que se traduce en abaste-
cerlos con lo necesario para realizar su trabajo, aqui todos tienen la posibilidad
de ocupar un puesto en la directiva, solo que no todos tienen la inclinacién y
paciencia para llevarlo a cabo.

Por lo menos cada ano realizan una asamblea general en la que todos los
socios tienen el derecho de participar y si alguien tiene una inconformidad alli
es el espacio idéneo para externarla. Una vez tomada la resolucién es necesario
que todos la respeten y si es lo contrario se convoca a una reunién extraor-
dinaria y el socio que no se presenta queda bajo su responsabilidad, parte de
la responsabilidad de ser socio es estar comprometido con las actividades y
decisiones que realiza la sociedad cooperativa. Un detalle importante en estas
juntas es que cuando se realiza muchos estdn en otro tema, y levantan la mano
sin mucha reflexién. También tienen lo que ellos llaman juntas de escritorio en
la que de manera coloquial los directivos discuten problemidticas internas.

Los directivos se cambian cada dos arios, y se procura que todos los socios
tengan por lo menos una vez el puesto, aunque no todos lo quieran y tengan
las aptitudes.

La estructura de la cooperativa es de cuatro puestos, el presidente, el secre-
tario, vocal financiero y el presidente de vigilancia, de manera general mencio-
nan que conocen las funciones de esos puestos, el presidente se encarga de ir
a los bancos, procura que no falte nada para hacer el trabajo y provee todo lo
necesario; el secretario colabora con el presidente, el vocal financiero tiene la
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responsabilidad de anotar todas las entradas y salidas, pagos, cuentas, deudas,
que todo esté en orden y lleva una relacién mds estrecha con el contador, mien-
tras que la persona de vigilancia se encarga de que siempre haya alguien para
recibir el producto o prestar al servicio.

Dibujo 1. Estructura organizacional de la Sociedad Cooperativa en Topolobampo

Presidente
o directivo
! |
e, Vocal Financiero Presidente de
o Tesorero Vigilancia

Fuente: Elaboracién propia, con base a investigacion de campo.

La mayoria de los socios son nativos del Puerto, por lo que su relacién se
basa primordialmente en la amistad y el companerismo, lo que también no
excluye los conflictos personales. Son cooperativas familiares que tienen mds
de 30 arios trabajando esta forma organizacional que heredaron de sus padres,
quienes también estaban al frente de la cooperativas e incluso fungiendo como
lider pesquero. La familia se integra a la cooperativa por parentesco y experien-
cia desde ninios en el trabajo que implica una cooperativa, también se puede
apreciar que ademds de la célula familiar, se han integrado a las cooperativas
familiares politicos (yernos, suegros, sobrinos, etc.).

Para iniciar las labores, cada socio sale a la hora que considera adecuada,
todo depende de cémo esté el tiempo (para la pesca y el turismo), salir a traba-
jar significa que traerds producto a la cooperativa y/o recurso generado por los
servicios turisticos; y por lo tanto beneficiard a toda la cooperativa familiar.

Dentro de la cooperativa estdn los que les llaman los libres, que son perso-
nas que reciben el amparo de la cooperativa solo que no pertenecen a ella, son
pescadores que ayudan a aumentar la produccién. La desventaja es que no tie-
nen proteccién ya que sus lanchas no quedan resguardadas por la cooperativa
en el drea de la bahfa.

También hacen hincapié en apoyar a sus socios con gastos ajenos a la coope-
rativa, por ejemplo: se les acabé el gas, no tienen para pagar la luz, cubrir nece-
sidades bdsicas. Las cooperativas contemplan estos apoyos especialmente si se
trata de la salud o un fallecimiento, ademds algunas cuentan con soporte de
becas de para la familia del socio.
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La mayoria de los pescadores y prestadores de servicios turisticos comentan
que nacieron y crecieron con el mar y representa su forma de vida, por lo que
serfa ir en contra de su naturaleza tratar de hacer otra actividad que no fueran
esas, por lo general los socios cooperativistas mayoria no cuentan con estudios
académicos elevados, sin embargo conocen y aman profundamente su trabajo
y su Puerto que los mantiene activos, a través de sus recursos naturales.

Las sociedades cooperativas se rigen por sus propias leyes y estatutos, ya
sean internos o externos, los miembros familiares que la conforman por lo
general son personas que tienen un bajo nivel de estudio, sin embargo esto no
implica que desconozcan o ignoren cuales son los principios por los que se rigen
las sociedades cooperativas, su operacién, funcionamiento y sobre todo lo que
es el concepto de cooperativa, ya que para estas familias no es tan importante
el tener un documento que les diga lo que se tiene que hacer, porque ellos se
basan en el trabajo, la convivencia diaria con sus hijos, padres, hermanos, etc.,
la lealtad hacia su organizacién y sobre todo tienen un alto sentido de compro-
miso al contribuir para que todos lleguen a las metas que se tienen propuestas
y mejorar su calidad de vida.

Con las entrevistas que se realizaron en las cooperativas pesqueras y turisti-
cas del puerto de Topolobampo, los socios comentan estar de acuerdo en que
éste modelo de organizacién es bastante benéfico para que ellos tengan un
ingreso que les permita satisfacer sus necesidades bdsicas ya que en los lugares
donde viven el trabajo es muy escaso y en algunas comunidades aledarias no lo
hay. Lo mis significativo para ellos, es que se respete su esfuerzo y dedicacién
para conservar su fuente de trabajo y lograr mejores condiciones de vida a sus
familias, desean tener un trabajo estable, seguro y contribuir a buscar un bien
comun para todos.

En cuanto a la capacitacién, mencionan que los cursos teéricos no les impac-
tan en el desarrollo de sus actividades, que requieren cursos précticos, de tal
forma que la Sindicatura de Topolobampo los apoya con cursos de inglés (para
atencién al turista), flora y fauna de la Bahfa, etc. ya que ellos viven al dia y la
prictica es lo que les da el conocimiento para realizar la actividad a la que se
dedican.

Todas los socios que consultamos viven en el Puerto, sus familias son de
ahi e igualmente se dedicaban a la pesca o al turismo dentro del Puerto (las
familias, que son igualmente organizaciones sociales, pasan a otro nivel de
organizacién por tradicién); los que estdn dentro de alguna cooperativa, tienen
muchos arios formando parte de esa organizacién o alguna otra muy similar, es
decir, desde nirios se han dedicado a la misma actividad, que pasa de manera
hereditaria.

En ninguna sociedad cooperativa de las que se visitaron tienen por escrito
algtin reglamento, misién, visién o valores, pese a esto, las personas revelaron
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que ellos saben a lo que van, lo que se debe y lo que no se debe hacer y que no
lo necesitan tener por escrito porque la misma experiencia les ha marcado cémo
hacer las cosas.

A parte de este tipo de sociedad cooperativa de pesca y servicios turisticos,
deben sumarse otras acciones como las dirigidas a la agricultura familiar y a
la ganaderia, a fin de diversificar las actividades y favorecer el arraigo de los
jovenes en su localidad y en el ambiente familiar.

A continuacién se muestran rasgos de la cultura organizacional del estudio
de caso, a partir de los principios y valores cooperativos de acuerdo con la
Alianza Cooperativa Internacional (ACI).

Dibujo 2. Cultura organizacional

Cultura Organizacional

Principios y Valores Cooperativos Cooperativas familiares de Topolobampo

L . Adhesién de las familias y su generacién, con
1. Membresia abierta y voluntaria L
espiritu de lealtad.

L. . Toman decisiones en la asamblea general (un
2. Control democritico de los miem- ] L .
b miembro, un voto). Implicacién de los socios
ros e
en la administracién.

3L Ce smica de | El capital obtenido, se reparte de manera justa
. La participacién econémica de los o )
. E P y los excedentes se reinvierten en la cooperati-
miembros

va.

.. ) Mantienen sus formas de control y ayuda
4. Autonomia e independencia .
mutua con sus socios.

» . Recibe capacitacién en destrezas de pesca, y en
5. Educacién, formacién e informa- o o ) ]
atencién y servicio a los turistas. Difunden los

cion . .

beneficios del cooperativismo.

Trabajan de manera conjunta con las coopera-
6. Cooperacidn entre cooperativas tivas de produccion y de servicios (cooperativas

integrales), coadyuvando en la localidad.

) ) Respeto y conservacién del medio ambiente,
7. Compromiso con la comunidad

flora y fauna de la comunidad.

Fuente: elaboracién propia, con datos de ACI e informacién de la investigacién de campo.

A través de los principios y valores cooperativos de una organizacién, se
develan cémo acttian los socios de las cooperativas, el compromiso que tienen
con su comunidad, las relaciones socio-familiares que tiene establecidas y la
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posicién frente al trabajo colaborativo y los derechos y obligaciones que corre-
spondan conforme a la LGSC vigente.

Conclusiones

— Las cooperativas familiares del Puerto de Topolobampo, comparten una
cultura basada en el logro del bienestar colectivo (familia), por lo tanto po-
seen creencias, ideologfas y valores comunes.

— La investigacién revel6 que la filosofia cooperativista es una de las principa-
les dreas de preocupacién entre los familiares, socios de cooperativas, para
heredar a las futuras generaciones este modelo organizacional.

— Eldesarrollo de la cultura organizacional en las cooperativas, favorece el ar-
raigo de los jovenes en su localidad y en el ambiente familiar, coadyuvando
a que se fortalezca su identidad cultural.

— El trabajo cooperativo familiar, impulsa valores personales y colectivos
como la lealtad, el compromiso, el espiritu de servicio, la solidaridad, el
apoyo mutuo, la honestidad, entre otros.

— La cultura organizacional expresa el sentimiento familiar de continuar uni-
dos para mejorar sus condiciones de vida y permanecer en la basqueda del
bienestar comun.

— La empresa familiar, impulsa a la economia social como un rasgo cultural
por trabajar de manera conjunta, democrética y distribuirse los bienes de
forma justa; permitiendo la continuidad de la empresa para la siguiente
generacion.
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1. Wprowadzenie

Kultura organizacyjna wywiera silny wplyw na zachowania pracownikéw
w organizacji. Jest odpowiedzialna za ksztaltowanie takich whasciwosci, jak:
innowacyjno$¢, podejmowanie ryzyka, nastawienie na ludzi i zespoly czy tez
realizacj¢ zadan i osiaganie wynikéw oraz tworzenie jakosci w kazdej organi-
zacji [Kozusznik 2007, s. 221]. Kultura organizacji reprezentuje specyficzne
idee oraz wartosci, wspélne dla grupy oséb pracujacych w danej firmie rodzin-
nej, niezaleznie od jej rozmiaru czy formy wlasnosci. Wartosci te objawiaja
si¢ poprzez symbole (np. marka, znak firmowy), opowiesci (przekazy, historie
i anegdoty), hasla, rytualy i bohateréw firmy. Tak wigc jest ona swego rodzaju
zestawem cech, ktére pomagajg pracownikom zrozumieé, za czym organizacja
si¢ opowiada, w jaki sposéb pracuje i co uwaza za istotne. Kultura to poje-
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cie nieuprzedmiotowione, ktére wymyka si¢ obiektywnemu wymiarowi czy
obserwacji. Zazwyczaj wyksztalca si¢ ona i rozwija w ciagu dtugiego okresu.
Punktem wyjécia czgsto jest zalozyciel organizacji, w przypadku firm rodzin-
nych to najcze¢sciej senior rodu lub jego przodek. W miar¢ wzrostu organiza-
qji, jej kultura ulega modyfikacjom, jest doskonalona, zaréwno przez sukcesy
firmy, jak i wspdlne doswiadczenia pracownikéw. Rozpatrujac lub analizujac
jakiekolwiek zmiany w funkcjonowaniu firm, réwniez rodzinnych, nie moz-
na pomina¢ aspektu kulturowego, odpowiedzialnego za efektywne wdroze-
nie zmian w jakos$¢ dziatania ludzi w organizacji. Cel artykutu stanowi zatem
prezentacja szeroko rozumianych relacji miedzy kulturg organizacyjng firmy
rodzinnej a jakoscia. Za metod¢ badawczg zostata przyjeta analiza literatury
przedmiotu.

2. Implikacje wptywu kultury organizacyjnej na jakos¢

Definicja kultury organizacyjnej nie zostata jednoznacznie okreslona. Powsta-
fo ich wiele, réznig si¢ w zaleznosci od tego, czy dotycza sposobu dzialania, czy
sposobu myslenia. Jak okresla R. Grifhin: ,kultura organizacji jest to zestaw
wartosci, ktére pomagajg jej cztonkom zrozumieé, za czym si¢ opowiada, jak
pracuje, co uwaza za wazne” [2005, s. 116]. Stworzona przez E.H. Scheina defi-
nicja brzmi: ,kultura organizacyjna to wzér podzielanych podstawowych zato-
zeni, wyuczonych przez grupe w toku rozwiazywania probleméw jej zewnetrz-
nej adaptacji i wewngtrznej integracji, dziatajacych wystarczajaco dobrze, aby
uwazano je za warto$ciowe, a przeto wpajane nowym cztonkom jako whasciwy
sposéb postrzegania, myslenia i odczuwania w odniesieniu do tych probleméw”
[Sikorski 2006, s. 3]. Zbiegieri-Maciag okresla kulture jako normy spoleczne
i systemy wartosci, stymulujace sposéb kierowania pracownikami, wlasciwy
klimat organizacyjny, podzielane znaczenia i symbole, schematy poznawcze,
wymogi czy zachowania [Kaminska 2012, s. 11]. Ponadto realizuje ona wiele
funkcji, zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych, ktére bardzo wnikliwie
przedstawia L. Sutkowski. Niektdre z nich to [2002, ss. 40—42]: zrozumienie
misji i strategii organizacji, identyfikacja podstawowych celéw i zatozen firmy,
umozliwienie integracji wokét srodkéw przyjetych dla realizacji celéw firmy
oraz zwiqkszenie zaangazowania pracownikc’)w, umozliwienie stosowania jed—
nolitych sposobéw pomiaru i kryteriéw oceny efektéw itp. W przypadku firm
rodzinnych, kultura organizacyjna ma charakter hierarchiczny i kolektywi-
styczny, jest zatem skoncentrowana na wiadzy, a jednoczesnie docenia wplyw
wspélnoty rodzinnej na rozwéj biznesu [Sutkowski 2005, s. 47].
Najwazniejszymi skladnikami kultury organizacyjnej, dostrzeganymi
w kazdym typie organizacji, sa artefakty, zalozenia, wartoéci, normy, postawy,
mity, rytualy, symbole oraz jezyk. Zostaly one w czytelny sposéb przedsta-
wione przez E. Scheina w postaci trzech poziomdw (rys. 1): artefakty, wartosci
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i podstawowe zalozenia. W przypadku firm rodzinnych zdarza si¢, ze warto-
éci i normy nie maja formy zapisanej, ale mimo to stanowia ogdlnie panujacy
kodeks, przestrzegany przez pracownikéw. Jest jednak warunek, ,kodeks” ten
bedzie cieszyt si¢ ogélnym poszanowaniem, jesli bedzie w autentyczny sposéb
pielegnowany i przekazywany przez pokolenia pracujace w firmie, a nie narzu-
cany przez zewngtrzne firmy specjalistyczne, niemajace pojecia o specyficznym
klimacie firmy rodzinnej.

Rys. 1. Trzy poziomy kultury organizacyjnej wg E. Scheina

*Widzialne, ale trudne do zinterpretowania elementy kultury organizacyjnej
Arte.fa ktV {werbalne, behawioralne, fizyczne)

sElementy kultury organizacyjnejnawyzszym poziomie uswiadomienia,
odnoszace sig m.in do postaw wobec pracy, wladzy, statusu, klienta, jakosci,
zysku, lojalnosci, oraz norm, czyli sposobow realizacji wartosci

Wartoscii normy

POdStawowe eNiewidoczne, podswiadome, niepodwazalne elementy kultury
. . organizacyjnej, odnoszace siem.in. do otoczenia, prawdy, natury czlowieka,
Za{oze nia natury ludzkiego dzialania, stosunkéw spolecznych

Zrédlo: opracowanie na podstawie: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Stra-
tegie — procesy — metody, PWE, Warszawa 2007, s. 67.

Najglebszy ze wszystkich trzech pozioméw, a zarazem najtrwalszy i najtrud-
niejszy do uchwycenia jest poziom zalozent podstawowych. Zalozenia odnosza
si¢ do natury cztowieka, relacji migdzyludzkich, dobra i z}a, pojmowania praw-
dy, samej organizacji, natury otoczenia i relacji organizacji z otoczeniem, cha-
rakteru i motywacji dziatan ludzkich itp. Odzwierciedleniem czy tez pochod-
na zalozen sg w duzej cz¢sci normy i warto$ci obowiazujace w firmie — mozna
dotrze¢ do zalozen kulturowych poprzez poznanie ich. Inaczej méwiac, s3 one
swewnetrznymi” abstrakcyjnymi aksjomatami.

Wybitna znawczyni strategii i jako$ci organizacyjnej, E. Skrzypek, wska-
zuje na najwazniejsze ogniwo kultury organizacyjnej i jej jakosci, jakim jest
cztowiek: ,Budujac kulture jakosci w przedsigbiorstwie nalezy traktowa¢ ludzi
jako najcenniejsze aktywa. Przedsigbiorstwo ma szanse na osiagnigcie wigkszej
wiarygodnosci, jedli bedzie realistyczne w podejsciu do pracownikéw” [2000,
s. 116]. Oddziatywanie kultury organizacyjnej na prace ludzi jest udowodnione
przez dociekania wielu teoretykéw oraz praktykéw biznesu. Kultura ma tym
wicksze znaczenie, im bardziej zréznicowana kulturowo (narodowo, religijnie)
jest organizacja. Kultura czy wielokulturowo$¢ odgrywa silng role w sposobie
rozumienia pracy, jej tempa, koordynadji i integracji zadan, pracy w grupie,
komplementarnosci, tworzeniu odpowiedniej jakosci w organizacji. W przy-
padku firm rodzinnych, chociaz zjawisko wielokulturowosci nie jest czgsto
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spotykane i tym samym problemy z nim zwiazane wystepuja rzadko, istnie-
je zupelnie inne podloze wszelkich niepowodzeri. Sg to mianowicie wszelkie
koligacje rodzinne, sympatie i uprzedzenia, problemy spadkowe, majatkowe
i sprawiedliwe nim gospodarowanie, czyli wszelkie te sytuacje, ktére moga
powodowaé psucie si¢ atmosfery rodzinnej, fadu i porzadku wewnatrzorgani-
zacyjnego. Ma to zatem ogromny wplyw na kulture i klimat organizadji i jej
losy na rynku. Musimy pamigta¢, ze w tym przypadku firma staje si¢ centrum
zycia rodzinnego, cztonkami rodzinny targaja czesto réznego rodzaje emogje,
ktére przekladaja si¢ na ich sposéb pracy i relacje z pracownikami. Ponadto
dochodza wiasnie sami podwladni, ktérych postrzeganie iocena kolejnych
cztonkéw rodziny, pracodawcéw, moze znacznie od siebie odbiega¢. Budo-
wanie pozytywnego nastroju i utrzymanie go w firmie rodzinnej to nie lada
wyzwanie dla przelozonych, ktére swéj poczatek powinno mie¢ w wyraznym
okresleniu hierarchii wladzy. Wyrazne okreslenie zadari i obowiazkéw powin-
no prowadzi¢ do wzajemnego poszanowania si¢ cztonkéw rodziny oraz ich pra-
cownikéw, co w konsekwencji bedzie mialo swoje odzwierciedlenie w jakosci
dzialania firmy rodzinnej i nie tylko.

Wracajac do jakosci wyrobéw, ustug czy ogélnie funkcjonowania przedsie-
biorstwa, mozemy mie¢ zatem nieodparte wrazenie, ze kultura i jako$¢ maja
wiele ze soba wspdlnego, to znaczy wplywaja bezposrednio na jako$¢ naszego
zycia. I tak np. zwracamy uwagge na [Lunarski 2008, s. 24]:

— Jakos$¢ kupowanych wyrobdéw i ustug stuzacych do zaspokojenia réznorod-
nych potrzeb,

— jako$¢ otaczajacego nas $rodowiska naturalnego, pod katem zanieczyszcze-
nia powietrza, wody, gleby, hataséw, wibracji, promieniowania itp.,

— jako$¢ stanowisk pracy, pod katem zapewnienia bezpieczeristwa oséb, er-
gonomicznych warunkéw pracy, funkcjonalnosci wyposazenia, sprzyjaja-
cej zaangazowaniu organizacji, warunkéw socjalnych i interpersonalnych
w pracy, stosowanych systeméw motywacyjnych itp.,

— jako$¢ otaczajacego $rodowiska spolecznego poza miejscem pracy (system
prawny, system bezpieczefistwa wewnetrznego i zewngtrznego paristwa itp.).
Sposéb odbierania przez czlowieka w/w jakosci wynika z norm, warto-

$ci, obyczajéw i nawykéw, wynoszonych w pierwszej kolejnosci z rodzinnego

domu, pézniej ksztattowanych przez spoleczeristwo, w tym przez §rodowi-
sko pracy. Rozpatrujac dowolne obiekty pod wzgledem jakosciowym, mozna
wskaza¢ na nastepujace czynniki, ktére odgrywaja duza role w postrzeganiu

jakosci [Lunarski 2008, s. 24]:

— czynniki psychologiczne — dobrze zorganizowane §rodowisko pracy i wla-
$ciwie przygotowana i zorganizowana praca wywoluja pozytywne odczu-
cia, ktére powoduja zadowolenie i sprzyjaja bardziej projako$ciowemu na-
stawieniu do otoczenia i obiektow;
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— etyczne i estetyczne normy i zasady — jesli sa one postrzegane przez czlowie-
ka, to swoja dziatalno$¢ prowadzi on w sposdéb twérczy, zwracajac uwage na
jako$¢ i pickno, starajac si¢ osiagnaé najlepsze warunki;

— czynniki socjalne — czlowicek stara si¢ tworzy¢ wokét siebie i zy¢ w otocze-
niu sprzyjajacym jego rozwojowi i tworczosci, otoczenie to powinno cha-
rakteryzowac si¢ taki cechami, jak: demokracja, humanizacja, zyczliwos¢,
wzajemne wspomaganie i in.;

— warunki technologiczne — sg one uzaleznione od jako$ci materialéw wyko-
rzystywanych w pracy, jakosci projektéw technologii itp.; wynikiem takich
warunkéw jest jako$¢ produktéw, proceséw, ustug.

W taki to oto sposdb zaczynajg zarysowywac si¢ pierwsze zwiazki miedzy
infrastrukturg techniczna organizacji, rozumiang tez w ujeciu jakosciowym,

a infrastruktura spofeczna, odnoszaca si¢ do kultury organizacyjne;j.

2.1. Kultura organizacyjna i standardy

Analizujac wplyw kultury organizacyjnej na jakos¢ (szeroko rozumiana), trze-
ba zwréci¢ uwagg na przyswajanie standardéw przez ludzi; jest to proces, ktéry
mozna poréwnaé¢ do programowania ich zachowan. Wedlug J.M. Myszew-
skiego: ,,stanowia one wazny watek w ksztaltowaniu kultury korporacyjnej. Na
wzorce wyniesione z wychowania w §rodowisku rodzinnym, wpojone przez
szkolny system wychowawczy, wyniesione ze §rodowiska réwiesnikéw iz po-
przednich miejsc pracy sa ,nadpisywane” — w podobny sposéb, jak tworzy si¢
zapis na taémie magnetycznej — standardy obowiazujace w organizacji” [2009,
ss. 94-95]. Jako$¢ standardéw nie pozostaje bez znaczenia dla zachowan ludz-
kich w organizacjach rodzinnych. Standardy wytyczaja droge do ukierunko-
wanego osiagniecia celu; to, w jaki sposéb i na jakim poziomie zostang ustano-
wione, ma dalsze znaczenia dla wydajnosci pracy pracownika. Tak wigc kultu-
ra standaryzuje zachowania ludzkie, zwickszajac przewidywalnos¢ i zastepujac
dorazng kontrol¢. Organizacje wysoko oceniane przez otoczenie, charaktery-
zujg si¢ wysokim stopniem kulturowo narzuconej standaryzacji i przewidywal-
nosci zachowar, podczas gdy organizacje o nieustabilizowanej i niskiej pozycji,
charakteryzujg si¢ tymi cechami w znacznie mniejszym stopniu. Rezultatem
zle sporzadzonych standardéw mogg by¢:

— zacheta do zachowani nieuczciwych np. chodzenia na skréty, jesli opis me-
tody lub calego przebiegu postepowania jest zbyt skomplikowany,

— stres i frustracja wywolujace bierno$¢ i apati¢ lub nadmierng pobudliwos¢
i agresje — wywolane nieskutecznoscia stosowania metody,

— poczucie bezradnosci i bezuzytecznosci podejmowania decyzji, rozpraszania
odpowiedzialno$ci — spowodowane za duzym wyborem opgji dzialania.
Niepowodzen zwiazanych z niedoskonaloscig standardéw moze by¢ wiele,

od tych typowych, ingerujacych w samg jako$¢ ustugi, produktu czy zarza-
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dzania, do tych mniej widocznych, ale réwnie waznych tzn. zachwiania syste-
mu warto$ci wymaganego przez organizacjg. Wobec tego typu sytuacji, czgsto
jedynym wyjsciem dla respektowania ustanowionych standardéw wydaje si¢
wprowadzenie dodatkowych sankeji, nawet jesli dotycza one ktéregos z czton-
kéw rodziny.

Nie bez znaczenia dla utrzymania rozwoju kultury organizacyjnej oraz
utrzymania jako$ci w firmierodzinnej, jak i kazdej innej, ma osoba przywddcy.
Oddzialywanie kierownikéw na zachowania oraz postawy pracownikéw w sfe-
rze rozwiazan organizacyjnych polega na dokonywaniu zmiany celéw i norm
organizacyjnych, aby przystosowaé organizacj¢ formalng do wzoréw kultu-
rowych akceptowanych w §rodowisku pracowniczym. Za stale przyjmuje si¢
motywy zachowan pracowniczych, zwiazane z akceptacjg okreslonych norm
oraz wartosci, dazy si¢ do zmiany bodZcéw organizacyjnych. Senior, beda-
cy przywédcg firmy rodzinnej, ksztattuje u jej cztonkéw odpowiednie normy
zachowan, jest to konsekwencja sukeesji firmy na rynku. Sytuacja moze ulega¢
komplikagji, jesli mlode pokolenie rodziny, pracujace w firmie, bedzie chciato
wprowadza¢ nowoczesne zmiany, a te nie spotkaja si¢ z aprobata przywédcy.
Kompromis w firmie rodzinnej bywa czgsto o wiele trudniejszy niz ten, na ktd-
rym si¢ pracuje w firmach nierodzinnych.

Niemniej jednak, literatura zwraca duza uwagg na cechy przywddcze, nie-
zbedne do ksztaltowania kultury organizacyjnej, ktére maja réwniez znaczenie
w firmach rodzinnych.I tak, wedtug E. Scheina, sa nimi:

— intuicja oraz umiejetno$¢ dostrzegania probleméw uwarunkowanych kul-
turowo,

— motywacja oraz umiej¢tno$¢, niezbedne do rewidowania whasnych stereo-
typéw kulturowych,

— odporno$¢ emocjonalna, potrzebna do absorbowania leku podwladnych

w warunkach kryzysu dotychczasowych norm oraz wartosci,

— zdolno$¢ do zmiany zatozen kulturowych,
— umiejetno$¢ zaangazowania podwladnych w rozwiazywanie kulturowych
dylematéw.

Ksztaltowanie oczekiwanej kultury organizacyjnej jest wigc w gtéwnej mie-
rze uzaleznione od talentu kierownikéw, jak i zrozumienia przez nich realizo-
wanych idei, w tym standardéw i poszanowania tradycji sukces;ji.

Niestety, czgsto — mimo osiggnictego sukcesu na rynku, jak i wypracowa-
nia fadu i wewngetrznego klimatu firmy rodzinnej i strategii jakosciowej —bra-
kowa¢ moze kontynuatora tych osiagni¢¢. Okazuje si¢, ze mlode pokolenie
firm rodzinnych niechgtnie przejmuje dziedzictwo firmy, obawiajac si¢ swojego
stabego przygotowania do prowadzenia biznesu lub gwaltownego zatamania
rynku [Chudy 2012, s. 236].
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3. Identyfikacja obszaré6w wptywu kultury organizacyjnej na zarzadzanie
jakoscia

Poszukujac poziomu kultury organizacyjnej, na ktérym dochodzi do ksztal-
towania si¢ jakosci i dalej szeroko rozumianego systemu zarzadzania jakoscig
— K. Bright i C. L. Cooper wskazuja na poziom artefaktéw i zasad zachowari.
Oznacza to zatem, ze wigkszo$¢ do$wiadczonych firm potrafi ksztaltowaé
jako$¢ na najbardziej uswiadomionych poziomach, tworzac odpowiednie war-
toéci i normy. Tylko wybitnym i zaawansowanym firmom rodzinnym udaje si¢
podejmowaé skuteczne préby oddziatywania na jako$¢, poprzez wybrane ele-
menty trzeciego, nieuswiadomionego poziomu [Wawak, http://www.wawak.
pl/pl/content/kultura-organizacyjna-jakosc].

Opracowujac systemy zarzadzania jako$cia, nie mozemy pominaé aspek-
tu kulturowego. Po pierwsze, kultura organizacyjna bedzie ulegata zmianom
poprzez wdrazanie nowych metod pracy, projektowanie nowych celéw, proce-
dur, zasad dzialania, zmian struktury organizacyjnej, zadani i uprawnien pra-
cownikéw, nie zapominajac przy tym o dziedzictwie firmy rodzinnej. Bedzie
zatem ewoluowala pod wplywem zmian jako$ciowych. Po drugie, jesli mamy
do czynienia z elastyczng kultura organizacyjna, to nie bedzie stawiala ona
duzych oporéw podczas wdrazania systemu zarzadzania jakoscia, a raczej
wspierala i zachgcata do innowacyjnosci i lepszego zrozumienia koncepgji. Po
trzecie, na etapie wdrozenia podejmowane sg proby oddzialywania réwniez
na drugi poziom przez szkolenia, informowanie, nadzér, pomoc w stosowa-
niu nowych metod. Celem kultury organizacyjnej jest tutaj wypromowanie
odpowiedniego nastawienia w$réd pracownikéw, akceptacji nowych zasad np.
zasady orientacji na klienta, stosowania i wykorzystywania analiz czy ciaglego
doskonalenia, za narzedzia mozna przyja¢ odwolywanie si¢ do wezesniejszych
dobrych praktyk i do§wiadczen firmy, jak iinnych organizacji z branzy lub
poza niej.

Dzi¢ki dalszym udoskonaleniom pracownikéw, jak i calego systemu, orga-
nizacja jest w stanie wypracowac wysoka pozycje kulturowa, jakosciowa, tym
samym konkurencyjna.

Wedtug S. Wawaka kultura organizacyjna moze wplywaé na system zarza-
dzania jako$cia w obszarze przywédztwa, zaangazowania pracownikéw, odpo-
wiedzialnosci za jako$¢, pracy grupowej i koordynacji, orientacji na klienta,
benchmarkingu oraz ciaglego doskonalenia [http://www.wawak.pl/pl/content/
kultura-organizacyjna-jakosc].Tab.1. przedstawia przykladowe obszary wply-
wu kultury na SZJ.

Zakres wptywu kultury organizacyjnej na tak wiele aspektéw dziatania fir-
my jest do$¢ istotny i$wiadczy o silnej pozycji tego niematerialnego zasobu
organizacyjnego w jej ogblnym funkcjonowaniu. Kultura firm rodzinnych,
opierajac si¢ na wysokim zaangazowaniu i aktywnym uczestnictwie pracowni-
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kéw, oddzialuje na jej efektywno$é i wydajnosé. Ponadto dzigki jej obserwadji,
postrzeganiu i przestrzeganiu przez personel, istnieje mozliwos¢ syntetyczne-
go sklasyfikowania organizacji, np. jesteSmy w stanie okresli¢, czy mamy do
czynienia z: organizacja przedsi¢biorcza czy konserwatywna (w zaleznosci od
stopnia akceptacji stanu istniejacego), czy zorientowang na fad i porzadek, czy
wrecz odwrotnie: chaotyczna (w zaleznosci od systemu klarownosci systemu
wartosci), czy moze zachowawczg lub twérczg (w zaleznosci od skionnosci do
ryzyka) [Kaminska 2012, s. 11].

Tabela 1. Obszary wplywu kultury organizacyjnej na system zarzadzania jakoscia

Obszar wplywu kultury org. Zakres wplywu

— sposdb kreowania wizji organizacji,

- zakres uprawomocnienia pracownikéw,

przywédztwo ) ) ) )
- stosowanie partnerstwa i delegowania uprawnies,
- struktura organizacyjna
zaangazowanie pracowni- |— poziom wykorzystania uprawnie przez pracownikéw,
kéw - zainteresowanie pracg grupowa
— sposdb i czas reakcji na niezgodnosci,
odpowiedzialno$é za jako$¢ |- poziom decydowania o postepowaniu
z niezgodnosciami
—  zakres pracy grupowej,
praca grupowa i koordy- - poziom efekeywnosci zespotéw,
nacja - metody koordynacji pracy zespoléw,

- wsp6lpraca pomigdzy zespotami

— zakres badan informacji zwrotnych od klienta,
. . . - szybkos¢ reakcji na zmiany wymagan klienta

orientacja na klienta Y . ) R ywymag ’
- poziom zadowolenia klienta z produktu

i obstugi

— metody i zakres stosowania benchmarkingu,

. - poziom gotowosci do wprowadzania zmian
benchmarking b j & } i b ° ) ’
- sposéb podejmowania decyzji o zmianach,

- czas i sposob wdrazania zmian
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Obszar wplywu kultury org. Zakres wplywu

— postrzeganie drobnych udoskonaled przez pracownikéw
i kierownictwo,

. ) - wystepowanie dazenia do stabilnosci

ciagle doskonalenie ] Y ) P N
i przewidywalnosci,

- zainteresowanie pracownikéw doskonaleniem organizacji,

- zdolno$¢ do szybkiej adaptacji do zmian

Zrédlo: S. Wawak, hetp://www.wawak.pl/pl/content/kultura-organizacyjna-jakosc, opra-
cowanie na podstawie: J. Tata, S. Prasad 1998, ss. 705-708, odczyt: 05.03.2013.

4. Podsumowanie

Kultura organizacyjna jest ,,naturalnym srodowiskiem” funkcjonowania ludzi
w firmie, czgsto dostrzeganym w momencie pojawienia si¢ konfliktéw lub
wprowadzania radyklanych zmian. Te dwie specyficzne sytuacje pokazuja
woweczas, jak silna (lub nie) jest kultura organizacyjna i w jakim stopniu organ
spoleczny organizacji okazuje si¢ podatny na zmiany, takze te jakosciowe. Nie
beda one mialy sensu ani plynnosci, jesli nie przekonamy do nich personelu
— tylko zmieniajac jego nastawienie, ukierunkowujac na innowacyjnos¢ i ko-
nieczno$¢, mozna liczy¢ na przychylno$é i spontaniczno$¢ odbiorcéw. Dla firm
rodzinnych, ceniacych i bazujacych na wypracowanej przez lata sukcesji, jest
to do$¢ trudne zadanie, wymagajace zmiany nastawienia, pewnych ustepstw,
inwestycji w nowoczesno$¢ i innowacje¢ i wyzbycia si¢ niektérych przestarza-
tych norm i zasad.

Badacze kultury organizacyjnej poruszaja czgsto temat zarzadzania kultura,
owe zarzadzanie ma charakter bardziej symboliczny, tzn. nie polegajacy bez-
posredniemu ,,dotykaniu”. Przejawia si¢ raczej wspomnianym juz oddzialywa-
niem na ludzi, kierowaniem i instruowaniem, a takze narzucaniem pewnego
sposobu pracy i regut z nig zwigzanych. Kultura ewoluuje wraz z wszelkimi
procesami izmianami. Mozna ja bada¢ metodami jako$ciowymi i ilo$cio-
wymi, chociaz te drugie sa nadal kontrowersyjne, ze wzgledu na jej ukryty
poziom (zalozen podstawowych), ale i tak najwazniejsze wydaje si¢ uwzgled-
nienie humanistycznego podejscia do pracy. Przyzwoite traktowanie cztowie-
ka, jego pogladéw, odmiennosci, réznego tempa i sposobnosci przyswajania
zmian oraz zglaszania potrzeb, stanowi priorytet w jakimkolwiek dziataniu,
majacym na celu wprowadzenie innowaciji.

Kultura organizacyjna przenika przez wszystkie procesy firmy rodzinnej,
w znaczeniu jako$ciowym bedzie przyczyniala si¢ do tworzenia wartosci doda-
nej, wysokiej klasy i prowadzita do budowania dtugoterminowej satysfakeji
i lojalnosci klienta.
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Kultura organizacyjna zorientowana na pracownika
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Organizational culture orientated on employee as determinant of
competitive superiority of family business

Abstract: Presenting meaning of the organizational culture from a point of view of the
personnel management in family corporations is a purpose of the article, since the
specificity of these companies is postponing also to peculiar relations with employees.
This specificity many times is pointing at the majority of family business in building
positive relations with customers which are coming back in order to buy the product
with contentment and with satisfaction. And exactly an employee is an indirect link
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1. Wstep

Stowo ,kultura’ma wiele znaczeri. Wywodzi si¢ z jezyka faciriskiego i oznacza
uprawianie ziemi. W znaczeniu sensu stricto pojecie to w wigkszosci jezykéw
zachodnich jest tozsame z cywilizacja lub pewnym wyrafinowaniem intelektu-
alnym, ktérego przejawem sa m.in. wyksztalcenie, sztuka i literatura. W zna-
czeniu sensu largo obejmuje natomiast nie tylko dziatania wysublimowane, lecz
takze calg sfer¢ zwyklych, codziennych zachowan, takich jak sposéb porozu-
miewania si¢, okazywania uczu¢, reagowania w kontaktach z innymi. W dal-
szej czesci artykutu pojecie ,kultury” uzywane bedzie w szerokim tego stowa
znaczeniu.

Kultura to zjawisko spoleczne, poniewaz przynajmniej do pewnego stopnia,
jest wspdlna ludziom zyjacym w danym $rodowisku spotecznym. Kultury sie
uczymy, nie nabywamy jej z chwilg narodzin. Nie jest wigc ona tozsama z na-
tura ludzka ani z osobowoscia czlowieka [Hofstede 2007, s. 17].
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Jak wskazuja Geert i Gert Jan Hofstede [2007, ss. 23—-24], kazdy z nas przy-
nalezy do réznych pozioméw kultur, takich jak: kultura narodowa, kultura
zwiazana z przynaleznoscia do grupy regionalnej, etnicznej, religijnej czy jezy-
kowej, kultura zwigzana z przynaleznoscia do danej plci, kultura pokoleniowa,
kultura klasy spolecznej, czy wreszcie kultura organizacyjna. Kultura organi-
zacyjna zwigzana jest z rola i stanowiskiem, jakie zajmujemy w miejscu pracy.
Ma ona istotny wplyw na satysfakcje z pracy i produktywnos¢ pracownikéw.
Stanowi tez warto$¢ przedsigbiorstwa, ktéra wplywa na zwigkszenie lojalnosci
klientéw i wzrost konkurencyjnosci firmy.

2. Kultura organizacyjna a dystans wtadzy

Pojecie ,dystans wladzy”, wprowadzone przez Mauka Muldera[1976] okresla
emocjonalng przestrzeni, oddzielajaca podwladnych od przelozonych. W or-
ganizacjach o duzym dystansie wladzy przelozony i podwladny z zalozenia
uznaja siebie za nieréwnych. W tego typu przedsi¢biorstwach rola podwtad-
nych sprowadza si¢ do wykonywania poleceni przetozonych. Place s3 znacznie
zréznicowane i zaleza od miejsca zajmowanego w hierarchii. Pracownicy nie-
wykwalifikowani, wykonujacy prace manualna, majg duzo nizszy status niz
pracownicy administracyjni.

W przedsi¢biorstwach o malym dystansie wladzy przetozeni i podwladni
uznajg siebie za réwnych sobie, a wystepujaca hierarchiczna strukeura organi-
zacyjna oznacza jedynie ich odmienne role i stanowiska dla realizacji wspél-
nego celu, jakim jest zadowolenie klienta. Zréznicowanie plac w tego typu
przedsi¢biorstwach jest duzo mniejsze niz w organizacjach o duzym dystansie
whadzy. Podwladni majg fatwy dostep do swoich przelozonych i okazuja im
szacunek nie z racji zajmowanych stanowisk, ale ze wzgledu na ich wiedz¢ i de-
mokratyczne traktowanie innych [por. Hofstede 2007, ss. 68—69]. Wydaje si¢
do$¢ oczywiste, ze pierwsza z przedstawionych sytuacji sprawdza si¢ zwlasz-
cza w duzych korporacjach, podczas gdy sytuacja druga, dotyczaca organizacji
o malym dystansie wladzy bedzie blizsza atmosferze, jaka czgsto wystepuje
w firmach rodzinnych.

Wynika to z tego, ze w wigkszosci firm rodzinnych dominuje paternali-
styczny styl zarzadzania. Relacje szef — rodzina zatrudniona w firmie, przeno-
szone sg na relacje szef — pracownicy spoza rodziny. Czgsto przyjazna atmosfera
jest dla podwladnych nie mniej istotna, jak ich zarobki. Pracownicy czgsto
postrzegaja firme rodzinng jako atrakcyjne miejsce pracy, zapewniajace dobre
zarobki, $wiadczenia, a przede wszystkim wicksza stabilno$¢ zatrudnienia
niz w duzych korporacjach. Pracownicy firm rodzinnych nie s anonimo-
wi. Wlasciciel niejednokrotnie zna sytuacj¢ rodzinng swoich podwladnych.
Z problemami prywatnymi pracownicy tez zazwyczaj zwracaja si¢ 0 pomoc
bezposrednio do szefa. Maja bowiem przekonanie, ze szef wezmie pod uwagg
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ich problemy osobiste, a z drugiej strony firma tez czuje si¢ odpowiedzialna za
zapewnienie zalodze godziwych warunkéw pracy. Czesto spotkaé si¢ mozna
z sytuacja, ze szef — whadciciel codziennie rano przechadza si¢ po fabryce i wita
si¢ z kazdym napotkanym pracownikiem. Ta zyczliwo$¢ whasciciela przeno-
si si¢ na relacje pomiedzy pracownikami a ich bezposrednimi przelozonymi.
Kierownicy czy menedzerowie nie powinni wigc wywyzszac si¢ ponad innych,
powinni by¢ sprawiedliwi itatwo dostgpni dla pracownikéw. Wazna role
w firmach rodzinnych odgrywaja struktury nieformalne. Wzajemna przyjazn,
lojalnos$¢ i zyczliwa wspélpraca pomiedzy pracownikami pozwalaja bowiem
unikna¢ konfliktéw i bezposrednich konfrontacji, a takze zatuszowaé ewen-
tualne bledy wspélpracownikéw. Narzekania pracownikéw nigdy nie doty-
cza wprost innych pracownikéw, a umiejetnosé dostosowania si¢ i wtopienia
si¢ w grupe jest przez nich lepiej postrzegana niz jako$¢ wykonywanej pracy
[Hofstede 2007, ss. 294-295].

Teori¢ dystansu wladzy odnies¢ mozna do kultury organizacyjnej przed-
siebiorstw. W firmach o malym dystansie wladzy na pewno bedziemy mie-
li do czynienia z kultura organizacyjng zorientowang na pracownika. Firma
rodzinna moze wigc staé si¢ pot¢zna marka, gdy bedzie wéréd pracownikéw
propagowacé takie wartosci, jak zaufanie, prawo$¢ czy uczciwos¢. We wspdt-
czesnych organizacjach odchodzi si¢ bowiem od wiary w skuteczno$¢ metody
kija i marchewki, a kultura organizacyjna coraz cz¢éciej sprowadza si¢ do sto-
sowania nowych mechanizméw motywacyjnych, odnoszacych si¢ bardziej do
pobudek godnosciowych, a nie materialnych. Dzisiejszy system motywacyjny
powinien zatem sprowadza¢ si¢ nie tylko do udzielenia premii czy prowizji,
ale opiera¢ si¢ na stworzeniu zgranego zespotu, scalonego misja przedsigbior-
stwa, pracujacego z poczuciem wlasnej wartosci i godnosci. Pracownik musi
odczuwad, ze jest potrzebny firmie, ze jego zaangazowanie jest doceniane przez
whasciciela i przeklada si¢ na rozwéj calej organizacji. W tym kontekscie moty-
wacje pracownika moga pobudza¢ poniekad Systemy Zarzadzania Jakoscig
wdrazane w przedsi¢biorstwach, ktére dajg mozliwo$¢ kazdemu pracownikowi
zaangazowania si¢ w doskonalenie jako$ci funkcjonowania calej organizadji,
aco za tym idzie, we wzrost satysfakcji i zadowolenia klientéw. Jakos¢ ofe-
rowanych produktéw czy ustug bedzie zawsze zadowalajaca, gdy satysfakcja
klienta bedzie wyplywac z kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa.

3. Znaczenie kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwach rodzinnych

Peters i Waterman [1982, ss. 75-76] pisali, ze ,silna i spéjna kultura jest nie-
zbedng cechg kazdego bez wyjatku przedsi¢biorstwa doskonatego. Co wigcej,
im silniejsza i bardziej prorynkowa jest to kultura, tym mniej potrzebne sa
tam statuty, siatki organizacyjne, szczegbélowe procedury i przepisy. Dzigki
przejrzystemu okresleniu wartoéci przewodnich firmy, wszyscy, niezaleznie od
zajmowanego stanowiska, wiedza dokladnie, czego si¢ od nich oczekuje”.
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Kultura organizacyjna w szerokim tego stowa znaczeniu jest czgécia skla-
dowa kapitatu strukturalnego przedsigbiorstwa, obejmujacego wszystko, co
wspiera produktywnos¢ pracownikéw. Obok kultury organizacyjnej sa to m.in.
bazy danych, systemy informatyczne, prawa autorskie czy prawa wynikajace
z ochrony wlasnosci przemystowej [Krdl 20006, s. 97]. Z kolei kapital struk-
turalny wraz z kapitalem ludzkim tworza kapitat intelektualny [Edvinsson,
Malone, ss. 17, 39—40]. Kultura organizacyjna obejmuje zespdt regul, beda-
cych niepisanym prawem, ktére przekazywane sa pracownikom jako whasciwy
spos6b myslenia, odczuwania oraz postgpowania [Schneider 2000, s. 151].

Kultura organizacyjna danej firmy moze by¢ ukierunkowana na klienta
i na pracownika. Kultura organizacyjna zorientowana na klienta stanowi dzis
podstawe funkcjonowania wigkszosci przedsigbiorstw i nie budzi to zadnych
watpliwosci. Proces jej tworzenia rozpoczyna si¢ czesto juz w chwili okreslania
misji firmy, w ktérej czesto satysfakeja, zaspokojenie potrzeb i lojalnos¢ klienta
stawiane sg na pierwszym miejscu. Nalezy jednak pamigtad, ze tworzenie kul-
tury organizacyjnej ukierunkowanej na klienta nie jest mozliwe bez istnienia
kultury organizacyjnej zorientowanej na pracownika. Innymi stowy, nie jest
mozliwe utrzymanie lojalnych klientéw, gdy w firmie nie ma lojalnych pra-
cownikéw [Reichheld, Teal 2007, s. 25].

Sposréd cech charakterystycznych firm rodzinnych, obok takich, jak:
wspolzalezno$¢ rodziny i biznesu, korzystanie z rodzinnych zasobéw zaréw-
no finansowych i osobowych, jak i intelektualnych i czasowych, stosowanie
metod i strategii zarzadzania opartych na do$wiadczeniu i intuicji zalozycieli,
utozsamianie historii rodziny z historig firmy, wymienia si¢ réwnolegle rodzin-
na kulture organizacyjna, keéra stanowi dla przedsigbiorstwa réwnorzedna
warto$¢ z osiagnieciem zysku. Rodzinne biznesy nie sa bowiem firmami najbo-
gatszymi, a zysk stuzy przede wszystkim temu, aby firma rodzinna przetrwata
pokolenia i mogta si¢ stabilnie rozwijac.

W zwiazku z powyzszym, do pozytywnych cech wyrdzniajacych firmy
rodzinne zaliczy¢ mozna nastepujace [Jezak i inni 2004, s. 25]:

— cztonkowie rodziny, wspélnie pracujacy, troszcza si¢ o siebie nawzajem oraz

o innych pracownikéw bardziej niz w firmach nierodzinnych,

— pracownicy sa czgsto bardziej sumienni, pilni i oddani, pracujac w firmie
rodzinnej,

— whasciciele firm rodzinnych sg bardziej dostgpni dla swoich podwladnych,

— w przedsigbiorstwach rodzinnych przywiazuje si¢ wicksza wage do tradycji

i odpowiedzialnosci.

Wymienione cechy wyrdzniaja firmy rodzinne sposréd innych typéw orga-
nizacji z punktu widzenia zaangazowania pracownikéw, co pozwala okresli¢ je
jako determinanty przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw rodzinnych.

Dzi§ marka ,firma rodzinna” budzi pozytywne odczucia. Zauwazy¢ tez
mozna, ze w gospodarce polskiej zyskuje coraz wigkszy poklask, gdyz koja-
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rzona jest ze stabilizacja i rozwaga w dazeniu do osiagniccia celu, ktéry ma
przeciez charakter dtugoterminowy, bo zmierza do przekazania firmy kolej-
nym pokoleniom. W wielu czasopismach, nie tylko popularno-naukowych,
pojawiaja si¢ coraz cz¢sciej artykuly poswigcone historii firm rodzinnych i ich
przysztym sukcesorom, ktérzy w najblizszych latach przejma whadze i wha-
sno$¢ rodzinnego biznesu. Nie jest to moda, ale konieczno$¢, gdyz wickszos¢
firm rodzinnych w Polsce powstala na poczatku lat 90., a ich pierwsi wlascicie-
le wkraczajg obecnie w wiek emerytalny. Ci przedsi¢biorcy, ktérzy przetrwali
$wiatowy kryzys lat 2008-2009, moga by¢ teraz dumni. To poczucie dumy
przejmuja tez pracownicy, ktérzy zaczynaja utozsamia¢ si¢ z firma, a zatrud-
nienie w firmie rodzinnej nie wywoluje u nich wstydu.

Czas wielkich korporadji si¢ skoriczyt. Potencjalni pracownicy coraz czgéciej
wola znalez¢ w miejscu pracy poczucie stabilizacji i bezpieczenistwa, niz w dro-
dze do kariery uczestniczy¢ w wyscigu szczuréw. Chociaz firma rodzinna nie
daje takich mozliwosci awansu, jak firma korporacyjna, to pracownik nie staje
si¢ w niej anonimowy, a jego zaangazowanie nie jest okreslone tylko poprzez
czynniki mierzalne, jak liczba pozyskanych klientéw czy wielko$¢ przychodéw
ze sprzedazy.

4. Kultura organizacyjna zorientowana na pracownika w firmach rodzinnych

Uwzgledniajac specyfike przedsigbiorstw rodzinnych, nalezy zauwazy¢, ze
odpowiednio dobrany i skuteczny personel jest czgsto podstawowym zasobem
wplywajacym na uzyskanie przewagi konkurencyjnej firmy na rynku. Celem
zarzadzania zasobami ludzkimi w firmach rodzinnych powinno by¢ zatem
wspieranie przedsi¢biorstwa w uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej poprzez
odpowiedni dobér pracownikéw. Jak wskazuje M. Zieliniski [2011, s. 128],
pozyskiwanie personelu jest bowiem jednym z dziatari zmierzajacych do wzro-
stu wartoéci kapitatu ludzkiego przedsi¢biorstwa, powodujacego jednoczesnie
wzrost warto$ci kapitatu intelektualnego i wzrost wartosci przedsigbiorstwa
jako calo$ci. Zasadniczym elementem umozliwiajacym uzyskiwanie przewagi
konkurencyjnej firm rodzinnych moze wigc sta¢ si¢ whasciwa polityka doboru
pracownikéw, ktérych hierarchia wartosci jest tozsama z systemem wartosci
przedsigbiorstwa rodzinnego. Sprzyja temu rodzinna kultura organizacyj-
na, w ktérej wartosci uznawane w rodzinie przenoszone sg na grunt przed-
sigbiorstwa. Powinna si¢ ona opiera¢ na partnerstwie i wzajemnym zaufaniu
pomie¢dzy pracownikami a wlascicielami. Jak wskazuje A. Blikle, w rodzinne;j
firmie W.L. Gore and Associates, znanej gtéwnie z produkeji tkaniny Gore-
Tex, kultura opiera si¢ na czterech fundamentach: sprawiedliwosci, swobodzie,
zaangazowaniu i podejmowaniu rozwaznego ryzyka. Pracownik powinien by¢
nie tylko akceptowany, ale tez doceniany przez zwierzchnikéw, mie¢ poczu-
cie stabilizacji i zadowolenia z wykonywanej pracy oraz by¢ dumny, ze jest
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zatrudniony w firmie rodzinnej. Zyczliwa, przyjazna, ,domowa” atmosfera,
ktéra czgsto towarzyszy prowadzeniu dziatalno$ci w firmach rodzinnych, stuzy
wigkszemu zaangazowaniu pracownikéw, a ich lojalnos$¢ wobec firmy przekla-
da si¢ na pozytywne relacje z klientami. Klient, ktéry regularnie obstugiwany
jest przez danego pracownika, zaczyna na nim polega¢ i ufa¢ mu w chwili,
gdy ma dylemat odnosnie wyboru odpowiedniego produktu czy ustugi. Kiedy
wigc pracownicy ci odchodza, wraz z nimi czg¢sto odchodza lojalni wobec nich
klienci [Pawlowska, Witkowska, Niezurawski 2010, s. 155].

Zaufanie klienta do pracownika, a przez to do przedsi¢biorstwa, jest obec-
nie koniecznym warunkiem uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku.
Tworzenie przyjaznej, zyczliwej atmosfery w miejscu pracy staje si¢ wigc atu-
tem firm rodzinnych, dzigki temu klienci wracaja, bo nawet w oczekiwaniu
chociazby na wydanie towaru czy wykonanie ustugi odczuwaja t¢ rodzinnos¢,
a sami czuja si¢ wowczas bardziej swobodnie.

Zaufanie, jako niematerialny zaséb organizacji, majacy pozytywny wplyw
na zatrudnionych, jest czynnikiem niezbednym do tworzenia kultury orga-
nizacyjnej [Lawrynowicz 2010, s. 59]. Zaufanie to wi¢c podstawa interakcji,
stanowi cenny, warto$ciowy zas6b, umiejscowiony w stosunkach organizacyj-
nych i migdzyludzkich [Bugdol 2010, s. 12]. Badania polskich przedsi¢biorstw
pokazuja, ze firmy o wyzszym stopniu zaufania pracownikéw do przetozonych
osiagaja lepsze efekty ekonomiczne, wyzszy poziom zysku oraz charakteryzuja
sie wickszg elastycznoscia [Juchnowicz 2007, s. 28]. Z kolei pracownicy, obda-
rzajacy swoich pracodawcéw zaufaniem, podejmujg dzialania spéjne z wizjg
czy misja przedsicbiorstwa, licza si¢ z opinig jej lideréw i sg sktonni do wigk-
szych poswiecen [Grudzewski, Hejduk 2007, s. 12].

Jak wynika z powyzszego, zaufanie pracownika do firmy wiaze si¢ z jego
wickszym zaangazowaniem, gotowoscia do zwigkszonego wysitku, pozytyw-
nym nastawieniem do pracy, zwickszona dyspozycyjnoscia, aktywnoscia oraz
lojalnoscia. Sg to na pewno wartosci, na ktérych firma moze budowaé swo-
ja przewage konkurencyjna. Zatem wlasciciele firm rodzinnych, ktérzy nie
zawsze majg mozliwo$¢ rozwoju technologicznego i wprowadzania pewnych
innowacyjnych rozwigzan, moga tworzy¢ i rozwijaé swéj potencjal poprzez
odpowiednio dobrany personel, ktdry jest w stanie w duzym stopniu zaspoko-
i¢ potrzeby wspélczesnego klienta. Bowiem jakos$¢ obstugi odbiorcow jest dzis
tak samo wazna jak jako$¢ produktu czy $wiadczonej ustugi.

W kulturze zaufania, ktéra moze staé si¢ atutem firm rodzinnych, ludzie
doskonale radza sobie w sytuacjach braku pewnosci czy braku uporzadkowa-
nia. Natomiast w kulturze nieufnosci koniecznym stajg si¢ pewne formalne
rozwiazania, $rodki prawne i odgérne procedury postgpowania. W firmach
rodzinnych, nawet jesli takie procedury wystepuja, chociazby wynikajace
z wdrozonych proceséw Systemu Zarzadzania Jakoscig, to maja one stuzy¢
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pracownikom, ufatwia¢ im ich whasna prace oraz prace innych, a nie stanowi¢
bariery w samodoskonaleniu i podnoszeniu kwalifikacji. Stanowi¢ to powin-
no podstawe dla wzajemnego zrozumienia, zaréwno pomiedzy podwladny-
mi i przelozonymi, jak i pomi¢dzy wspétpracownikami. Stuzy temu skutecz-
na komunikacja, poniewaz sprawny przeplyw informacji skutkuje szybszym
i trafniejszym podejmowaniem decyzji. Staje si¢ wiec atutem firm rodzinnych
w ksztaltowaniu pozycji na rynku, gdyz samo dotarcie do szefa nie nastre-
cza zbyt wielu probleméw. Wiele wigc zalezy od samego whasciciela, ktéry ma
podstawowy wplyw na kulture organizacyjng w swojej firmie. Jesli jest ona
zorientowana na pracownika, to mozliwo$¢ nieprzetrwania firmy pod piecza
sukcesoréw bedzie budzita mniejsza obawe.

Zakonczenie

Kultura organizacyjna firm rodzinnych, oparta na wigziach i wartosciach
rodzinnych, jest czynnikiem sprzyjajacym uzyskiwaniu przewagi konkuren-
cyjnej na rynku. A ogniwem scalajacym przedsigbiorce z klientem staje si¢
zaangazowany, lojalny i utozsamiajacy si¢ z firma pracownik. Podstawowym
elementem kultury organizacyjnej firm rodzinnych jest wzajemne zaufa-
nie pracownikéw i przetozonych, ktére w systemie motywacyjnym stawiane
bywa réwnolegle z wysokoscia ptac. Zaufanie pracownikéw do przetozonych
przektada si¢ na wicksze zaangazowanie w §wiadczong prace i daje poczucie
stabilizacji i bezpieczeristwa. Z kolei zaufanie przetozonych do podwladnych
pozwala na delegowanie uprawnien, co sprzyja podnoszeniu ich kwalifikacji,
prowadzi do lepszego wykorzystania ich wiedzy i umiejetnosci. A przeciez, jak
stusznie zauwaza J. Stredwick [2009], ,,doswiadczeni przedsi¢biorcy wiedza, ze
firma jest tak dobra, jak ludzie, ktérzy ja tworza”.
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Abstract: A person is the main enabler of each and every business entity on the market.
Company owners need to take special care of their staff, so that the company makes
a profit. Thus, both motivating employees and resolving conflicts are crucial in this
respect. At present, company functioning is often compared to a human body where
a manager plays the role of the heart. It is the manager who makes decisions and who
integrates staff into one strategy. If any element of the human resources policy in a
company fails, it may lead to a demise of the company. This short passage gives some
hints on how to avoid the most common mistakes in HR.
Key-words:humanresources, personnel, mutigenerationalworkplace,intergenerational
cooperation.

Introduction

Family businesses were the subject of research by scientists from different fields
all over the world in the 20® century. In Poland, however, the idea of family
businesses is quite new, as in the communist era there was no or hardly any
space on the market for such companies to exist. It is only the 1990’s that bro-
ught the heyday of private enterprise. In recent years, therefore, a lot of research
and studies have been done and published on the subject in Poland. Family
businesses have become one of the most crucial elements of the economy and
as a result they support it as well as provide workplaces for many people. Eco-
nomic and political factors have also influenced the development of private
sector. Laws that not only enable but also facilitate such business venture have
been established. Another milestone in the growth of private enterprise was
Poland’s admission to the European Union and introducing special program-
mes helping small businesses.
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Family businesses are important in the economic growth because they sup-
port developing economic talents in following generations, build responsibility
in success and provide long-term orientation in company’s activity, with the
company being autonomic at the same time [Surdej, Wach 2010, p. 16].

Important is the state’s role in supporting family businesses. The potential
benefits of government support for small businesses include:
improved viability and reduced incidence of failure;

— lower social and economic costs of failure;

— greater small business confidence;

— appropriate risk-taking, including a greater willingness to innovate;

— faster growth;

— increased profitability;

— higher levels of export to interstate and international markets;

— increased employment;

— higher business sale values, resulting in wealth creation and intergeneratio-
nal transfers.

Regardless of the size of a business, an effective management system is
always needed in the company. And management in both small businesses and
big corporations is simply an information-and-decision process, which facilita-
tes completing tasks with the help of people. The process binds the two aspects
together:

— task completion — management is a purposeful activity oriented towards
particular achievements;

— help of people — reaching a goal is always dependent on the skills, willin-
gness and commitment of particular employees and worker groups.

So, if one asks a question: what makes a family business function long and
effectively on the market, the answer can be only one — a person. And this is a
manager; whose skills and qualifications enable him or her to manage the staff
efficiently and effectively. The aim of this writing is to explain how to reduce
personnel problems in family businesses.

The role of a person in the process of working

When we consider the role of a person in the process of work, firstly, it is
important to think in general about what is work and why people need it
in their lives. Work is a person’s intentional activity to satisfy human needs.
Nowadays, people get a salary for their work and they spend it firstly on things
that are necessary in life (so called basics) and secondarily on luxury goods.
Thus, in general, work ensures existence for people — for some it is a basis that
they need to live and exist, for others it is a source of luxury, prestige or respect.
Additionally, in a philosophical aspect, work is also a means of expressing one-
self and leaving a mark on the world. According to literature, work is a kind of
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activity that differentiates people from animals and a purposeful action leading
to create material and/or cultural goods. Consequently, throughout the years,
the notion of work has gained a philosophical meaning and become a motto
and a symbol of the survival of mankind.

The human being is creative by nature and cannot be just a passive observer
of the world, but must be emotionally, mentally and physically active. This is
why work, which, if ideal, can be described as a free and creative activity, is
one of the factors determining happiness. The process of working involves not
only physical strength but also the mind, feelings and emotions. Moreover, it
lets a worker express their personality and boosts their initiative, which makes
them happy and satisfied, or frustrated and depressed if the worker is unable to
make any changes. Maslow distinguished self-actualization as an inseparable
part of human existence in his hierarchy of needs. This need manifests itself
in the desire to make use of one’s skills to accomplish everything that one can
to become the most that one can be. If not satisfied, the need may cause fru-
stration.

Both physical and mental work form opinions and attitudes in people
towards their activities, co-workers, inferiors and superiors as well as the tasks
that they do for their employer. These attitudes are not always positive, howe-
ver. An employee’s obligation is to make use of the working time most effecti-
vely and if it is fulfilled, it should be, in turn, appreciated and praised by the
employer. Moreover, currently desirable features for a worker include:

— being conscientious,

— being accurate,

— being polite,

— being obedient (in carrying out tasks),

— being prepared to work flexible hours (working overtime frequently),
— being persistent and decisive,

— being creative,

— pleasing appearance,

— high intelligence and qualifications.

It is an ideal situation when an employer is able to appreciate all the above-
mentioned qualities in their workers and at the same time encourage further
self-development in them. Competitive salary is unquestionably one of the
most motivating factors. A kind of circle process takes place in this respect,
as the employer guides the employee to the desired behaviour and when the
employee wins the approval, he or she may get a promotion or a better-paid
position and this, in turn, boosts further effort in him or her. Participating in
creative activities helps to make proper use of workers” skills and interests as
each worker’s action should be adjusted to their abilities and properly guided
and appreciated.
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Each and every human being is characterized by their personality which
is a set of distinctive features and qualities. In psychological literature, many
different definitions of personality can be found, for example:

— aset of relatively constant features, which are characteristic for an individu-
al, determine their actions and allow to distinguish them from others,

— aset of inner predispositions, influencing the way an individual adapts to
their environment,

— a set of psychological mechanics (e.g. identity, mentality, needs, attitudes,
intelligence), which are considered to be responsible for enabling an indivi-
dual to direct their life and organizing one’s behaviour in relatively constant
way. [Stownik encyklopedyczny (Encyclopaedic Dictionary). Edukacja Oby-
watelska 1999].

Human behaviour is determined by external factors (physical and social
environment) as well as one’s personality. The latest studies into human per-
sonality indicate that biophysical features and external influence are a basis of
character, but they do not determine it, however, because it is human’s activity
which has the greatest impact on forming personality. Thus, if human’s activity
has the greatest impact on forming personality, family business owners should
know how to influence this activity.

The employer should realize and know about his or her workers’ periodical
needs for better planning, organizing activities and economizing work. All the-
se needs set an objective for a person and are called motives. If the management
knows their workers’ motives, they can influence their workers by encouraging
them to carry out tasks in a better way. The commitment to work is affected by
two types of motives, i.e.:

— direct motives,

— indirect motives.

The direct motives are the factors which are perceived subjectively and sti-
mulate people to work because of the value that their work itself has for them;
whereas, the indirect motives stimulate to work by additional benefits (e.g.
competitive salary, promotion, pleasant atmosphere in the workplace).

The influencing factors can be also divided into the motives connected with
a career and the motives connected with a workplace. The former group would
consist of all aspects that affect a person’s attitude to their professional life (e.g.
the upbringing, the family, the environment a person is in, etc.). The latter
group would comprise the organization of work, especially the record of work,
the pay system and the atmosphere in the workplace.

Besides the motives, the employer should also take into account his or
her workers” beliefs and attitudes. Realizing life necessities is associated with
emotional tensions and dynamic trends which also determine one’s behaviour
and, what is more, people’s beliefs and attitudes are formed by means of the-
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se trends. Beliefs can be described as certain views, opinions and judgments
which represent not only intellectual content but also some emotions. Without
the emotions, they would be merely pieces of information. Beliefs also influen-
ce people’s actions as they are strictly connected with various emotions. Appro-
val, satisfaction, a sense of security, a feeling of solidarity or hostility towards
certain ideas give a positive value to actions consistent with the beliefs and a
negative one to those inconsistent with them. The possibility of forming posi-
tive and constant beliefs in the employees is an important issue as an employee
who is satisfied is also an effective one.

Human resource policy

By human resource policy (HR policy) we mean procedures and habits, con-
cerning dealing with employees. It is one of the most important elements of
corporate strategy. Various definitions of human resource policy are to be
found in the relevant literature. According to Amstrong, HR policy is a cohe-
rent and homogenous strategy, a way of managing the most important element
of an organization, which contributes to accomplishing the goals and reinfor-
cing competitive advantage of a company by means of personal and collective
effort. On the other hand, Listwan uses the term ‘personnel administration’
and associates it with a personnel function. In his view, it is a set of activi-
ties, connected with employees, which lead to accomplishing the goals of an
organization together with satisfying employees’ needs. The author perceives
these activities as a part company management. His association of personnel
function with management function means that personnel administration is
a part of basic managerial duties and it is justified by the goals of a company.
Moreover, Griflin states that human resources management is a kind of acti-
vity which is focused on attracting, developing and maintaining efficiency of
workers in an organization. All the above-mentioned definitions indicate that
a success of a company often depends on carefully selected stafing. Human
resource policy should help workers satisfy their needs and ambitions as well as
realize the goals of a company at the same time.

Basic elements of human resource policy:
— planning staffing demand,
— creating employment database,
— in-house and external employee sourcing,
— skills improvement system,
— employee assessment,
— salary policy,
— employment level and structure,
— staff integration,
— motivation system,
— organizational regulations.
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All these elements are closely related to each other and create an inseparable
structure. Family business owners should consider external employee sourcing
as such workers are often better trained than family members. In addition,
they may also be more motivated to work as they do not mix family conflicts
with their job.

The level of employment is also a problematic issue in companies. The key
factors influencing it can be objective and subjective ones. They include the
following:

— objective factors:

employees’ retiring,
employees’ death,
employees’ sickness,
elimination of a position;
— subjective factors:

- employees’ change of employer,
deallocation,

- termination of contract,

- expiration of contract.

The objective factors result from natural processes and are clear. However,
as far as the subjective factors are concerned, the issue seems more complica-
ted. Obviously, an employer sometimes dismisses a worker due to professional
negligence and this is natural. A problem may arise, though, when an employ-
ee transfers to a rival company. In order to avoid such transfers, non-compete
agreements are frequently signed. Additionally, there are also sometimes cases
of employees being seduced by a profit who steal customer databases or sell
confidential data.

Preventing staff turnover is an important process in each and every compa-
ny. The responsibilities of family business owners in this respect include:

— taking care of working conditions,

— creating motivational salary system,

— creating opportunities for the employees to develop,

— integrating family employees with those from external sourcing,.

These methods are applied in particular to experienced workers who would
be difficult to substitute.

Being aware of their advantages and personnel problems, family businesses
cannot neglect adopting a proper human resource policy. This policy would be
a strategy to provide conditions for a company to exist and develop and a plan
on how to accomplish long-term goals of the company. But the policy also has
to enable the staff to self-develop, which is a beneficial factor for an employ-
er too. Creating a virtuous circle for workers in a small company is possible
and it affects business development and transformations in the company in a
positive way. Following latest trends, a company becomes competitive on the
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market and at the same time prevents workers’ migration. The measures that a
company may take to encourage its staff to improve their performance include:
traditional training programmes, focusing on educating particular employees,
teams and the whole organization or promoting and supporting self-develop-
ment. Although human resources development is mainly to the advantage of a
company, it should also be adjusted to workers” personal needs and ambitions.
The main elements of human resources development are learning, education,
development and training.

The process of work in family business is different from the one in big
corporations. A family business employee is not anonymous and their scope
of duties is closely related to his or her co-workers’ responsibilities. As a result,
family business owners should make use of this advantage. As they know their
workers’ family situations or hobbies, they can easily motivate and/or influ-
ence their staff. Family businesses are also more convenient workplaces since
the working hours and the form of work can be more flexible. Besides, the
employers should observe their staff intently to be able to react to conflicts or
frustrations quickly and properly. What is more, they also ought to attach a lot
of importance to employing new workers from external sources (from outside a
family), so that the working environment will not be perceived as closed.

Company multigenerational — succession — problems

Poland has some form of multi-generational, which occurs in succession but
the centuries old traditional is little. The problems, which usually occur during
the transmission of company management, are:

The younger generation has to shadow their well-known parent and prepare
for leadership out in full view of the public. Often these high-visibility owners
want to keep succession planning private and away from the media. This can
actually hinder the success of a succession plan, by not allowing the younger
generation to gain recognition.

The younger generation has to be visible and assume some significant
responsibilities to show they are competent to take over.

Often the owner has a very charismatic personality and attracts customers
and employees through personal relationships. The younger generation has to
learn these traits and develop these relationships while not overshadowing the
owner.

— High-profile leaders are more reluctant to prepare the next generation for
succession. They often want to stay on longer, because of the ego factor.
They aren’t in it for the work or the money, but rather the recognition.

— The younger generation has to shadow their well-known parent and prepa-
re for leadership out in full view of the public. Often these high-visibility
owners want to keep succession planning private and away from the media.
This can actually hinder the success of a succession plan, by not allowing
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the younger generation to gain recognition.
— The younger generation has to be visible and assume some significant re-

sponsibilities to show they are competent to take over.

Many family business grapple with the problem of employment of the next
generation. Here, however, not only the typical HR problems arise, but also
influenced bay family ties of blood.

Resume

It is important in each company that its members of staff are selected according
to both their personality and mental skills. In some systems of work, mental
processes are more important, in others, it will be the personality of an employ-
ee that plays a crucial role. Moreover, knowing the personality of a worker, an
employer gains more diagnostic information and additional data for an asses-
sment of the worker. Undoubtedly, work has a great influence on personality
development as it forms various attitudes and makes a person more sensitive or
insensitive towards some issues. It all depends on what kind of work a person
does and whether it is relevant to the person’s predisposition.

It is important to answer the following questions when we are planning
human resource policy in a family business as they may help avoid typical
mistakes:

— What kind of workers do we want a career plan for?

— How do we cope with rising ambitions of family members in relation to
external workers (from outside the family)?

— How do we fairly reward our employees?

— How do we facilitate staff integration and create a family atmosphere for
everyone?
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Wstep

Wspélczesne organizacje musza sprosta¢ licznym wyzwaniom pojawiaja-
cym si¢ w otoczeniu. Dotyczy to réwniez, a moze nawet przede wszystkim,
matych i §rednich przedsigbiorstw. Kreujac model biznesowy, dobierajac prak-
tyki zarzadzania, moga one wykorzysta¢ ogromny potencjat i kompetencje
starszych pracownikéw, opierajac si¢ niesprzyjajacym trendom demograficz-
nym. Systemowo zagadnienia te obejmuje zarzadzanie wiekiem, stosunkowo
nowy, podlegajacy ewolucji, obszar zarzadzania zasobami ludzkimi. Dzialajace
w globalnym, zmiennym i konkurencyjnym $rodowisku firmy mogg sigga¢ po
instrumenty zarzadzania wiekiem i promowaé postawe sprzyjajaca zatrudnia-
niu dojrzatych pracownikéw.
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1. Wyzwania dla firm w otoczeniu

Dokonujaca si¢ obecnie transformacja gospodarki prawdopodobnie zmienia

istot¢ firmy isposéb tworzenia przez nig wartoéci. Nastepuje to w wyniku

~cyfryzacji, wszechobecnej komunikowalnosci i globalizacji”. Jako jej filary
autorzy prezentuja spostrzezenia, ze:

— warto$¢ jest oparta na wyjatkowych, spersonalizowanych doswiadczeniach
konsumentéw, dlatego firmy musza nauczy¢ si¢ koncentrowania wysitkéw
na pojedynczym konsumencie. Uwaga bedzie si¢ skupiata na centralnej po-
zycji jednostki;

— zadna firma nie jest tak wielka pod wzgledem zasiggu i rozmiardw, aby za-
dowoli¢ pojedynczego konsumenta w danym czasie. Uwaga firm powinna
by¢ zogniskowana na dostepie do zasob6éw, a nie wlasnosci zasobéw (dostep
do ekosystemu) [Prahalad, Krishnan 2010, s. 15].

W nowych organizacjach jednym z najwazniejszych, jedli nie najwazniej-
szym zasobem, sa pracownicy. A. Pocztowski sugeruje, ze chcac sprostaé wyzwa-
niom, trzeba siega¢ po czynniki takie jak: tempo dzialania, elastyczno$¢, zdol-
no$¢ szybkiego uczenia si¢, wysokie kompetencje pracownikéw. Autor grupuje
stojace przed firmami wyzwania w trzech obszarach: nowej gospodarce, nowe;j
organizacji i nowych pracownikach.

Wspomnianemu powyzej indywidualnemu podejsciu do klienta, wymu-
szonemu przez globalizacje i informatyzacje, towarzyszy wzrost zatrudnienia
w ustugach. Swobodny przeptyw ludzi mi¢dzy krajami i kontynentami inten-
syfikuje migracje, a konkurowanie przez firmy na rynkach globalnych przynosi
réznorodno$é kulturowa wielu organizacji. Te opierajg si¢ gtéwnie na intelekcie
i wiedzy, a wiec coraz cze¢sciej w zarzadzaniu stosuja kompleksowe podejscie
— oparte na kompetencjach. W walce konkurencyjnej podnosza efektywnos¢
gospodarowania, uelastyczniajac stosunki pracy, opierajac si¢ na przywdédzewie
transformacyjnym i plaskich strukturach organizacyjnych. Takie uwarunko-
wania generujg konieczno$¢ opracowywania i wdrazania nowych systeméw
zarzadzania zasobami ludzkimi. Moga by¢ one wsparciem albo ograniczeniem
dla ,nowych” pracownikéw, ktérzy zdani sa na niepewnos¢ zatrudnienia, per-
manentny stres, nowy model kariery, opartej na wiedzy i kompetencjach, coraz
czgsciej zwigzanych z praca zespolowa. W zmieniajacych si¢, wymagajacych
zaangazowania i ciaglego uczenia si¢ realiach, pracownikom trudno zbudowa¢
réwnowage miedzy pracg a zyciem prywatnym [2007, s. 38 i nast.].

Kapital ludzki matych i $§rednich organizacji, w tym dojrzali pracownicy,
jest wkomponowany w te zmiany.

2. Specyfika zarzadzania zasobami ludzkimi w matych i $rednich firmach

Zaklada si¢, ze male i $rednie przedsigbiorstwa pelnia wazna role w gospodarce
i na caltym $wiecie traktowane sa jako motor zmian, Zrédlo innowacji [Piecuch
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2010, s. 16]. Safin, wymieniajac efekty uzyskiwane przez firmy z sektora MSP,

wéréd réznorodnych efektéw? wskazuje na efekt zatrudnienia, polegajacy na

tworzeniu nowych miejsc pracy i ich utrzymaniu. Firmy te maja tez znaczny
udziat w ksztalceniu kadr i szkoleniach [Safin 2008, 5.50]. To przesadza o ich
znaczacej roli w gospodarce.

Dzigki mikro, matym i §rednim firmom dostrzegana jest rola technologii
informacyjnych i telekomunikacyjnych, przy czym, mimo iz staja si¢ one coraz
bardziej powszechne, to istnieje zréznicowanie w stopniu ich wykorzystywa-
nia, na niekorzy$¢ mikropodmiotéw [Arendt 2007, s. 301]. Moze to hamowa¢
wychodzenie z wykluczenia cyfrowego starszych pracownikéw.

Krél zauwaza, ze w Polsce male i Srednie przedsi¢biorstwa bywaja uwazane
»za przedsiebiorstwa gorszej kategorii, a zatrudnienie w nich — wynik koniecz-
nosci” [Krdl 2007, s. 9]. A przeciez moga one mie¢ wyzszo$¢ nad firmami
duzymi, z uwagi na nast¢pujace okolicznosci:

— szybka reakcja na zmieniajace si¢ wymagania rynku,

— niezbiurokratyzowane struktury zarzadzania,

— wykorzystanie okazji gospodarczych przez przedsi¢biorczych kierownikéw,
umiejacych wykorzystaé przewagge konkurencyjng na rynku,

— racjonalny przeplyw informacji wewnatrz firmy w celu najlepszego dosto-
sowania do zmian i wymagan zewngtrznych,

— lepsze wykorzystanie specjalistéw o szerszym zakresie wiedzy, ktérzy do-
brze znaja si¢ nie tylko na nowoczesnych technologiach, ale takze na rynku
i konkurentach,

— otwarcie na szybkie wykorzystanie innowacji, ktére moga by¢ tatwiej wery-
fikowane przez potrzeby rynkowe,

— fatwe wchodzenie w uklady kooperacyjne, dzigki szybkiemu organizowa-
niu nowych miejsc pracy, czgstemu wykorzystywaniu pracy nakladczej,

— wykorzystywanie uprzywilejowanych warunkéw do uzyskiwania srodkéw
finansowych ze Zrédel specjalnie uruchamianych w celu wspierania gospo-
darki lokalnej [Struzycki 2002, ss. 20-21].

W procesie akumulagji kapitatu ludzkiego uczestnicza dwie strony: czto-
wiek i firma. Pracownicy moga zwigkszy¢ kompetencje, doksztalcajac si¢ poza
firmg lub rozwijajac do§wiadczenie wewnatrz niej. Firmy, pragnace zwigkszy¢
warto$¢ poprzez wzrost kapitatu ludzkiego pracownikéw, moga zastosowaé rdz-
ne strategie — zapewni¢ wytwarzanie go w firmie lub naby¢ na rynku. Kapitat
tworzony w firmie dzi¢ki do$wiadczeniu, powicksza réwniez kapital indywi-
dualny pracownika i jego warto$¢ na rynku pracy. Moze on by¢ zainteresowany
odejsciem ze ,,swym oryginalnym kapitatem” [H. Krél 2007, s. 19]. Ponadto

2 Efekt postepu technicznego (innowacyjnego), ekologiczny, makroekonomiczny, stabiliza-

cyjny, regionalnej decentralizacji, mobilizacji kapitaléw, transformacyjny.
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Ltylko pracownicy bedacy kapitatem ludzkim, obdarzeni sa wewnetrzna moca
wytwarzania wartosci” [Krél 2007, s. 19].

Ten zarys pozwala nakresli¢ kluczowe komponenty zarzadzania maka i $red-
nig firma w kontekscie zarzadzania wiekiem.

Rysunek 1. Kluczowe komponenty zarzadzania w organizacjach MSP
ELASTYCZNOSC (struktury organizacyjne, informacja)

ZARZADZANIE WIEDZA I INNOWACIJE (szkolenia, transfer wiedzy)
ZAPEWNIENIE FINANSOWANIA (uprzywilejowane finansowanie)

AREHZ=<=

Zrédto: opracowanie whasne.

T. Kawka stawia teze, ze stosowane w firmach rozwiazania, s i powinny
by¢ w warstwie funkcjonalnej zblizone do rozwigzan w duzych organizacjach,
ale odmienne w warstwie narzedziowej i podmiotowej. Podstawowe zatozenia
i postulaty maja zblizony charakter [2010, s. 160]. Zwlaszcza, ze male i $rednie
przedsi¢biorstwa nie s3 jednowymiarowe, nie zawsze mozna przyjac, ze ,wigcej

znaczy lepiej” [Fabi, Raymond, Lacoursi¢re 2007, s. 36].

3. Zarzadzanie wiekiem i jego komponenty

Termin zarzadzanie wiekiem pojawit si¢ na $wiecie okoto dwudziestu lat temu,
aw Polsce kilka lat wstecz. Najcze¢sciej obszar ten przyporzadkowywany jest
do zarzadzania zasobami ludzkimi, ale zdarza sie, ze bywa Yaczony z zarzadza-
niem strategicznym czy zarzadzaniem réznorodnoscia. Zarzadzanie to pole-
ga na realizacji réznorodnych dziatan, ktére pozwalajg na bardziej racjonalne
i efektywne wykorzystanie zasobéw ludzkich w przedsi¢biorstwach, dzigki
uwzglednianiu potrzeb i mozliwosci pracownikéw w réznym wieku [Litwin-
ski, Sztanderska 2010a, s. 3].

U. Sztanderska iJ. Litwinski [2010b] twierdza, ze zarzadzanie wiekiem
polega na realizacji réznorodnych dziatan, majacych na celu zwigkszenie
wydajnosci pracy oséb starszych, a w konsekwencji réwniez ich zatrudnialno-
$ci. Wachlarz tych dzialari jest bardzo szeroki — mogg dotyczy¢ réznych faz
zatrudnienia (od rekrutacji po odejécie z pracy), moga dotyczy¢ samego pra-
cownika (jego zdolnosci fizycznych i mentalnych do wykonywania pracy), ale
réwniez otoczenia pracownika, ktére jest ksztattowane przez pracodawce np.
organizacji pracy. Réwniez jako obszar zarzadzania zasobami ludzkimi, zarza-
dzanie wiekiem okreslaja B. Urbaniak i I. Wieczorek [2007, s. 11], R. Jaros,
P. Krajewski, M. Mackiewicz [2010, s. 48] oraz T. Schimanek [2010, s. 48].
Instrumenty zarzadzania wiekiem zwalczaja bariery wiekowe i/lub promuja
réznorodno$é wieckowa, pomagaja stworzy¢ srodowisko, w ktérym poszczegél-
ni pracownicy sg w stanie osiagnaé swoj potencjal, nie bedac w niekorzystne;j

sytuagji ze wzgledu na wiek [Naegele, Walker 2006, s. 3].
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Walka ze starzeniem si¢ spoleczenistwa, depopulacja miast, brakiem pra-
cownikéw o odpowiednich kompetencjach, mozliwa jest przy wspétistnieniu
warunkéw i checi pracownikéw do pozostawania w zatrudnieniu juz po osia-
gnieciu wiecku emerytalnego. Bedzie musialo to nastapi¢ w sytuacji pewno-
$ci osiagnigcia celéw strategicznych organizacji. Zarzadzanie wiekiem zostato
utworzone w celu opisania strumienia interwengji i strategii opracowanych dla
tego celu:

— Zarzadzanie wiekiem wymaga multidyscyplinarnego podejscia, czerpiac
z demografii, uczenia si¢ i rozwoju, ochrony zdrowia, bezpieczenistwa i hi-
gileny pracy, projektowania pracy, ergonomii, planowania kariery i wielu
innych dyscyplin.

— Zarzadzanie wiekiem skupia si¢ na calym zyciu zawodowym, nie tylko na
starszych pracownikach [Managing the Ageing Workforce... 2007, s. 5].
Termin ,zarzadzanie wickiem” moze odnosi¢ si¢ do réznych wymiardéw

zarzadzania zasobami ludzkimi w ramach organizacji, z wyraznym naciskiem

na starzenie si¢ [ Walker 1997], a takze, szerzej i bardziej ogélnie — do zarzadza-
nia starzejaca si¢ sita robocza poprzez polityke lub rokowania zbiorowe [Wal-
ker 2005, s. 685]. Moze by¢ prezentowany w ujeciu strategicznym, osadzonym

w $wiadomosci wyzwan pojawiajacych si¢ w otoczeniu [patrz: rysunek 1, s. 66

- praypis red.].

Strategiczne podejécie do zarzadzania wiekiem wymaga raczej modu-
su zblizonego do o$miu wizji Illmarinena (dobra znajomos$¢ struktur wieko-
wych, uczciwe postawy wobec zycia, zarzadzanie rozumiejace indywidualnosé
i réznorodnos¢, operacyjne strategie zarzadzania wiekiem, umiej¢tno$é pracy,
motywacja i ch¢¢ kontynuowania pracy, wysoki poziom kompetencji, dobre
$rodowisko i organizacja pracy, dostatnie zycie), gdzie prezentacja zagadnienia
nastepuje w kompleksowym ujeciu korzysci, przyporzadkowana jest kreowaniu
wartosci dla organizacji. Wydaje si¢ bowiem konieczne przekonanie whascicieli
i zarzadzajacych, ze obszar zarzadzania wiekiem jest we wspélczesnych organi-
zacjach niezbedny oraz przynosi niewspéimiernie wigksze korzysci niz pono-
szone naklady. W organizacji powinna by¢ wytworzona przyjazna ,atmosfera”
a takze filozofia poparcia i akceptacji wszystkich interesariuszy. Wymaga to
w duzej mierze strategicznego podejécia i sytuacyjnego doboru instrumentéw
zarzadzania wiekiem.

Waznym obszarem proaktywnych strategii zarzadzania wiekiem w matych
i $rednich przedsi¢biorstwach jest zagadnienie réwnowagi miedzy praca a zy-
ciem prywatnym. Programy Work Life Balance (WLB) sa forma pozwalajaca na
tagodzenie konfliktéw pomigdzy praca zawodowa a obowigzkami rodzinnymi.
W ich sktad wchodzi szereg dziatan edukacyjnych, doradczych i wspierajacych,
podejmowanych przez pracodawcéw na rzecz pracownikéw. Z punktu widze-
nia pracodawcéw programy pozwalaja na pozyskanie pracownikéw, zatrzyma-



66 Izabela Kotodziejczyk-Olczak

nie ich w firmie, lepsze motywowanie do pracy oraz na powrét do niej po
ewentualnej przerwie, spowodowanej macierzyristwem lub innymi obowiazka-
mi rodzinnymi [Rogoziriska-Pawelczyk, Kotodziejezyk-Olczak 2008, s. 142].

Rysunek 1. Efektywne zarzadzanie wiekiem jako rezultat

Rezultat: efektywne zarzgdzanie
wiekiem

*

Narzedzla oraz dobre praktyk!
zarzgdzania wiekiem

0

Rozwojowe programy
zarzgdzania wiekiem

: )

2

| Stategia i wizja organizacji

0

Swiadomosé wyzwan zwigzanych z
zarzgdzaniem wiekiem w organizacji

Zrédlo: opracowanie na podstawie J. Ilmarinen, Towards a longer Worklife! Ageing and
the quality of worklife in the European Union, Finnish Institute of Occupational Health,
Ministry of Social Affairs and Health, Helsinki, 2005, s. 235.

4. Zarzadzanie wiekiem w matych i srednich firmach w Swietle badan

Badacze akcentuja, ze w chwili obecnej nie mozna méwi¢ o gleboko zakorze-
nionych i kompleksowych systemach zarzadzania wiekiem w firmach funkcjo-
nujacych w Polsce. Na obecnym etapie, za system zarzadzania wiekiem mozna
uznaé wdrozenie 2—3 wzajemnie wzmacniajacych si¢ dzialan, sporadycznie
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dzialania przybieraja charakter systemowy lub quasi-systemowy [Kwiatkiewicz
2010, s. 3]. Niewiele jest badan dotyczacych zarzadzania wiekiem w organi-
zacjach, a tym bardziej postgpowani badawczych uwzgledniajacych specyfike
matych firm.

Podkresla si¢, ze generalnie stan wiedzy na temat zasobéw ludzkich w MSP
jest bardzo skromny [Szmidt 2007, s. 3]. Z badad wynika, ze zarzadzanie
zasobami ludzkimi w malych i §rednich przedsigbiorstwach w Polsce ma swo-
ja specyfike i rézni si¢ od zarzadzania zasobami ludzkimi w duzych firmach.
Jednoczesnie te specyfike mozna uznad za zasadng [Krdl (red.) 2007, s. 24].
Dominujg stosunkowo proste metody i narz¢dzia, mozna stwierdzi¢ ze zauwa-
zalna staje si¢ tendencja do wzbogacania metod i narzedzi ZZL. Wielu wiasci-
cieli deklaruje uznawanie ludzi za najwazniejszy zaséb firmy, czyli kapital, ale
za deklaracja nie pojawiaja si¢ dziatania ja potwierdzajace [Krdl (red.) 2007, s.
26].

Badania zarzadzania wiekiem w t6dzkiem wskazaty z kolei, ze pracowni-
cy 45 + zatrudniani sa cz¢$ciej w matych i $rednich przedsigbiorstwach, nato-
miast ich udzial w zatrudnieniu jest znacznie nizszy w przypadku mikroprzed-
sigbiorstw. Pracownicy ci zajmujg czgsto stanowiska kierownicze, odpowiada-
jace ich kwalifikacjom. Jednak majac do wyboru pracownika bez wigkszego
do$wiadczenia, pracodawcy wybieraja osoby mlode, z uwagi na mozliwos¢ ich
uksztaltowania stosownie do potrzeb organizacji [Wiktorowicz, Kotodziej-
czyk-Olczak, Wieczorek 2010, s. 107].

Badanie?, odbyte w ramach projektu , Wyréwnywanie szans na rynku pracy
dla oséb 50+™ zademonstrowalo, ze polscy pracodawcy’® prezentuja proefek-
tywnosciowe podejécie do zarzadzania. Dla 96% pracodawcéw licza si¢ efek-
ty i nie zwracaja oni w ogdle uwagi na wiek pracownikéw. Dostrzegaja przy
tym kompetencje pracownikéw, przynoszace indywidualne efekty, ktére sa
nagradzane (73% pracodawcéw) oraz potrzebg miedzypokoleniowego transfe-
ru do$wiadczen, realizowanego za pomocg kariery i zarzadzania wiedzg (63%
pracodawcéw). Szczegélowo wyniki prezentuje tabela 1.

3> Autorka opracowania jest kierownikiem ds. koordynacji dziatatt UL w tym projekcie.

4 Ze wzgledu na rozmiar opracowania przedstawia si¢ wybrane wyniki badar.

5 Proéba pracodawcéw byla reprezentatywna ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia
oraz forme¢ wlasnodci danej instytucji / firmy: publiczna lub niepubliczna. Metoda za-
stosowang w przypadku badania pracodawcéw byl telefoniczny wywiad wspomagany
komputerowo (CATI). Ta metoda badania ilosciowego (CATI) bazuje na zalozeniu
dostarczania informacji w takim zakresie, aby zgromadzone dane pozwalaly stwierdzié,
jakie sa rozklady odpowiedzi na poszczegdlne pytania ijakie sa zaleznosci pomigdzy
tymi odpowiedziami. Pozwala takze na uzyskanie wieloczynnikowych charakterystyk
statystycznych, co umozliwia wyjasnienie okreslonych probleméw i dalsze analizy. Tele-
foniczny sposéb prowadzenia rozmowy umozliwia wielokrotny ,,powrét” do tego samego
respondenta lub tej samej instytucji.
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Jak wida¢, ani planowanie zatrudnienia z uwzglednieniem wieku, ani orga-
nizacja czasu pracy z uwzglednieniem wieku, ani tez awanse oparte na star-
szenistwie nie znajduja uznania wéréd pracodawcéw — zaledwie kilkanascie
procent organizacji o§wiadcza, ze je stosuje.

Analiza deklarowanych obszaréw zarzadzania wiekiem nie réznicuje si¢
istotnie statystycznie pod wzgledem rozmiaru firmy, co pokazuje przyjety
w ponizszej tabeli podziat uwzgledniajacy liczbe zatrudnionych.

Tabela 1. Stosowane przez pracodawcéw narzedzia zarzadzania wiekiem ze
wzgledu na liczbe zatrudnionych (N = 1011)

Liczba zatrudnionych

Wyszczegélnienie ?egn‘:' doy 10- 50- 220
o 4 9 2% 9 1 Wl.q-
cej

Planowanie zatrudnienia z uwzglednieniem
wieku (p = 0,724)

Dobér form zatrudnienia z uwzglednieniem
wieku (p = 0,928)

Organizacja czasu pracy z uwzglednieniem
wieku (p = 0,802)
Wynagradzanie za kompetencje (p = 0,660) 70,8 71,2 64,3 66,0 67,3
Wynagradzanie za indywidualne efekty pracy
(p = 0,913)

Dobér zadan z uwzglednieniem zdolnosci
psychofizycznych pracownikéw (p = 0,866)

12,6 128 74 9,7 16,8
16,5 16,6 144 124 179

142 145 85 99 91

73,5 734 751 735 81,0

64,8 65,0 61,9 61,9 65,7

Kierowanie kariera pracownikéw tak aby
umozliwi¢ wymiane do$wiadczen pracowni- 66,5 66,4 69,4 65,5 77,7
kéw w ré6znym wieku (p = 0,875)
Metody szkoleri zawierajace wymiane do-
$wiadczen 43,8 43,8 42,2 404 56,7
np. mentoring, coaching (p = 0,981)
Prace w zespolach zréznicowanych wiekowo (p
=0,170)
Zarzadzanie wiedza (p = 0,822) 63,8 64,0 59,7 61,2 67,7
Awanse oparte na starszefistwie (p = 0,976) 14,6 14,7 14,2 14,3 12,6
Dodatki stazowe do wynagrodzen (p = 0,393) 26,6 26,1 36,8 39,8 464
Nie zwracamy uwagi na wiek - licza si¢ efekty
pracy (p = 0,940)
Zrédlo: ilosciowe badanie CATI pracodawcéw. Projekt Wyrdwnywanie szans na rynku
pracy dla 0séb 50+, marzec—maj 2012.

60,0 592 72,9 799 87,5

96,0 96,0 956 94,3 94,9
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Generalnie mozna dostrzec rzadsze postugiwanie si¢ poszczegélnymi
narz¢dziami zarzadzania wiekiem w firmach malych i §rednich, w poréwna-
niu do wskazan usrednionych dla calej populagji i zdecydowanie nizsze niz
w firmach zatrudniajacych powyzej 250 pracownikéw. Dotyczy to w szcze-
gblnosci nastepujacych obszaréw: planowanie zatrudnienia z uwzglednieniem
wieku, dobér form zatrudnienia z uwzglednieniem wieku, organizacja czasu
pracy z uwzglednieniem wieku, wynagradzanie za kompetencje, dobér zadan
z uwzglednieniem zdolnosci psychofizycznych pracownikéw, metody szkolen
zawierajace wymiane do$wiadczen, zarzadzanie wiedza, awanse oparte na star-
szenistwie, proefektywnosciowe podejscie do zasobéw pracy.

Warto chyba podkresli¢, iz niektére praktyki zarzadzania wiekiem, male
i §rednie firmy stosujg czeéciej niz wszyscy pracodawcy. Male organizacje
zauwazaja uzyteczno$¢ stosowania wynagradzania za indywidualne efekty pra-
cy (75,1% wobec 73,5% w przedsi¢biorstwach ogélem) oraz kierowanie kariera
z uwzglednieniem transferu doswiadczen (69,4% wobec 66,5% ogétem). Obie
kategorie firm wyraznie oceniajg prac¢ w zréznicowanych wiekowo zespolach
oraz dodatki stazowe do wynagrodzeni (§wiadczace o tradycyjnym podejsciu
do wynagradzania pracownikéw) jako przydatne rozwigzania.

Podsumowanie

Pojawiajace si¢ w otoczeniu wyzwania powoduja, ze male i §rednie organiza-
¢je musza by¢ niezwykle elastyczne, a sposréd wielu zasobdéw, najistotniejsze
z punktu widzenia ich konkurencyjnosci sa zasoby ludzkie [Nogalski, A. Wéj-
cik-Karpacz, Karpacz 2010]. Ich wplyw na efektywnos¢ i wygrywanie wal-
ki konkurencyjnej jest ogromny [Piecuch 2010, s. 26]. Jak wida¢, autorzy sa
zgodni, ze zasoby ludzkie sa kluczowe dla sektora MSP, co potwierdzaja wyni-
ki badan. R. Lisowska przywoluje badania Lewiatana z 2008 roku, w kt6rych
przedsi¢biorcy okreslali bariery rozwoju, a wéréd nich brak mozliwosci wpro-
wadzenia elastycznych form zatrudnienia, brak wykwalifikowanych pracowni-
kéw [Lisowska 2010, s. 200]. M. Sidor-Rzadkowska wskazuje na bariery zwia-
zane z kierowaniem ludZmi [2004, s. 7] oraz potrzeby wdrazania strategiczne-
go zarzadzania zasobami ludzkimi w MSP [2004, ss. 23—-30]. Zatem kwestie
klasyfikowane do zarzadzania wiekiem postrzegane sa przez przedsigbiorcéw
jako istotne bariery dzialalnosci.

Wyniki badaii odnosza si¢ takze do skromnych praktyk stosowanych
w MSP. Procesy zarzadzania wiedzg wystgpowaly w firmach MSP ,w formie
szczatkowej”, zauwazono brak dbalosci o dotychczasowa wiedze, jak i pozy-
skiwanie wiedzy nowej za sprawa systeméw ,mickkich”, tj. motywowania
i szkolenia oraz ,twardych” — informatycznego wsparcia zarzadzania [Stan-
czyk-Hugiet 2007, s. 124]. Badania projektu , Wyréwnywanie szans na rynku
pracy dla oséb 50+” pokazaly, ze w matych i §rednich przedsi¢biorstwach ist-
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nieje mniejsze zainteresowanie wdrazaniem zarzadzania wiekiem, niz w orga-

nizacjach duzych. Jest to prawdopodobnie w duzej mierze konsekwencja sto-

sowania uproszczonego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi. Istnieje
mozliwo$¢ doskonalenia, wzbogacania i rozwijania procesu, w szczegdlnosci
poprzez:

— promogje roli i znaczenia zarzadzania wiekiem we wspétczesnych organi-
zacjach i ich ,zaszczepianie” w §wiadomosci menedzeréw, a zwlaszcza wha-
$cicieli firm. Dzia¢ si¢ to moze na tle ewolucji zarzadzania strategicznego
i rozwoju zarzadzania réznorodnoscia;

— rekomendowanie projektéw finansowanych przez Uni¢ Europejska jako
zrédta zdobycia $rodkéw na realizacje projektéw, dotyczacych zarzadzania
zasobami ludzkimi i zarzadzania wiekiem, a w dtuzszej perspektywie takze
przedsiewzig¢ dotykajacych rozwoju firmy. Mozna taczy¢ to ze spoleczna
odpowiedzialnocia biznesu i kreowaniem zréwnowazonego rozwoju, a spe-
cyficzne cechy malego przedsi¢biorstwa niewatpliwie sprzyjaja skierowaniu
uwagi wlascicieli — menedzeréw na dziatania spolecznie odpowiedzialne,
realizowanie zachowan z uwzglednieniem wewngtrznych i zewnetrznych
interesariuszy [Sokotowska 2010, s. 277].

Mozna réwniez lansowa¢ potencjalne korzysci ze stosowania zarzadzania
wiekiem w matlych iérednich organizacjach w perspektywie koniecznosci
przekazania biznesu. Sukcesja wymaga zwickszenia aktywnosci przedsigbior-
céw w tej sterze. Wielu przedsigbiorcéw, zwlaszcza wywodzacych si¢ z firm
rodzinnych, deklaruje che¢ przekazania firmy potomkom, ale nie ma sprecy-
zowanego planu sukcesji [Sutkowski, Marjariski 2009, s. 45]. Udane przygoto-
wanie nastgpcy i przeprowadzenie procesu sukcesji moze korzysta z zarzadza-
nia wiekiem, pozytkujac transfer do§wiadczen i wiedzy miedzy pracownikami
w réznym wieku.

Wobec skromniejszych budzetéw na szkolenia, wykorzystanie pracownikéw
w dojrzalym wieku jako mentoréw i coachéw [Kolodziejczyk-Olczak 2007, s.
64], moze by¢ interesujace dla MSP. Wymaga jednak dodatkowych nakladéw
i czasu na przygotowanie dydaktyczne petniacych takie role.

Wazka role w zarzadzaniu wiekiem odgrywa samozatrudnienie starszych
pracownikdéw, najlepszy sposéb na podtrzymanie aktywnosci oséb dojrzatych
na rynku pracy [Lewis, Walker 2011, s. 149], skadinad doskonale wpisujace
si¢ w dyskusje o koniecznosci ekspansji MSP.

W Polsce prezentuje si¢ dos¢ czgsto dobre praktyki zarzadzania. Prakey-
ki dotyczace MSP moga by¢ uzyteczne, ale tylko wéwczas, gdy sa transfero-
walne do firm reprezentujacych ten specyficzny sektor. Jednak zanim dojdzie
do doskonalenia funkgji i instrumentéw zarzadzania wiekiem, niezb¢dna jest
$wiadomo$¢ zagrozeri ikoniecznosci podjecia krokéw przeciwdziatajacych
wyzwaniom, nie tylko u menedzeréw, whascicieli, ale tez wérdd szerokiego gro-
na pracownikéw.
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owner, resulting from his / her method of doing business. The vast majority of
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Wstep

Teoretyk przywddztwa Warren Bennis stwierdzil, ze w wigkszosci organizacji
w nadmiernym stopniu wystgpuje kierowanie, w niedostatecznym za$ przy-
wodztwo [Stoner 2011, s. 454].

W poszukiwaniu wymienionych cech przywédczych, badacze poréwny-
wali wlasciwosci osobiste wybranych oséb, wyszukiwali zachowania cechujace
skutecznych przywdédcédw, podejmowali proby wyrdznienia w kazdej sytuacii
tych, ktére wplywaja na skuteczno$¢ okreslonego stylu przywédztwa. Odpo-
wiednie kierowanie firmg jest niezbedne do tworzenia zmian. ,Im za$ lepiej
jest dziatanie przystosowane do okolicznosci i w ogéle do wszystkiego, cokol-
wiek w sadzie prawdziwym stwierdzi¢ mozna, tym bardziej jest ono racjonal-
ne” [Pszczolowski 1982, s. 202]. Przedsi¢biorstwa rodzinne powstaly i rozwi-
jaly si¢ od malych organizacji, byly zarzadzane przez jednego przedsiebiorce.
Zarzadzajacy podejmowal decyzje jednoosobowo, narzucal je pracownikom,
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uwzgledniajac interes przedsigbiorstwa i personelu. Wiele badan potwierdza,
ze zalozyciele bizneséw rodzinnych stosujg charyzmatyczny, hierarchiczny
i zorientowany ma wiadze styl zarzadzania. Whasciciel — zarzadzajacy staje si¢
ostateczng instancja decyzyjna w kazdej sprawie, dotyczacej rozwoju przedsie-
biorstwa, a takze zapewnienia dostatku rodzinie i pracownikom.

Rola przywoédcy

Prawdziwe, szerokie i skuteczne zarzadzanie jest tworczoscia. H. Fayol wymie-
nia przewodzenie jako trzeciag podstawowa funkeje zarzadzenia, ktérej zada-
niem jest skfonienie cztonkéw organizacji do wspélnego dziatania, prowadza-
cego do osiagniecia celéw [Grifhn 2004, s. 11]. Przewodzenie wiaze si¢ przede
wszystkim z motywowaniem pracownikéw i kierowaniem zespolem na rzecz
intereséw organizacji. Jest to najwazniejszy i najbardziej ambitny rodzaj dzia-
talnodci kierowniczej w przedsi¢biorstwie. Badania naukowe nad przywddz-
twem byly prowadzone w kierunku analizy cech, zachowani przywdédezych

i sytuacji, w ktérych przywédcy dziataja.

Dokonujac przegladu teorii przywédztwa, nalezy przedstawié cztery wazne
wnioski:

1. przywddztwo wiaze si¢ z innymi ludZzmi podwladnymi lub zwolennikami,

2. przywddztwo wiaze si¢ z nierdwnym podziatem wladzy migdzy przywddea
i cztonkami grupy,

3. aspektem przywddztwa jest umiejetnos¢ korzystania z rozmaitych postaci
wladzy do wywierania wptywu na zachowania stronnikéw,

4. zdarza sig, ze rozumienie terminu ,, przywodztwo” ma zwiazek z warto$cia-
mi i stanowi polaczenie trzech powyzszych punktéw [Stoner 2011, ss. 453—
454]. Wigkszo$¢ badan nad cechami przywédezymi dowiodla, ze ludzie,
ktérzy staja si¢ przywddcami, nie majg cech wyrdzniajacych ich specjal-
nie sposréd innych. Badacze behawioralni, ktérzy poszukiwali zachowan
cechujacych skutecznych przywddcéw, skupili swoja uwage na funkcjach
przywodezych ina stylach przewodzenia. Aby grupa mogla efektywnie
dziala¢, przywédca powinien rozwigzywaé problemy i podtrzymywad
trwalo$¢ grupy. Stad okreslenie przywdédey” zorientowanego na zadania”
i ,zorientowanego na pracownikéw”, jest to tak zwana dwuwymiarowa
natura przywédztwa. Z badani przeprowadzonych na Uniwersytecie Mi-
chigan wynikalo, ze najefektowniejsze grupy robocze mialy przywédcéw
zorientowanych raczej na pracownikéw niz na produkcje, ze najskuteczniej-
si przywédcy wspierali swoich pracownikéw i sktaniali si¢ ku grupowemu
podejmowaniu decyzji [Stoner 2011, s. 461].

R. Likert badal tylko zachowania ekstremalne i opowiedziat si¢ za prze-
chodzeniem przywédcy od zachowania skoncentrowanego na zadaniach do
tego skoncentrowanego na pracowniku. R. Blake i A. Adams McCanse opra-
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cowali ,,siatke przywédztwa”, stuzaca do pomiaru wzglednej troski kierownika

o ludzi i o produkcje. Badacze przedstawili silne argumenty, potwierdzajace

najwicksza skutecznos$¢ dla kierowania zespotowego (demokratycznego), ktd-

rymi sa: wysoka efektywno$¢, ograniczenie nieobecnosci w pracy i fluktuacii,
wigksze zadowolenie pracownikéw. Badajac cechy i zachowania przywdédcze,
naukowcy zauwazyli, ze skuteczne przywddztwo zalezy od wielu zmiennych.

Jezeli kierownicy sa elastyczni w swoim stylu zarzadzania lub potrafig zmieni¢

styl, staja si¢ skuteczniejsi w rozmaitych sytuacjach przywédczych.

J. Kouzes i B. Posner wyodrebnili pigé zasad praktycznych i dziesigé zacho-
wan doskonalego przywddcy:
kwestionuje proces (poszukuje okazji, eksperymentuje i podejmuje ryzyko),
inspiruje wspdlna wizja (widzi przyszto$¢, motywuje innych),
umozliwia innym dziatanie (zachgca do wspétpracy, umacnia innych),
wyznacza droge (daje przyklad, planuje male zwycigstwa),
zagrzewa innych (wyraza uznanie za indywidualny wkiad, celebruje osia-
gniecia).

Obaj naukowcy twierdzili, ze wigkszos$¢ ludzi moze si¢ tych zasad nauczy¢

i zachowywa¢ zgodnie z nimi.

Najnowsze badania skupiaja si¢ na przywdédcach wywierajacych duzy wplyw
na organizacje, s3 oni okreslani jako przywddcy charyzmatyczni i transforma-
cyjni. M. Weber wyréznit trzy typy prawomocnego panowania:

1. panowanie legalne, w ktérym organa zarzadzajace stanowig reguly, wedtug
ktérych przebiegajg relacje wladzy. Przelozony to typ urzednika, fachowca,
dzialajacego w oparciu o formalny zakres kompetencj,

2. panowanie tradycyjne, ktérego typem jest wladza patriarchalna sensu stricte,

3. panowanie charyzmatyczne — zwigzane zrelacja spoleczna przywéddcy
i zwolennika. Przywddca charyzmatyczny tworzy i wciela swoja wizje, ale
nie muszg by¢ one spdjne z motywami i interesami jego zwolennikéw [Sul-
kowski 2001, s. 193]. R. House jest tworca teorii, zgodnie z ktdrg chary-
zmatyczny przywddca przekazuje swoim zwolennikom wizje, czyli wyzna-
cza cel na wysokim poziomie, ktéry zdobywa ich zaangazowanie i energie.
Indywidualng cecha tego typu przywddcey jest charyzma, ktdra definiuje sig

jako ,szczegdlne wlasciwosci przypisywane jednostce, budzace i utrzymujace

jej autorytet u innych” [Zgétkowa 1995, s. 288].

Wigkszo$¢ dzisiejszych specjalistéw uznaje trzy elementy przywdédztwa cha-
ryzmatycznego:

1. przywddca musi umie¢ przedstawi¢ wizjg przysztosci, mie¢ duze oczekiwa-
nia i modelowa¢ zachowania, ktére moglyby sprosta¢ tym oczekiwaniom,

2. musi umie¢ dodawa¢ energii innym, wykazujac osobisty zapal, poczucie
bezpieczeristwa i przedstawiajac wzorce sukcesu,

3. charyzmatyczny przywdédca zwigksza mozliwosci innych, poprzez udziela-

NN
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nie im wsparcia, wezuwanie si¢ w ich sytuacje i pokfadanie w nich zaufania

[Grifhin 2004, s. 577].

Przywédca musi wykorzystywaé wlasna wizje i energie do inspirowania
podwladnych. Przywédcy charyzmatyczni dysponuja ogromnymi mozliwo-
$ciami wplywu na zmiany w organizadji, potrafig oddziatywa¢ na zachowania
innych, bez potrzeby unikania si¢ do uzycia sity.

W koncepcji przywédztwa B. Bass przedstawia dwa rodzaje zachowan:
transakcyjne i transformacyjne.

1. Przywddcy transakeyjni ustalaja, co jest potrzebne podwladnym do osia-
gniecia celéw, klasyfikuja te potrzeby i pomagaja podwladnym w zdobyciu
wiary, ze s3 w stanie osiagnad te cele.

2. Przywéddcy transformacyjni, dzi¢ki wlasnej wizji i energii inspiruja zwolenni-
kéw oraz wywieraja duzy wplyw na swoja organizacje [Stoner 2011, s. 474].
Przywddca inspiruje pracownikéw do lepszej pracy, koncentruje si¢ na

wyzwoleniu energii ludzi do osiagania celéw. Z pewnoscia do elementéw
dobrego przywddztwa nalezaloby zakwalifikowa¢ takie oto zachowania oséb,
postrzeganych jako przywddcy: tworzenie wizji, bycie ekspertem, zaufanie do
pracownikdw, zachecenie ich do réznicy zadan i do upraszczania spraw, skla-
nianie do podejmowania ryzyka.

G. Pinchot wyrdznia trzy etapy rozwoju organizacji, ktére wiaza si¢ z in-
nym podejéciem do przywdédzewa:

[ etap: organizacja hierarchiczna, przywddzewo skupione na delegowaniu za-
dan,

II etap: organizacja — wspdlnota, podstawowym instrumentem dzialania s
wizja i wartosci organizacyjne,

III etap: organizacja — cialo gospodarcze.

Badacz przyjmuje zalozenie, ze wspélczesny rozwdj gospodarczy prowadzi
do decentralizacji organizacji, zmniejszenia si¢ jej rozmiaréw. Podkredla zna-
czenie spontanicznie tworzonego w organizacji przywddztwa i sugeruje pozo-
stawienie zespotom swobody w doborze celéw i metod ich osiagania [Sutkow-

ski 2001, s. 200].

Firmy rodzinne

Z formalnoprawnego punktu widzenia, zalozycielem przedsi¢biorstwa moze
zostaé w zasadzie kazdy, z zachowaniem warunkéw okreslonych przepisami
prawa. Pewnym ograniczeniem sg niezbedne do zorganizowania przedsigbior-
stwa zasoby finansowe. Ograniczeniem rzeczywistym sa kreacyjne zdolnosci
zalozyciela biznesu — intelektualne, psychiczne, menedzerskie. Dlatego wsréd
cech osobowych niezbednych do tego, aby zalozy¢ (z powodzeniem) przedsie-
biorstwo, wymienia si¢ przede wszystkim: kreacj¢, wizjonerstwo i wytrwatos¢
w dazeniu do celu [Safin 2007, s. 126 ].W polskiej przedsi¢biorczosci domi-
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nuje model zarzadzania bezposredniego. Az 75% oséb fizycznych prowadza-
cych dziatalno$¢ gospodarcza zarzadza swoimi firmami ,jednoosobowo”, 21%
zarzadza samodzielnie, korzystajac z pomocy rodziny, 2% zarzadza za posred-
nictwem innego czfonka rodziny, 1% za posrednictwem zatrudnionego mene-
dzera [Kowalewska 2009, s. 31]. Dominujacy wplyw wlasciciela (zalozyciela)
na zarzadzanie firmg potwierdza fakt, ze az w 94% odpowiedzi osobg zarza-
dzajaca jest whasciciel. Zdefiniowanie pojecia ,przedsi¢biorstwo rodzinne ” nie
jest jednoznaczne. Najczesciej wskazuje si¢ na kryteria zwigzane: z rodzinng
struktura wlasnoéci, ze sprawowaniem kontroli strategicznej przez rodzing,
z udzialem czlonkéw rodziny w zarzadzaniu iz zaangazowaniem wiccej niz
jednego pokolenia w jej funkcjonowanie. Najszersza definicja podnosi ran-
ge rodziny w decyzjach strategicznych i w kontroli przedsi¢biorstwa. Wezsze
okreslenia pojecia ,,firma rodzinna” akcentujg istnienie kontroli wlasnosciowej
cztonkéw rodziny. Waskie definicje, poza opisywanymi kryteriami, podkresla-
ja konieczno$¢ bezposredniego zaangazowania rodziny w zarzadzanie, a tak-
ze wielopokoleniowy charakter przedsigbiorstwa. Nalezy zauwazy¢ istotnos¢
takich kryteriéw kwalifikowania podmiotu gospodarczego do grupy rodzin-
nych, jak wlasno$¢, zarzad, zaangazowanie rodziny w biznes oraz sukcesja
rodzinna [Sutkowski 2010, s. 12].

WHhasno$¢ i zarzadzanie w polskich firmach rodzinnych skupione sa w re-
kach zalozyciela lub zalozyciela z udziatem czonkéw rodziny. Przedsigbior-
stwa rodzinne wyrdznia miedzypokoleniowy transfer wladzy i wlasnosci.
Osoba whasciciela decyduje o sposobie przewodzenia biznesu. Klasyfikacje
mikroprzedsi¢biorcéw ze wzgledu na realizowane role w firmie przedstawit L.

Sutkowski.

Tab.1. Klasyfikacja mikroprzedsigbiorcéw

Perspektywa roz- Udziat
Realizowana rola P Y Charakterystyka rozwoju
woju w %
Skupia si¢ na wynagrodzeniu uzyski-
Rzemieslnika Operatywna wanym z wykonywaniem przez siebie 30
pracy fizycznej
Klasycznego przed- Koncentruje si¢ maksymalizowaniu
L Taktyczna ) 50
sigbiorcy dochodéw
. Nastawiony na doskonalenie zarzadza-
Menedzera Strategiczna . L 15
nia przedsi¢biorstwem
Prowadzi wlasna dziatalno$¢ gospodar-
Eksperta Realizacja wizji 4 g P 5
cza w wolnym zawodzie

Zrédlo: opracowanie na podstawie L.. Sutkowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w przed-
sigbiorstwach rodzinnych w Polsce, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, 2006, nr 1, s. 36.
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W przedsi¢biorstwach rodzinnych postawa wlasciciela koncentruje sig
przede wszystkim (50%) na maksymalizowaniu dochodéw firmy, istotna jest
takze postawa skupiania na wynagrodzeniu z osobistej pracy firmy fizycznej
(30%). Z badani przeprowadzonych w latach 2004-2005 w ramach projektu
»Rozwdj przedsi¢biorstw rodzinnych w Polsce” wynika, ze w naszym kraju
wystepuje styl kierowania zblizony do paternalizmu (32,5%), ktéry odznacza
si¢ ,ojcowskim” Zyczliwym autokratyzmem. Drugim jest styl autokratyczny
(22,5%) i réwnolegle styl partycypacyjny (demokratyczny) , w ktérym uczest-
niczg cztonkowie rodziny [Sutkowski 2005, s. 31]. Wasciciel jest przekona-
ny o tym, ze sam posiada duza i wystarczajacq wiedz¢ na temat zarzadzania
przedsi¢biorstwem.

Wzrost firmy jest wynikiem oddzialywania dwéch §rodowisk: zewnetrzne-
go i wewngtrznego. Strategia: ,produkt — rynek” odzwierciedla pozycje¢ firmy
w $rodowisku zewnetrznym. Elementem $rodowiska wewnetrznego, bedacym
determinantem wzrostu dziatalnosci firmy, jest migdzy innymi osoba przedsie-
biorcy jako przywddcy (lidera); tutaj duze znaczenie maja: predyspozycje ope-
racyjne, kierownicze i strategiczne, stawiane sobie i firmie [Snierzyﬁski 2010,
s. 241]. Podstawowym celem zalozyciela biznesu, majacego bardzo szerokie
uprawnienia decyzyjne, jest rozwdj przedsi¢biorstwa i zapewnienie dostatku
rodzinie oraz pracownikom. W firmach rodzinnych pozycja wiasciciela i jego
dazenie do stabilizacji s silne. Autorytarny i konsultatywny tryb sprawowania
wladzy, poza poczatkowym okresem w dziatalnodci firmy, staja si¢ przeszkoda
W jej rozwijaniu.

L.E Greiner jest autorem koncepcji, wedtug ktérej rozwéj przedsigbiorstwa
dokonuje si¢ przewaznie w kilku etapach. Kazdy z nich zawiera stosunkowo
spokojny okres wzrostu, konczacy si¢ kryzysem zarzadzania oraz zmiana.
Realizowanie trudnych zadan organizacyjnych odbywa si¢ dzigki: wspétpracy,
wysokim kompetencjom, dobremu zarzadzaniu oraz zaufaniu pracownikéw.

K. Safin wyréznia cztery etapy w funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa rodzin-
nego.

1. faza pierwsza rozpoczecia dziatalnosci — powstanie malej organizacji, ktéra
kieruje najczesciej jeden whasciciel,

2. faza wzrostu — nie jest mozliwe jednoosobowe zarzadzanie, przedsi¢biorca
z roli lidera przechodzi do zadan organizatora,

3. faza dojrzatosci — charakteryzujaca si¢ koniecznoscia dostosowywania do
zmieniajgcego si¢ stale otoczenia,

4. faza schytku lub wejscia w nowy cykl zycia, w ktérym firma potrzebuje po-
Yaczenia cech przedsigbiorcy z fazy pierwszej (sily, zywiolowosci i kreatyw-
nosci) z umiejetnosciami profesjonalnego kierowania (fachowosci, dyscy-
pliny i zorganizowania [Safin 2007, ss. 123—137].

Sukces biznesu rodzinnego zalezy od wiedzy, umiejetnosci i postawy zarza-
dzajacego.
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Przedsigbiorca jest najczgsciej postrzegany jako osoba, ktéra nie tylko dazy
do osiagniecia zysku, lecz takze kieruje si¢ motywami, takimi jak: pragnienie
niezaleznosci oraz ch¢é urzeczywistnienia swoich wizji. Nowoczesny przed-
sigbiorca musi przewodzi¢ swoim pracownikom oraz dostrzegaé ich wiedzg
i umiejetnosci, ktére moga przyczynic si¢ do odniesienia sukcesu. Jesli przed-
sigbiorca bedzie opieral swojg wladz¢ na kompetencjach formalnych, wéw-
czas bedzie to tylko administrowanie lub nadzér. Kiedy jego whadza bedzie
opierala si¢ na kompetencjach materialnych, bedzie tylko osobg zarzadzajaca.
W przypadku sprawowania whadzy opartej na kompetencjach intelektualnych,
na autorytecie osobistym — staje si¢ przywddca. Tworzy wizje zmiany i rozwo-
ju, motywuje i inspiruje ludzi, komunikuje si¢ z pracownikami i otoczeniem.
Jako osoba zajmujaca najwyzsza pozycje w organizacji, ma najwickszy wplyw
na wyznaczenie jej celéw, na wskazywanie sposobéw ich realizacji, najsilniej
wplywa na pracownikéw, sktaniajac ich do zachowan zgodnych z jego oczeki-
waniami, ma wladze¢ w pewnym sensie o charakterze polubownym, oparta na
osobistej sympatii, na osobistej znajomosci rzeczy.

W przedsi¢biorstwach rodzinnych w Polsce wspoétistnieja ze sobg rézne
wzory kierowania ludZmi, w ktdrych szczegdlnie istotnymi sa:

1. kierowanie whascicielskie, nierozerwalnie zwigzane z osoba wlasciciela, ma-
jace charakter silnie indywidualistyczny i autorytarny,

2. kierowanie paternalistyczne, podobne do wiascicielskiego, lecz ze wzgledu
na wigzy rodzinne lub towarzyskie ma czgsciej charakeer kolektywistycz-
ny,

3. kierowanie charyzmatyczne silnie indywidualistyczne, autorytarne, wyni-
kajace z postrzegania wlasciciela jako osoby obdarzonej wybitnymi umie-
jetnosciami.

Kierowanie charyzmatyczne skupia si¢ na sferze decyzji strategicznych,
w przeciwienistwie do kierowania wlascicielskiego i paternalistycznego. Zapo-
trzebowanie na charyzmatyczny wzér kierowania powinno wzrasta¢ w przed-
sigbiorstwach rodzinnych, zwazywszy na trudnosci gospodarcze w Polsce.
Kierowanie charyzmatyczne koncentruje si¢ na: tworzeniu i przekazywaniu
podwladnym koncepcji rozwoju przedsigbiorstwa, wzmacnianiu zaangazowa-
nia i wpajaniu pracownikom celéw organizacji, inspirowaniu dziatan pracow-
nikéw, tworczym i konsekwentnym realizowaniu sformowanych celéw organi-
zacji [Sutkowski 2001, s. 206].

Zakonczenie

Przywddztwo to proces spoteczny, ktérego znaczenie trudno przecenié, gdyz
jest niezbedne do tworzenia zmian. Przywddcy staje si¢ osoba, ktora: zajmu-
je najwyzsza pozycje w firmie, ma najwickszy wplyw na wyznaczanie celéw,
ksztaltuje otoczenie wedlug wlasnych zamierzen, osiaga wplywy czeéciej od
innych.
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Firmy rodzinne w Polsce, w obecnej sytuacji gospodarczej, potrzebuja
whadciciela o cechach izachowaniach przywédcy. Przywdédcea prezentuje sig
bowiem jako osoba dysponujaca odpowiednimi kompetencjami, wyrazaja-
ca i propagujaca cele, stawiajaca wysokie wymagania podwladnym, ktérych
potrafi dowartosciowaé. Zwolennicy ufajg przywddcy i akceptuja jego ideolo-
gie, identyfikujg si¢ z nim i realizuja wspdlne cele. Panowanie charyzmatyczne
pozwoli rozwija¢ si¢ i przetrwad firmom rodzinnym, znajdujacym si¢ w trudnej
sytuagji, jest niezbedne do dokonywania w nich procesu zmian, do zbudowa-
nia nowej jakosci relacji oraz wspélnego dziatania wiasciciela (zarzadzajacego)
i pracownikéw.
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Personality types in the process of building project teams in family
businesses

Abstract: Success of a project is determined by a number of different factors, human
resources being one of them. This paper concentrates on the aspect of optimum
selection of members for a project team and distribution of tasks among them. The
major question addressed in the paper is the relation between personality type and
the tasks particular team members are expected to complete. A thesis has been
proposed that distributing the tasks which are coherent with personality type may
increase probability of project success.
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1. Wstep

W okresie coraz bardziej dynamicznych zmian, zachodzacych zaréwno w sa-
mych przedsi¢biorstwach, jak i w ich otoczeniu, kadry zarzadzajace poszukuja
narzedzi, pozwalajacych na wykonywanie okreslonych zadan z maksymal-
ng skutecznosciag. Zdaniem C.K. Prahalad i V. Ramaswamy, menedzerowie
dos$wiadczaja coraz wickszej presji zwigzanej z koniecznoscia tworzenia przez
nich wartosci [Prahalad, Ramasvamy 2005, s. 26]. Do zbioru narzedzi, ktére
pozwalaja na zwickszenie efektywnosci dzialalnosci przedsigbiorstw i organi-
zacji, a tym samym moga przyczynia¢ si¢ do zwickszenia jej wartosci, zalicza
si¢ zarzadzanie projektami. Poprzez odpowiednia kompilacje i zarzadzanie
zadaniami oraz szeroko rozumianymi zasobami, realizuje si¢ przyjete zalo-
zenia. W osigganiu celéw szczegblne znaczenie nalezy przypisaé czynnikowi,

jakim jest kapitat ludzki [Losiewicz 2009]. W przypadku projektéw, to whasnie
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skuteczno$¢ pracy oséb, zgrupowanych w zespotach projektowych, determi-
nuje w wysokim stopniu prawdopodobieristwo zakoriczenia projektu zgodnie
z zalozonym: zakresem, czasem oraz budzetem. Znaczenie powyzszego czyn-
nika nalezy oceni¢ jako kluczowe, niezaleznie do wielkosci przedsigbiorstwa
czy rodzaju prowadzonej dziatalnosci. Co wigcej, wydaje sig, iz rola ta wzrasta
w przypadku przedsi¢biorstw rodzinnych, bedacych wielokrotnie podmiotami
matymi lub mikro, o ograniczonych, w poréwnaniu do firm $rednich i du-
zych, zrédlach generowania przewagi konkurencyjne;j.

W niniejszym artykule skoncentrowano si¢ na zagadnieniu optymalnego
doboru czlonkéw do zespotu projektowego i rozdziatu zadan pomigdzy nimi.
Postawiono tez¢ badawcza, zgodnie z ktdra przydziat zadan cztonkom zespolu
projektowego z uwzglednieniem zdiagnozowanego typu osobowosci tej osoby
pozwoli na maksymalna skutecznos¢ jej pracy, a tym samym zwickszy szanse
na sukces danego projektu.

2. Zespoty projektowe i ich rola w ksztattowaniu wyniku projektu

Zespdt projektowy, charakterystyczny dla kazdego projektu niezaleznie od

przyjetej metodyki' zarzadzania tymze projektem, charakteryzuje okreslona

specyfika dzialania, ktéra jest zwigzana miedzy innymi z [Stabryta 2006, ss.

74-75; Chroscicki 2001, s. 2]:

1. powolaniem go na écisle okreslony czas,

2. przyjeciem pewnych zasad dziatania, ktére obejmuja: sformutowane cele,
funkcje, odpowiedzialno$¢, uprawnienia oraz wyréznione zasoby i instruk-
cje,

3. stanowieniem przez niego okreslonej ,struktury” wramach organizacji,
w ktérej dany projekt jest realizowany iz jego multidyscyplinarnym cha-
rakterem, zwigzanym z uczestnictwem w nim oséb o réznorodnych spe-
cjalnosciach,

4. skladaniem okresowych sprawozdan z osiagnictych wynikéw.

Analizujac informacje przedstawione powyzej, warto zwrdci¢ uwage na
fakt, iz takie cechy zespotu determinuja jednoczesnie w znaczacym stopniu
nie tylko specyfike jego pracy przy projekcie, ale réwniez konieczno$¢ dobra-
nia odpowiedniego stylu kierowania zespolem. Jako uwarunkowania takiej
koniecznosci nalezy wskaza¢ miedzy innymi okres, na jaki dany zesp6t zostat
powolany, a takze sposéb jego wyodrebnienia w strukturze przedsigbiorstwa:
funkcjonalnej, projektowej lub macierzowej. Przyktad takiej klasyfikacji ujeto
w tabeli 1.

' Project Management Institute, International Project Management Association, Prince 2.
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Tabela 1. Fazy przeksztalcen zespolu projektowego

Formutla zespotu Specyfika pracy
Zespdt nieuksztaltowany |- niepewnos¢ celéw
(faza formowania) —  wigkszo$¢ decyzji podejmuje kierownik

, . — otwarte podejscie do probleméw
Zesp6t eksperymentujacy ) . N

. —  zesp6t dokonuje introspekeji
(faza sztormowania) ) .
— uwazne stuchanie

— ustalanie relagji interpersonalnych na podstawie wspét-

pracy

Zespét konsolidyj i
espotonselicacy sie | _ uzgodnione cele i jasne zadania

(faza normowania) o . ] . .
— wdrazanie procedur i wspdlne rozwiazywanie proble-

moéw

— otwarte wyrazanie opinii

— szeroki wachlarz opcji rozwiazasi
Zesp6t dojrzaly — metodyczne sposoby pracy

(faza wydajnosci) — elastyczni czlonkowie

— uznanie i szacunek dla jednostkowego wktadu

—  wspdlne poczucie odpowiedzialnosci

Zrédlo: opracowanie na postawie Kozusznik 2005, s. 25.

Skuteczno$¢ kierowania zespotem projektowym, uwzgledniajaca poszcze-
gdlne fazy jego ,cyklu zycia”, jest w znacznym stopniu zwiazana z umiejgtno-
$cig dobrania i zastosowania odpowiedniego stylu kierowania. W literaturze
prezentowane s bogate klasyfikacje styléw kierowania, mi¢dzy innymi autor-
stwa R. Likert i R. Lippitt i R.K. White [por. Kozusznik 2005, s. 70], dla
ktérych podstawg jest sposéb wspélpracy z zespotem oraz towarzyszacy mu
poziom delegowania uprawnieri. Zadaniem najtrudniejszym dla kierownika
projektu staje si¢ z pewnoscia dobér stylu kierowania do fazy rozwoju, w kté-
rej aktualnie dany zespodt si¢ znajduje [por. takze Wysocki, McGary 2005, ss.
232-233].

3. Role przyjmowane przez cztonkéw zespotu

Istota pracy zespolu projektowego jest $cisle zwigzana z rolami przyjmowany-
mi na siebie przez jego poszczegélnych czlonkéw. Wedlug M. Belbina, kaz-
dy z cztonéw zespotu weiela si¢ jednoczesnie w dwie role. Pierwsza wiaze sig
z zakresem obowiazkéw wykonywanych w przedsigbiorstwie przez danego
pracownika. Druga, réwnie wazna, lecz mniej oczywista, jest zwiazana z za-
daniami, ktére dany cztowiek realizuje podczas wspétpracy, ktéra ma na celu
osigganie wspolnych wynikéw [Ryan Rosemary 2010, s.61]. W literaturze
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wyrézniono w tym zakresie kilka ciekawych typologii. S. Snedaker wyréznita
dla poréwnania cztery kategorie: ludzi czynu, osobowosci interaktywne, graczy

zespotowych oraz analitykéw [Snedaker, Hoenig 2007, ss. 126-132], ktérych

cechy charakterystyczne zestawiono w ponizszej tabeli.

Tabela 2. Mocne i stabe strony wybranych rél w zespole projektowym

je pomysty

Rola Potencjalnie mocne strony Potencjalnie stabe strony
. . X — nieostrozny
— nastawiony na dziatanie ) .
. L , . |- nieplanujacy
— lubi wyzwania, niejasnosci
. —  egocentryczn
. — szybko decyduje gocentiycziy
Czlowiek , — zdezorientowany
— naturalny przywddca ] 0
czynu ; — nie kompletuje wiedzy przed pod-
— atwo osiaga autorytet . L
. . jeciem dziatan
— nie narzuca swoich pogla- . L
, — famie zasady, kwestionuje wladze
déw . .
— szybko sie nudzi
— tworzy pozytywna atmos- |— malo dziala, duzo méwi
fere — marnotrawi czas
— motywuje wspotpracow- |- ma nierealistyczne pomysty
Osobowos¢ | nikéw — egocentryczny
interaktywna |~ optymista —  fatwo rezygnuje bez uczucia uzna-
— dobrze czuje si¢ w grupie | nia
— zrozumiale prezentuje swo- |~  spdznialski

— latwo sie rozprasza

Gracz zespo-

— pomocny, stuchacz
— staly i przewidywalny
w dzialaniu

—  brakuje mu asertywnosci
—  nie lubi zmian

— nie radzi sobie z nietypowymi

— harmonijny i stabilny sytuacjami

towy .. . . .
— rozwija wyspecjalizowane |- ma problem z konfliktami
umiejetnosci — traci motywacje przy braku akcep-
—  szczery tacji dziatania
— myfli analitycznie i logicz-
nie — unika konfliktéw przez zgadzanie
— dokladny i szczegdlowy si¢ na wszystko

Analityk — krytycznie analizuje zada- |~ traci czas na zbyt dokfadng analize
nia — paralizuje go niezdolnos$¢ do dzia-
— dyplomatyczny lania

Zrédlo: ppracowanie na podstawie Snedaker, Hoenig 2007, ss. 128—132.

Analizujac informacje z tabeli 2., warto dokona¢ swojego rodzaju natozenia
r6l, wyodrebnionych przez cytowanych autoréw, na role zespotowe, usystema-
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tyzowane przez kolejnego autora M. Belbina (roslina, zaradny poszukiwacz,
koordynator, animator, obserwator, pracownik zespotowy, realizator, finaliza-
tor, specjalista) [podaje za: Jay 1998, s. 3]. To co zwraca uwage w przedstawio-
nych klasyfikacjach, to fakt, iz o ile role wyodr¢bnione przez M. Belbina bazu-
ja w wickszym stopniu na fazie pracy, w ktérej aktualnie znajduje si¢ zespét
projektowy, to pierwsza klasyfikacja (S. Snedaker) oparta jest na cechach oso-
bowosciowych danego cztowieka. Jesli wezmie si¢ pod uwage cechy charak-
terystyczne pracy zespotu, wydaje si¢, iz systematyka ta w pelniejszy sposéb
pozwala na realizacje postawionych przed zespotem celéw [Por. takze Robbins,
DeCenzo 2002, s. 413].

4. Typ osobowosci a efektywnos¢ pracy w zespole projektowym

Efektywnos¢ pracy zespotu projektowego jest, tak jak zostalo to juz zasygnali-
zowane, uwarunkowana oddzialywaniem szerokiego zbioru czynnikéw. To, co
zastuguje na podkreslenie, to fake, iz wigkszo$¢ z nich ma charakter psycho-
spoleczny, zwigzany miedzy innymi z umiej¢tnosciami i kwalifikacjami kie-
rownika zespotu i jego cztonkéw. Kolejng determinantg, ktérej znaczenia dla
finalnego wyniku projektu nie sposéb pomina¢, stanowi kwestia osobowosci
poszczegdlnych oséb wechodzacych w sklad zespotu projektowego. Ze wzgledu
na niematerialny i trudno mierzalny charakter pojecia, jakim jest osobowos¢,
w literaturze, pomimo bardzo dogl¢bnego zbadania tego pojecia, wystepuje
relatywnie duza réznorodno$¢ definicji. W najprostszym ujeciu osobowosé
okresla charakterystyczne cechy cztowieka, ktére pozwalaja na jednoznaczne
wywnioskowanie zachowari danej osoby [Cakrt 1996, s. 29]. Dla poréwnania,
osobowos¢ scharakteryzowal szerzej S. Maddi, okreslajac ja stabilnym zbiorem
whasnosci i sklonnosci, ktére decyduja o cechach wspdlnych oraz indywidual-
nych w my§leniu, emocjach i czynach ludzi [Maddi 1980, s. 20].

Z kolei cieszaca si¢ duza popularnoscia typologia MBTTI zostala opraco-
wana na podstawie teorii osobowosci C. Junga i wyrdznia szesnascie typéw
osobowosci. MBTT jest narzedziem stuzacym diagnozowaniu osobowosci za
pomoca parametréw, na ktére skladaja si¢ cztery przeciwstawne pary: 1. intro-
wersja (I) — ekstrawersja (E); 2. doznawanie (D) — intuicja (N); 3. myslenie (M)
— uczucia (U); 4. ocenianie (O) — percepcja (P). Z kolei zestaw szesnastu typéw
osobowosci jest zbiorem kombinacji przedstawionych parametréw (tabela 3).

Tabela 3. Wybrane typy osobowosci identyfikowane w zespole projektowym

Typy doznaniowe Typy intuicyjne
EDMP ENUP
Elst . EDUP ENMP
strawertycy
EDMO ENUO
EDUO ENMO




86 Joanna Sadkowska, Justyna Kosecka

IDMO INUO

IDUO INMO
Introwertycy IDMP INUP

IDUP INMP

Zrédo: Opracowanie na podstawie Hall, Lindzey, Campbell 2006, ss. 132-133.

Przedstawiona w powyzszej tabeli koncepcja typéw osobowosci bazuje na
najbardziej powszechnej klasyfikacji, jaka jest podzial na: ekstrawertykéw
lubiacych $wiat zewnetrzny, ludzi i przedmioty i introwertykéw cechujacych
si¢ ukierunkowaniem do $wiata wewnetrznego. Powyzsza systematyka moze
zosta¢ uzupelniona o podzial temperamentéw Hipokratesa-Galena, wyrdz-
niajacy cztery rodzaje osobowosci, ktérymi sa: choleryk, sangwinik, melan-
cholik, flegmatyk. Uwzgledniajac powyzsze typy osobowosci, warto przyjrzeé
si¢ koncepcji zaproponowanej przez H. Eysencka, ktéry przyjal trzy gléwne
zalozenia: 1. ujmowania zachowania w kategoriach cech, 2. faczenia si¢ ze sobg
cech i tworzenia typéw, 3. odmiennosci wynikajacych z réznic genetycznych,
biochemicznych oraz neurologicznych [Eysenck, Eysenck 1985, s. 50]. W cy-
towanej koncepcji przyjeto dwa wymiary oceny osobowosci. Pierwszy obejmo-
wal introwertyzm — ekstrawertyzm, ktdre oznaczaly poziom otwarcia na $wiat
zewnetrzny i kontakty z ludZzmi. Drugi wymiar to neurotyzm — stabilno$¢,
ktéry okresla stopieri emocjonalnosci. Na tej zasadzie H. Eysenck opracowal
model czterech osobowosci, zaprezentowany na rysunku 1.

Rysunek 1. Zaleznosci miedzy czterema rodzajami osobowosci

Dirad iy

Niespokojny
Sztywny Agresywny
Trzedwy Pobudiwy
Pesymista Zmienfy

Powgciagliwy /’ Impulsywny
Mietowarzyski Optymista
Cichy '

. ) Melanchalik | Choleryk
tyk
Blermy Flegmatyk | Sangwinik
Ostrozny
Rozwazny
Mastawiony pokojowo

Opanowany

Spolegliwy
Zréwnowazony Beziroski
Spokajny

Zrédlo: Eysenck, Eysenck 1985, s. 50.
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Analiza wybranych klasyfikacji typéw osobowosci wskazuje na ich réz-
norodnoé¢ i ztozonos¢. Fakt rozbudowywania kolejnych teorii osobowosci to
w znaczacym stopniu wynikowa rozwoju badan nad psychika cztowieka oraz
konieczno$ci uwzglednienia celéw, ktére jest on w stanie sobie $wiadomie
wytyczaé. W kolejnej czeéei artykutu przedstawiono wyniki pierwszego eta-
pu pilotazowego badania, majacego na celu przeanalizowanie, czy wystepuje
zalezno$¢ pomiedzy typem osobowosci, reprezentowanym przez dana osobg
a rolg przyjmowana w zespole projektowym?.

Dla celéw niniejszego artykulu uwzgledniono podziat na: 1. cztery typy
osobowosci (choleryk, flegmatyk, sangwinik, melancholik) oraz 2. cztery
wymiary (introwertyzm, ekstrawertyzm, stabilno$¢, neurotyzm). Zapropono-
wana klasyfikacja zostala oparta na podziale autorstwa H. Eysencka’a. Przy-
chylono si¢ réwniez do tezy, zgodnie z ktéra w wielu przypadkach nie mozna
jednoznacznie przydzieli¢ cztowieka do jednego typu osobowosci. Mozliwe jest
jedynie okreslenie, w jakim stopniu kazdy z typéw reprezentuje badany czto-
wiek. Dla celéw badania przeprowadzonych w niniejszej pracy, badana osoba
zostala przydzielona do okreslonej kategorii na podstawie cech przewazajacych
w jej osobowosci w przewazajacej cze¢sci. Réwnolegle do rodzaju osobowosci,
wyodrebniono 6 rél przyjmowanych w zespole projektowym (tabela 4).

Tabela 4. Charakterystyka wybranych rél zespolowych

Rola Charakterystyka
Twbrea Lubi samodzielng pracg i jest indywidualista. Dzigki swojej wiedzy
i wyobrazni podsuwa wiele cickawych i innowacyjnych pomystéw.
Analityk Szczegblowo analizuje wszystkie rozwiazania i wysuwa konstruktywna
krytyke.
Catowick Szybko przechodzi do dzialania. Priorytet stanowi dla niego cel dzia-
caynu fania i to na nim skupia swojg uwagg, odsuwajac sprzeczki na dalszy

plan.

Lubi dyskusje i stwarza ku nim okazje. Integruje zesp6l, wystucha
Gracz zespo- o . . N . "
tow wszystkich i doradzi w miar¢ mozliwosci. Jest fagodny i wrazliwy.
Y Mozna na nim polegal.

Lubi pracowac i podejmuje si¢ wykonania zadania bez wzgledu na
Organizator |swoje upodobania. Posiada zdolnosci organizatorskie i lubi trzymad sie
planu.

Spokojny i opanowany. Podtrzymuje uwage zespotu na wspdlnym celu.
Koordynator |Integruje zespét, dostrzega cechy innych i moze trafnie przydziela¢ im

obowiazki. Czgsto staje si¢ liderem zespolu.

Zrédlo: opracowanie na podstawie Snedaker, Hoenig 2007, ss. 126-132; Jay 1998, ss.
3-16; Robbins, DeCenzo 2002, s. 413].

Dotyczy to zadan, ktére osoba ta wykonywalaby najchetniej i w keérych czutaby si¢ najle-
piej w zespole projektowym. Powyzsze eliminuje zatem sytuacje, w ktérej wystepuje odgérne przy-
dzielenie oséb do wykonywania okreslonych zadas.
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Na podstawie przeprowadzonych rozwazan mozna sformutowaé stwierdze-
nie, iz wlasciwe dopasowanie roli w zespole do typu osobowosci jest jednym
z kluczowych czynnikéw, maksymalizujacych efektywno$é pracy zespolowe;.
Propozycje takiego polaczenia zaproponowano w kolejnej tabeli.

Tabela 5. Typ osobowosci a optymalna rola w zespole

Osobowosé Predestynowanie do roli w zespole
Choleryk czlowiek czynu, tworca
Flegmatyk analityk, gracz zespolowy
Sangwinik tworca, czlowiek czynu, gracz zespolowy, organizator
Melancholik gracz zespolowy, analityk

Zrédlo: opracowanie whasne.

Na podstawie zaproponowanych klasyfikacji opracowano kwestionariusz
ankiety, zorientowany na zbadanie dwéch gléwnych obszaréw dotyczacych:
1. roli, ktéra dana osoba najchetniej przyjetaby podczas pracy w zespole oraz
2. typu osobowosci reprezentowanego przez poszczeg6lnych respondentéw.
W pierwszej czgéci respondent wybiera dwie sposréd szesciu odpowiedzi’.
W drugim etapie osoba badana wybiera jedna ceche, ktéra, wedtug niej, naj-
trafniej jg charakteryzuje. Badaniem pilotazowym objeto 100 oséb — studen-
tow wydziatu zarzadzania Uniwersytetu Gdaniskiego. W badaniu wzi¢lo udziat
68% kobiet i 32% mezczyzn, gdzie 43% to osoby pracujace, podczas gdy 57%
badanych oséb nie pracowalo. 46% ankietowanych posiadalo doswiadczenie
zawodowe do 1 roku, 27% od 2 do 3 lat, podobnie 27% powyzej 3 lat. Spo-
§réd badanych zidentyfikowano nast¢pujace typy osobowosci: choleryk 21%,
flegmatyk 33%, melancholik 23%, sangwinik 23%. Wsréd ankietowanych
o0s6b zidentyfikowano réwniez przedstawicieli wszystkich szesciu rodzajéw rdl
zespotowych: analityk 12%, cztowiek czynu 16%, gracz zespotowy 24%, koor-
dynator 9%, organizator 28%, twérca 11%. Najwigcej respondentéw dokonato
samoidentyfikacji jako potencjalni organizatorzy w zespotach projektowych.
Taki wynik moze do pewnego stopnia wynika¢ ze specyfiki kierunku, na
ktérym osoby te studiuja. Z kolei najmniej badanych odnalazto si¢ w rolach
tworcy i koordynatora, co prawdopodobnie jest konsekwencja niewielkiego
do$wiadczenia zawodowego i czasu trwania aktywnosci zawodowej. Przepro-
wadzone analizy pozwolily na wyréznienie zaleznosci wystepujacych miedzy
potencjalnymi rolami zespolowymi a typami osobowosci, co ujeto w tabeli 6.

3 1 — oznacza odpowiedz najtrafniej opisujacy jego zachowania w pracy zespolowej,
a2 — odpowiedz opcjonalna. W celu identyfikagji roli zespotowej, do ktérej dana osoba
jest szczegdlnie predestynowanaj zastosowano nastepujaca punktacje: 2 punkey dla od-
powiedzi oznaczonej jako pierwsza oraz 1 punkt dla odpowiedzi oznaczonej jako dru-
ga. Na podstawie analizy punktacji, przy pomocy klucza rozwiazan, wyodrebnia sie role
z najwyzszym wynikiem, ktéra najprawdopodobniej przyjmie respondent podczas pracy
zespolowej (przy zalozeniu, iz to osoba ta bedzie mogla dokonaé wyboru).
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Tabela 6. Role w zespole projektowym preferowane przez poszczegdlne typy
osobowosci

Typ osobowosci Rola w zespole, %
analityk | gracz | organiza- | cztowiek | koordy- | twérca
zespolowy|  tor czynu nator
choleryk 14 14 14 19 29 10
flegmaryk 21 21 46 6 3 3
melancholik 14 26 31 13 4 22
sangwinik 4 35 13 31 4 13

Zrédlo: opracowanie na podstawie przeprowadzonego badania.

W analizie informacji z tabeli 6. uwage zwraca fakt, iz rola organizatora
najczesciej wybierana byta przez typ flegmatyka, podobnie jak rola analityka.
Natomiast naturalnym wydaje sig, iz sangwinicy (35%) chetnie przyjeliby role
gracza zespolowego oraz cztowieka czynu (31%). Podobnie, 29% cholerykéw
odnalazto si¢ w pelnieniu funkeji koordynatora, co wydaje si¢ zbiezne z ich
cechami osobowosciowymi. Warto takze zauwazy¢, iz wickszo$¢ przebada-
nych kobiet okreslifa siebie jako flegmatyka, najbardziej preferowanymi rola-
mi byly rola gracza zespotowego lub organizatora, najmniej za$ koordynatora.
Mozna wnioskowa¢, ze zgodnie z istniejacym stereotypem, kobiety decyduja
si¢ na obowiazki opiekunek i planistek, a role przywddcza pozostawiaja mez-
czyznom. Wsréd mezczyzn réwniez zaobserwowano przewage flegmatykéw.
Natomiast wyrédznienie roli bylo utrudnione ze wzgledu na bardzo wyréwnane
wyniki w poszczegdlnych kategoriach. Na podstawie przeprowadzonych roz-
wazani, w kolejnej tabeli zestawiono uzyskane wyniki z zalozeniami przyjety-
mi przed badaniem.

Tabela 7. Osobowos¢ a wybér roli w zespole projektowym

,, | Predestynowanie do roli w zespo-| Najczedciej wystepujaca osobo-
Osobowoéé L. . ., . .
le — zalozenie przed badaniem wo$¢ — wynik badania

Choleryk czlowiek czynu, twérca koordynator
Flegmatyk analityk, gracz zespolowy analityk, organizator
Sangwinik twoérca, cztowick czynu, gracz czlowiek czynu

zespolowy, organizator gracz zespolowy

Melancholik gracz zespolowy, analityk twdrca

Zrédlo: opracowanie na podstawie przeprowadzonego badania.

Analiza informacji z powyzszej tabeli oraz wynikéw przeprowadzonego
badania pilotazowego pozwala zauwazy¢ pewne prawidtowosci?, zgodnie z kté-

4 Uzyskane wyniki beda przedmiotem weryfikacji w kolejnych etapach badad prowadzonych
na reprezentatywnej prébie badawcze;j.
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rymi sangwinicy najchetniej odnalezliby si¢ w pracy zespotowej, w roli gracza
zespotowego lub cztowieka czynu. Réwnie naturalne wydaje si¢ dopasowanie
roli analityka do osobowosci flegmatyka, podobnie jak koordynatora do oso-
bowosci choleryka — aczkolwiek przyjete tu zalozenie byto odmienne. Réwno-
legle nalezy podkresli¢, iz przy realizacji projektow, w wickszosci przypadkéw,
nastepuje sformalizowane przydzielenie oséb do wykonywanych zadan, co jest
konsekwencjag migdzy innymi rodzaju struktury, przykladowo liniowej czy
macierzowej. A zatem w powyzszych sytuacjach dopasowanie takie nie moze
mie¢ miejsca. Z drugiej strony, biorac pod uwage rosnaca liczbe organizacji
o strukturze projektowej, warto zwrdci¢ uwage, iz osadzenie poszczegélnych
cztonkéw zespotu we wihasciwych rolach (w oparciu na zdiagnozowaniu ich
typéw osobowosci, co da wiedz¢ dotyczacy zadan, do ktérych wykazujg oni
szczegblne predyspozycje) moze w znaczacy sposéb wplynaé¢ na efektywnosé
pracy zespolu, a tym samym wynik finalny projektu. Kluczowym wydaje si¢
wigc poszukiwanie narzedzi, ktére pozwolg kierownikowi projektu na szybka,
a jednocze$nie wiarygodna diagnostyke typu osobowosci, reprezentowanego
przez poszczeg6lnych czlonkéw zespotu wraz z wypracowaniem przyzwolenia
w organizacji na taki sposéb budowania zespotu projektowego.
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Wykluczenie cyfrowe a problemy kadrowe firm

Digital divide out but personnel problems of companies

Abstract: Comprehending digital ruling out derives from English (digital divide) and is
spelling ,digital ruling out” or , digital division”. Due to multidimensional character of
this phenomenon, triggered both through the diversity put towards the information
technology and telecommunications, as well as possibilities of the access to the
information (at using the Internet) and the ability didn’t also manage to draw using
from ICT, so far up of one definition of this concept.

Adopting especially a latter aspect, influencing the scale of appearing of the
phenomenon of digital ruling out for the base, we would like to watch him in the
context of functioning of companies, including family corporations. It is an essential
research hypothesis which can influence the legitimacy of taking such issues, that
family corporations, on account of appearing of excluding each other digital amongst
employees, as well as in the possibility of the ICT absorption, can come across different
crash barriers, influencing the effectiveness of functioning of such subjects. Therefore
there is a presentation of findings, enabling the assessment of the impact of the
phenomenon of digital ruling out to functioning’s of family corporations, as well as
making the attempt to verify problems, with which they can have for making in the
pursued personnel politics in order to draw up above all.

Key-words: digital ruling out, information technologies, personnel management,
business entities.

Wprowadzenie

Pojecie wykluczenia cyfrowego pochodzi z jezyka angielskiego (digital divide)
i oznacza ,wykluczenie cyfrowe” lub ,podziat cyfrowy”. Z uwagi na wielowy-
miarowy charakter tego zjawiska, wywolywanego zaréwno przez zréznico-
wanie postaw wobec technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych, jak
i mozliwosci dostgpu do informacji (przy wykorzystaniu Internetu), a takze
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umiejetnosci korzystania z ICT", jak dotychczas nie udalo si¢ opracowaé jed-
nej definicji tego pojecia. Powodem tego moze by¢ réwniez intensywny rozwdj
technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych, z ktérym mamy do czy-
nienia raczej od niedawna. Dodatkowym czynnikiem jest takze zapewne to,
ze wykluczenie cyfrowe moze przynosi¢ zmiany we wszystkich aspektach zycia
spolecznego.

Przyjmujac za podstawe zwlaszcza ten ostatni aspekt, wplywajacy na skale
wystepowania zjawiska wykluczenia cyfrowego, chcieliby$my przyjrze¢ si¢ mu
w kontekscie funkcjonowania firm, w tym takze firm rodzinnych. Podstawowa
hipoteza badawcza, ktéra moze wplywaé na zasadnos¢ podejmowania takiej
problematyki jest to, ze firmy — réwniez rodzinne — ze wzgledu na pojawia-
nie si¢ wykluczenia cyfrowego wéréd pracownikéw, jak réwniez w mozliwosci
absorpcji ICT, mogg napotyka¢ na rézne bariery, wptywajace na efektywnos¢
funkcjonowania takich podmiotéw. W zwiazku z tym celem opracowania jest
przede wszystkim prezentacja wynikéw badan?, umozliwiajacych oceng wpty-
wu zjawiska wykluczenia cyfrowego na dziatania firm rodzinnych, jak réwniez
dokonanie préby zweryfikowania trudnosci, z jakimi moga mie¢ one do czy-
nienia w prowadzonej polityce kadrowej.

1. Pojecie wykluczenia cyfrowego

Potocznie wykluczenie cyfrowe rozumiane jest jako podzial spoleczeristwa na
dwie grupy: osoby posiadajace dost¢p do Internetu iinnych nowoczesnych
form komunikagji i tych, ktérzy takiego dost¢pu nie maja’. Z punktu widzenia
firm rodzinnych problem ten dotyczy przede wszystkim pracownikéw, ktérych
poziom wykluczenia cyfrowego moze by¢ uzalezniony od rodzaju i jakosci
wyposazenia technicznego podmiotéw gospodarczych. Ten sposéb postrzega-
nia zjawiska digital divide wydaje si¢ jednak dalece uproszczony. Nie mozna
bowiem méwi¢ o nim — jak uwazaja niektérzy badacze — bez uwzglednienia
uwarunkowan spotecznych, ekonomicznych czy technologicznych [Gunkel
2003]. Z czasem dostrzezono réwniez, iz wykorzystywanie i pozyskiwanie
technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych jest wysoce uzaleznione

v ICT - (ang. Information and Communication Technologies) — technologie informa-
cyjne i telekomunikacyjne. Jest to termin stosowany do okre$lania: wiedzy i umiejetnosci,
zwigzanych z obstugg aplikacji informatycznych, sprzetu komputerowego i telekomuni-
kacyjnego, klasyfikacji grupy technologii zaliczanych do obszaru informatyki i telekomu-
nikacji, jak réwniez nazwa sektora przedsigbiorstw, dostarczajacych rozwiazania z tego
obszaru. ICT jest pojeciem szerszy od IT (ang. Information Technology) — technologii
informacyjne;j.

> Badania takie zostaly przeprowadzone przez Instytut Pracy i Spraw Socjalnych [Kryriska,

Arendt (red.) 2010, Sobocka-Szczapa (red.) 2011, Krynska (red.), 2007].
3 Por. http://pl.wikipedia.org/wiki/ Wykluczenie_cyfrowe.



Wykluczenie cyfrowe a problemy kadrowe firm 93

od pogladéw poszczegélnych jednostek, ich postawy, hierarchii potrzeb oraz

weze$niejszych do§wiadczen, zwigzanych z postugiwaniem si¢ nimi*.

Obecnie istnieje wiele definicji, uwzgledniajacych rézne aspekty zjawiska
Wykluczenla cyfrowego. L. Arendt dzieli je na trzy grupy [Arendt 2009, s. 70]:

definicje nawigzujace do determinizmu technologicznego, koncentrujacego

si¢ na aspektach materialnych i zerojedynkowego rozumienia pojecia ,,do-
step™”,

— definicje, ktdrych autorzy zawracaja uwagg na znaczenie zakresu, w jakim
nowoczesne technologie informacyjne i telekomunikacyjne sa wykorzysty-
wane oraz na wynikajace stad nieréwnosci w dostepie i osigganiu korzysci
z ich uzytkowania®,

— definicje, ktdrych autorzy traktuja problem wykluczenia cyfrowego w spo-
s6b kompleksowy, gdzie dostep uzalezniony jest od istnienia potrzebnej in-
frastruktury, czyli posiadania sprze¢tu komputerowego z podtaczeniem do
sieci globalnej oraz czynnikéw ekonomicznych, kulturowych i organizacyj-
nych, a takze poziomu posiadanych kompetengji’.

Jak wida¢, zdefiniowanie pojecia wykluczenie cyfrowe nie jest zadaniem
tatwym. Dlatego tez, w niniejszym opracowaniu postuzymy si¢ definicja, sfor-
mulowana na potrzeby projektu ,Wykluczenie cyfrowe w Polsce”, zrealizowa-
nego przez ekspertéw z Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych, a sfinansowanego
przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Pod pojeciem wykluczenie
cyfrowe bedziemy rozumieli nieréwnosci w réznych plaszczyznach dostepu do
komputera i Internetu oraz wykorzystania mozliwosci technologii informacyj-
nych i telekomunikacyjnych dla celéw osobistych i zawodowych, warunkowa-
ne poziomem umiej¢tnosci informacyjnych jednostki i/lub organizacji [Arendt
2010b, s. 28]. O istotnym znaczeniu koniecznosci uwzglednienia takich czyn-
nikéw w ocenie zjawiska wykluczenia cyfrowego dla polityki personalnej firm
rodzinnych moze réwniez $wiadczy¢ stanowisko, jakie w tej kwestii ma OECD.
Dla tej organizacji wykluczenie cyfrowe oznacza réznic¢ pomiedzy jednostka-
mi, gospodarstwami domowymi, gospodarczymi i geograficznymi regionami,
wystepujaca na réznych poziomach spoleczno-ekonomicznych, w odniesieniu

* Na ten temat pisali migdzy innymi: J. Van Dijk [2005], S. Hangladarom [2004], S. Martin
[2003] itp.

> Ta grupa definicji odzwierciedla potoczne pojecie wykluczenia cyfrowego.

¢ Zaliczy¢ do nich mozna definicje R. Rice’a, dla ktdrego istotne jest zréznicowanie w doste-

pie i wykorzystaniu Internetu w przekroju plci, dochodu, rasy i miejsca zamieszkania [Rice 2002,
s. 106].

7 Do tej grupy zaliczana jest definicja M. Castellsa, ktéry uwaza, ze wykluczenie cyfrowe

jest podzialem przebiegajacym pomiedzy osobami, przedsigbiorstwami, instytucjami, regionami
i spoleczeristwami dysponujacymi materialnymi i kulturowymi warunkami do funkcjonowania
w cyfrowym $wiecie, a mimo to nie bedacymi w stanie dostosowa¢ si¢ do szybkiego tempa zacho-
dzacych zmian [Castells 2002, s. 270].
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do uzyskania dostgpu do technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych
oraz wykorzystania Internetu do szeroko pojetej dziatalnosci [Understanding
2001, s. 5].

Przyjrzyjmy si¢ zatem, czy i w jakim stopniu zjawisko wykluczenia cyfro-
wego dotyczy polskich firm, w tym takze firm rodzinnych.

2. Wykluczenia cyfrowe w polskich firmach

Oceniajac zjawisko wykluczenia cyfrowego, w przeprowadzonych badania
wzigto pod uwage rézne aspekty technologii informacyjnych i telekomunika-
cyjnych, z ktérymi mamy do czynienia w podmiotach gospodarczych. Bylo to:
wyposazenie w komputery, dostep do Internetu, sposoby wykorzystania opro-
gramowania komputerowego i dostgpu do Internetu, jak réwniez tworzenie
stron WWW.

Z przeprowadzonych w calej Polsce wynikéw badan wynika, ze pracodaw-
cy chetnie wprowadzajg i wykorzystuja réznego rodzaju rozwigzania z zakresu
ICT [Poliwczak 2010]. Tym niemniej skfonno$¢ ta jest uzalezniona przede
wszystkim od rodzaju prowadzonej dzialalnosci i zwiazanych z tym potrzeb
firmy. Mozna zatem uzna¢, ze wykluczenie cyfrowe w rézny sposéb wplywa
na polityke kadrowa przedsi¢biorstw izalezy od tego, czy dostep do tech-
nologii informacyjnych i telekomunikacyjnych jest warunkiem sine guanon
dzialan przez nie prowadzonych. Okazuje si¢ w zwiazku z tym, ze najliczniej
w komputery wyposazone sg przedsigbiorstwa z sekeji ,dziatalnos$¢ finansowa
i ubezpieczeniowa”, ,informacja i komunikacja”, ,naprawa i konserwacja kom-
puteréw”, ,nauka i technika” [Wykorzystanie, 2010, s. 28]. W niemal 70%
takich firm kazdy pracownik dysponowal przynajmniej jednym komputerem.
Generalnie jednak w ponad 80% firm wystepuja komputery, przy czym prawie
wszystkie posiadaja podiaczenie do Internetu. Réwnoczesnie w niemal poto-
wie podmiotéw gospodarczych liczba komputeréw byta taka sama, jak liczba
pracownikéw, a w pozostatych — jeden komputer przypadal na dwie osoby.
Z tego wynika, ze zaledwie co pigte przedsi¢biorstwo w ogéle nie korzysta
z komputeréw i Internetu®. Zmiennymi, kedre najbardziej réznicowaly stopieri
wyposazenia w komputery byly: lokalizacja, wielko$¢ przedsigbiorstwa, obszar
dzialalnosci, pozycja firmy na rynku, a takze wspomniany juz rodzaj dziatal-
nosci. Duza rol¢ w tym przypadku odgrywa blisko$¢ osrodka miejskiego, jak
réwniez lokalizacja firmy w samym miescie, poniewaz na terenach wiejskich
firm, ktdre korzystaly z komputeréw i Internetu, byto znacznie mniej.

Istotng determinantg wykluczenia cyfrowego, ktére obserwowane jest w fir-
mach rodzinnych wydaje si¢ takze wielko$¢ firmy. Im ona wigksza, tym cze¢sciej

8 Zaprezentowane wyniki dotyczyly wprawdzie wojewddztwa mazowieckiego, tym niemniej

mozna przyjaé, ze sytuacja przedstawiala si¢ podobnie w calym kraju [Samoraj-Charitonow, Mi-
rostaw 2011].
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mamy do czynienia z korzystaniem z urzadzen ICT. Z uwagi na to, ze wsréd
ogdbtu przedsi¢biorstw, dziatajacych na terenie Polski, firmy rodzinne stanowia
okoto 1/3, aich struktura wedtug liczby zatrudnionych jest zblizona do tej,
ktéra dotyczy wszystkich podmiotéw gospodarczych, mozna przyjaé, ze tego
rodzaju uwarunkowanie moze mie¢ istotne znaczenie dla kwestii wykluczenia
cyfrowego. Mozna w zwigzku z tym domniemywa¢, ze bardziej narazone na
wykluczenie cyfrowe — niezaleznie od rodzaju firmy — s3 te mniejsze, w ktérych
pracuje ograniczona liczba pracownikéw. Whioski te znajduja potwierdzenie
w innych badaniach, prowadzonych miedzy innymi przez GUS czy Instytut
Pracy i Spraw Socjalnych [Wykorzystanie, 2010, ss. 18-19, Arendt 2010a, ss.
85—88], w ktérych to whasnie wielkos¢ podmiotu wyraznie réznicuje posiada-
nie komputeréw.

Waznym czynnikiem wystepowania wykluczenia cyfrowego w firmach jest
tez wyksztalcenie kadry menedzerskiej. Im jest ono wyzsze, tym skfonnos¢ do
wykorzystywania komputeréw w dziatalnosci firm jest wigksza, chociaz para-
metr ten nie réznicuje populacji firm w sposéb zasadniczy.

Przy znacznym nasyceniu nowymi technologiami ICT w przedsi¢biorstwie,
istotne staje si¢ zatrudnienie osoby lub grupy oséb, ktére beda odpowiedzialne
za sprawne funkcjonowanie uzytkowanego sprze¢tu informatycznego, progra-
moéw komputerowych oraz za whasciwe ich wykorzystanie. Pojawia si¢ w zwiaz-
ku z tym potrzeba przeprowadzania prawidlowego naboru kadr, ktére beda
zajmowaly si¢ sprz¢tem ICT, jak réwniez w sposéb efektywny wykorzystywaly
ten sprzet w realizacji zadan firmy. Jak wynika z badan, poziom kompetencji
informatycznych, jaki reprezentuja pracownicy polskich firm, jest do$¢ niski.
Tylko nieco wigcej niz co trzeci pracownik charakteryzuje si¢ poziomem wyz-
szym od $redniego, za$ prawie 60% sposrdd nich prezentuje poziom nizszy od
przecigtnego dla calej populacji zatrudnionych [Danitowicz, Szymczak 2010,
s. 145 i nast.]. Moze to $wiadczy¢ o istotnych, z punktu widzenia pracodaw-
c6w, brakach umiejetnosci zaréwno zawodowych, jak i ponadzawodowych’,
ktérymi charakteryzujg si¢ pracownicy. Sytuacja taka moze by¢ powodem
wystepowania probleméw kadrowych w podmiotach gospodarczych, ponie-
waz trudnosci ze znalezieniem adekwatnych do oczekiwari pracodawcéw pra-
cownikéw, potrafigcych korzystad z urzadzen informacyjnych i telekomunika-
cyjnych, moga skutkowad zatrudnianiem tych, ktérzy w przysztosci wymagacé
beda dodatkowych nakladéw finansowych, pozwalajacych na przystosowanie
ich kwalifikacji do pracy wykonywanej na wskazanym przez przedsi¢biorce
stanowisku. Konsekwencja takiego szatus quo jest niezadowolenie pracodaw-
céw i negatywna ocena zaréwno systemu ksztalcenia, jak i realizowanej przez
paristwo aktywnej polityki rynku pracy.

?  Umiejetnosci zawodowe — w przypadku branz o charakterze informatycznym, umiejgtno-

$ci ponadzawodowe — przypadku wszystkich pozostatych branz.
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Wskazane czynniki wpltywaé moga na rozszerzanie si¢ zjawiska wyklucze-
nia cyfrowego w polskich firmach, w tym takze w firmach rodzinnych. Tym
bardziej okazuje si¢ to wazne, ze tylko w niektérych firmach mamy do czy-
nienia z wydzieleniem komérek IT, odpowiedzialnych za dziatanie urzadzen
ICT, jak réwniez wplywajacych na ksztaltowanie przez nie polityki infor-
macyjnej i telekomunikacyjnej. W wietle przeprowadzonych badan, z sytu-
acja taka mielismy do czynienia zaledwie w co dwudziestej firmie, przy czym
byty to z reguly firmy wicksze. Z uwagi na to, ze firmy rodzinne — to z reguty
firmy male [Kowalewska iinni 2009], dzialania takie moga mie¢ charakter
sporadyczny. Tym niemniej w takim przypadku pewne znaczenie moye mied
korzystanie z dodwiadczenia czlionkéw rodziny w zakresie techniki kompute-
rowej, ktére takye w populacji ogélnej podmiotéw gospodarczych miatio dota
istotne znaczenie, ponieway ponad L deklaracji dotyczytia wtiasnie takiego
sposobu postgpowania. Podobnie oceni¢ mozna korzystanie w tej dziedzinie
z ustug firm zewngtrznych, co preferowane jest przez ponad 1/3 podmiotéw,
przy czym — ze wzgledu na kosztochtonno$¢ takiego postgpowania — dotyczy
to takze zazwyczaj firm wigkszych, charakteryzujacych si¢ dobra kondycjg eko-
nomiczna.

Wskazane powyzej uwarunkowania, zaréwno wdrazania technologii infor-
macyjnych i telekomunikacyjnych przez polskie przedsi¢biorstwa, jak i moga-
cych z nich wynika¢ trudnosci, zwiazane z doborem adekwatnej do potrzeb
kadry pracowniczej, nie znajduja jednak odzwierciedlenia w opiniach samych
pracodawcéw. Zdecydowana bowiem wickszo$¢ ocenia wykorzystanie urza-
dzen ICT jako prawidlowe, zgodne z zadaniami realizowanymi przez firme.
Poglad ten miat charakter niezalezny od wielkosci firmy, przy czym w calosci
dotyczyl jednoosobowych podmiotéw gospodarczych.

3. Bariery determinujgce wykluczenie cyfrowe

W teorii wyrdznia si¢ cztery gtéwne rodzaje barier implementowania techno-
logii informacyjnych i telekomunikacyjnych w praktyce gospodarczej. Sg to:
bariera mentalna, bariera materialna, bariera umiejetnosci oraz bariera ,wyko-
rzystania” ICT [Arendt 2010b, s. 30 i nast.]. Wymiar mentalny wykluczenia
cyfrowego charakteryzuje brak jakiegokolwiek doswiadczenia z ICT, wynika-
jacy z braku zainteresowania, obawy przed uzywaniem komputera, nieatrak-
cyjnosci nowej technologii dla pewnych grup spotecznych. Wymiar materialny
rozumiany jest jako brak komputera i dostgpu do Internetu, wynikajacy z ogra-
niczeni finansowych. Wymiar umiejetnosci to ,brak umiejetnosci obstugi kom-
putera spowodowany zbyt matym stopniem ,przyjaznosci dla uzytkownika”
(userfriendliness) aplikacji ICT, brakiem odpowiedniej edukacji badz wsparcia
otoczenia” [Arendt 2009, ss. 74—75]. Wymiar ,wykorzystania” rozumiany jest
jako brak mozliwosci wykorzystania potencjalu technologii informacyjnych
i telekomunikacyjnych.
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Wskazane powyzej bariery, jak réwniez czgste ich kumulatywne wystepo-
wanie, s3 jednymi z gléwnych przyczyn wystepujacej na rynkach pracy nie-
réwnowagi, powodujac niedopasowanie struktury podazy pracy i popytu na
nia, zwlaszcza ze wzgledu na zawéd, kwalifikacje i wyksztalcenie. Wystepujaca
w diugim okresie nadwyzka nisko kwalifikowanych zasobéw pracy, o raczej
niewielkich szansach na jej podjecie, ktdrej towarzyszy deficyt kadr o wyso-
kich umiej¢tnosciach informatycznych, moze w sposéb istotny powicksza¢
te dysproporcje, poniewaz réwnoczes$nie obserwuje si¢ zjawisko zmniejszania
zapotrzebowania na osoby stosunkowo dobrze wyksztalcone, ale posiadajace
braki w tego rodzaju kwalifikacjach. Dysproporcje w dostepie do technologii
oraz brak §wiadomosci korzysci z postugiwania si¢ nia tworza bowiem luke
kompetencyjna miedzy réznymi grupami spolecznymi. Tym samym uwa-
runkowania takie moga wplywac na zwigkszenie trudnosci z adekwatnym do
oczekiwan pracodawcéw doborem pracownikéw, jak réwniez ograniczaé ich
sktonno$¢ do dziatan innowacyjnych, polegajacych m. in. na wdrazaniu tech-
nologii informacyjnych i telekomunikacyjnych w firmach.

Przyjrzyjmy si¢ zatem gtéwnym barierom wdrazania nowych technologii,
ktére — jak wynika z wezesniejszych rozwazan — dotycza znikomej grupy pol-
skich przedsi¢biorstw (okoto 1/5).

Analiza wynikéw badan wykazala, ze istnieja dwie podstawowe, wyrdz-
niajace si¢ przyczyny. Pierwsza z nich jest powszechnie deklarowany przez
pracodawcéw brak takiej potrzeby. Nie mniejsze znaczenie ma takze brak
$rodkéw materialnych. Wskazuje to wprost na wystgpowanie w procesie wdra-
zania nowych rozwiazan ICT bariery wykluczenia materialnego oraz mental-
nego. Brak odpowiednio wyksztalconych pracownikéw byt powodem zaled-
wie w nielicznych przypadkach. To samo dotyczylo ograniczent wynikajacych
2 braku wiedzy lub umiejetnosci. Swiadczy to o znacznie mniejszym znacze-
niu wymiaru wykluczenia w obszarze umiejetnosci (zaréwno pracownikéw,
jak i whascicieli oraz kadry zarzadzajacej). Ponadto brak jasno sformulowane-
go planu rozwoju informatycznego firmy, brak dtugookresowej strategii, brak
standardéw procedur operacyjnych wyraznie wskazuja na wystgpowanie w ta-
kim samym stopniu bariery umieje¢tnosci oraz bariery wykorzystania zaimple-
mentowanych nowych technologii. Mozna zatem uzna¢, ze — w odniesieniu
do niewielkiej wprawdzie populacji pracodawcéw — wszystkie bariery powo-
dujace wykluczenie cyfrowe majg znaczenie, cho¢ w zréznicowanym stopniu.
Ponadto dotycza one gléwnie firm matych i §rednich, Natomiast najrzadziej sa
wskazywane przez firmy stanowiace jednoosobowa dziatalnos¢.

Z punktu widzenia prowadzonej w podmiotach gospodarczych polityki
kadrowej, niezwykle wazne wydaje si¢ zwrdcenie uwagi na jeszcze jeden aspekt
wykluczenia cyfrowego, zwiazany z barierag mentalnosci. Byta to deklarowana
przez pracodawcéw niecheé pracownikéw do wprowadzanych zmian, ktérych
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konsekwencja jest nabycie umiejetnosci postugiwania si¢ nowo wprowadzony-
mi w przedsi¢biorstwie technikami ICT. Moze to stanowi¢ istotny warunek,
ksztattujacy pozycje konkurencyjng firmy na rynku, jak réwniez wptywac na
efektywnos¢ dziatan przez nig prowadzonych. Sytuacja taka wymaga od praco-
dawcédw uruchomienia innych instrumentéw, przede wszystkim wspierajacych
aktywnos¢ edukacyjna pracownikéw, ktére jednak — zwhaszcza w warunkach
kryzysu, chociaz nie tylko — sa trudne do zastosowania. Jak wynika bowiem
z innych badan, pracodawcy, mimo pelnego zrozumienia potrzeby ksztalcenia
ustawicznego pracownikéw, niezwykle rzadko uczestnicza w tych procesach.

Opisane problemy przedsi¢biorstw w kontekscie zastosowania i wykorzy-
stania ICT wpisujg si¢ w bardziej generalng tendencj¢ wykluczenia cyfrowego
przedsi¢biorstw [Kryriska, Arendt (red.) 2010]. W przedsi¢biorstwach wyste-
puja bowiem znaczne luki w zakresie wykorzystania mozliwosci zwiazanych
z zastosowaniem technologii ICT. Nie wszystkie jednak firmy zdaja sobie z te-
go sprawe. Réwnoczesnie szereg barier wystgpujacych w przedsigbiorstwach
moze powodowal pewne opdéznienia we wprowadzaniu lub wrecz decyzje
o nieinwestowaniu w nowe technologie. Nalezy bowiem pamigtaé, ze cho¢
wykorzystywanie nowych technologii potencjalnie zwigksza szanse firmy na
utrzymanie si¢ rynku, to niesie za sobg takze duze ryzyko poniesienia wyso-
kich wydatkéw i niewielkiej efektywnosci. Na efektywne wykorzystanie inwe-
stycji wplywa bowiem szereg innych czynnikéw, m.in. czynnik ludzki i che¢
wykorzystywania zasobéw i mozliwosci, jakie daje technologizacja pracy przez
pracownikdw.

W zwiazku z powyzszym, na koniec przyjrzymy si¢ skfonnosci pracodaw-
céw do podejmowania inwestycji w rozwdj nowych technologii.

4. Sktonnos¢ do inwestowania w ICT

Inwestycje w nowoczesne technologie sa kluczem do przewagi konkurencyj-
nej matych i$rednich przedsi¢biorstw. Jednak dzialania takie sg uzaleznione
od wielu czynnikéw, a przede wszystkim sytuacji gospodarczej w kraju. Jej
pogorszenie sprawilo, ze firmy zmuszone zostaly do ograniczenia wydatkéw
na rozwéj teleinformatyczny. Jak wynika z przeprowadzonych badan, liczba
podmiotéw gospodarczych, ktdre sklanialy si¢ do tego typu inwestycji zmniej-
szyla si¢ prawie trzykrotnie [Samoraj-Charitonow, Mirostaw 2011]. Dodatko-
wymi przyczynami, ktére maja znaczenie dla ksztaltowania skali inwestycji
sa: brak potrzeby, brak srodkéw finansowych brak wiedzy i umiejetnosci oraz
odpowiednio wyksztalconych pracownikéw, jak réwniez brak specyficznego
oprogramowania, brak jasno sformutowanego planu rozwoju informatyczne-
go firmy czy tez brak orientacji biznesowej, niezbednej do prowadzenia fir-
my. Wskazywane wlasnie w takiej kolejnosci powody braku zainteresowania
inwestycjami w ICT — to kolejny dowdd na istnienie wykluczenia cyfrowe-
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go, przede wszystkim w wymiarze mentalnym, wsréd przedsi¢biorcéw, nie-
$wiadomych, jakie korzysci moze przynies¢ rozwinigta pod wzgledem infor-
matycznym firma z jednej strony, a z drugiej — jakie zagrozenia czekaja na te
przedsi¢biorstwa, ktére — pozbawione nowoczesnych rozwigzan informacyj-
nych i telekomunikacyjnych — stang si¢ mniej konkurencyjne na coraz bar-
dziej cyfrowym rynku. Ponadto istotne znaczenie majg czynniki wplywajace
na wykluczenie w wymiarze umiejetnosci, co wskazuje na potrzebe szkolenia
pracownikéw i pracodawcéw z dostgpnych rozwiazani teleinformatycznych,
tak, by byli oni $wiadomi aktualnych rozwiazand. Wazne sa tez z jednej strony
braki w wyposazeniu, uniemozliwiajace jakikolwiek rozwéj firmy w kierunku
informatycznym, za$ z drugiej — $wiadczace o barierach mentalnych. Sprawiaja
one, ze przedsigbiorcy nie dostrzegaja potrzeby planowania wydatkéw firmy na
cele zwiazane z ICT.

Wiréd tej nielicznej grupy pracodawcéw, inwestycje koncentrowaly sie
przede wszystkim na zakupie komputeréw i oprogramowania, jak réwniez
— w nastepnej kolejnosci — na dostepie do Internetu, rozbudowie strony inter-
netowej, a wreszcie w najmniejszym stopniu — rozbudowie sieci wewnetrznej.
Inwestycje te mialy miejsce czg¢sciej w firmach zlokalizowanych w osrod-
kach miejskich, jak réwniez zalezaly od wielkosci podmiotu gospodarczego.
Im mniejszy podmiot, tym mniejsza ch¢é przedsigbiorcy do ponoszenia tego
rodzaju kosztéw. Wyniki te potwierdzaja znaczne zagrozenie wykluczeniem
cyfrowym wérdd firm najmniejszych. Wynika to zapewne réwniez z gorszej
sytuacji ekonomicznej mniejszych firm — w poréwnaniu z wigkszymi, ktérym
fatwiej, nawet pomimo kryzysu, przeznaczy¢ cz¢$¢ pieniedzy firmy na inwe-
stycje w technologie teleinformatyczne. Tym bardziej okazuje si¢ to wazne,
ze kondycja ekonomiczna przedsigbiorstwa stanowi podstawowy wyznacznik
inwestowania w rozwdj ICT. To konsekwencja tego, ze podstawowym zrédtem
finansowania inwestycji informatycznych sa $rodki wlasne przedsigbiorstwa.
Tylko w niewielkim stopniu firmy korzystaja w tym celu z kredytéw, a jeszcze
rzadziej z leasingu. Réwniez fundusze unijne stanowig Zrédlo finansowania
tylko w jednostkowych przypadkach. Wydaje si¢ to niezrozumiale w $wietle
tego, ze Unia Europejska finansuje duza liczbe projektéw, ktérych celem staje
si¢ unowocze$nienie sektora matych i $rednich przedsi¢biorstw, a innowacyjna
gospodarka jest jednym z gléwnych priorytetéw UE. By¢ moze powodem w tym
przypadku sa zbyt skomplikowane procedury przetargowe lub brak dostateczne;j
wiedzy na temat sposobéw pozyskiwania funduszy na rozwdj firmy.

Pomimo niewielkiego odsetka firm, ktére zdecydowaly si¢ na inwestycje,
wigkszo$¢ sposréd nich uznala, ze poczynione inwestycje pozytywnie przyczy-
nily si¢ do poprawy funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Pozostali przedsigbior-
cy uwazali, ze poczynione inwestycje nie mialy wplywu na funkcjonowanie
firmy. Swiadczy to o sporym pozytywnym znaczeniu inwestycji w nowe tech-
nologie na rozwdj i sytuacje firmy na rynku [Arendt 2009, s. 145].



100 Halina Sobocka-Szczapa

Z powyzszej analizy wynika, ze badane firmy niezbyt chetnie inwestuja
w rozwdj nowych technologii, a srodki na te inwestycje stanowia niewielki,
kilkuprocentowy udzial w wydatkach firm.

Przyjrzyjmy si¢ teraz w sposéb bardziej szczegdtowy ocenie pracownikéw
pod katem ich umiejetnoscei i kwalifikacji informatycznych.

5. Ocena pracownikow

Opinie pracodawcéw o kwalifikacjach ICT ich pracownikéw pozwalaja okre-
§li¢ umiejetnosci os6éb pracujacych, a tym samym skale wykluczenia cyfrowe-
go, gléwnie w wymiarze umiej¢tnosci.

Generalnie, kompetencje zawodowe pracownikéw oceniane sg przez praco-
dawcéw bardzo wysoko. Tylko sporadycznie uwazajg oni, ze dysponuja kadrg
o kwalifikacjach nieadekwatnych do oczekiwari. Nie réznicuje tych opinii
lokalizacja firmy, natomiast zdywersyfikuje je wielko$¢ przedsigbiorstwa. Im
wigksze przedsigbiorstwo, tym nizsza ocena kompetencji zatogi.

Nieco stabiej oceniane sa umiejetnosci pracownikéw w zakresie ICT. Zde-
cydowanie mniejsza liczba pracodawcéw pozytywnie ocenia te kwalifikacje.
Znacznie wyzej sa przez nich ocenione takie cechy pracownikéw, jak: sumien-
no$¢i umiejetnos¢ pracy w zespole. Jednak o wykluczeniu cyfrowym w zakresie
umiejetnosci informatycznych, mozna méwic tylko w przypadku niewielkiego
odsetka firm. Stanowisko to jest jednak zréznicowane w zaleznosci od wieku
pracownika. Wysokimi kompetencjami informatycznymi — w opiniach praco-
dawcédw — charakteryzujg si¢ bowiem gléwnie pracownicy w wieku 25—49 lat.
Najnizej pod tym wzgledem oceniono natomiast pracownikéw powyzej 50.
roku zycia. Powinno to spowodowa¢ okreslone konsekwencje dla prowadzonej
w firmach polityki kadrowej, w wyniku ktdrej nalezy wyeliminowaé powody,
dla ktérych osoby starsze w tak znacznym stopniu odbiegaja pod wzgledem
swojej wiedzy i umiejetnosci w zakresie stosowania ICT od oséb ponizej 50.
roku zycia. Osoby te powinny przede wszystkim zosta¢ skierowane na odpo-
wiednie szkolenia, podnoszace ich umieje¢tnosci teleinformatyczne. Jest to tym
wazniejsze, ze w szybko zmieniajacych si¢ warunkach aktualne umiejetnosci
i kwalifikacje pracownikéw sa jednym z kluczowych elementéw przewagi kon-
kurencyjnej przedsigbiorstw. Rozwdéj tych umiejetnosci poprzez szkolenia pro-
wadzi do wzrostu efektywnosci ich pracy oraz zwigksza ich wartos¢ rynkowa,
jak réwniez wplywa na podwyzszenie pozycji konkurencyjnej firmy, co znalazto
potwierdzenie w opiniach pracodawcéw. Jednak, jak juz wspomniano, mimo
wyrazanego przez nich pozytywnego nastawienia do ksztalcenia ustawicznego
pracownikéw, ich wspétudziat — przede wszystkim finansowy i organizacyj-
ny — w tych procesach jest bardzo ograniczony. Pracodawcy rzadko na ogét
bowiem organizowali organizuja i szkolenia, zwlaszcza te z zakresu I'T. Moze
to jednak wynika¢ nie tylko z kwestii struktury wieku pracownikéw, ale tez
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by¢ skutkiem wysokiej oceny posiadanych przez nich kwalifikacji i umiejetno-
$ci pracownikéw. Jak wynika bowiem z badan [Sobocka-Szczapa (red.) 2011],
uczestnictwo w procesach ksztalcenia pracownikéw zalezy w gléwnej mierze
od wielkosci przedsigbiorstwa, jak réwniez jego kondycji ekonomicznej. W or-
ganizadji szkolen z zakresu I'T dominujg firmy najmniejsze, a najrzadziej mamy
do czynienia z tego typu sytuacja w podmiotach srednich i wigkszych. By¢
moze dlatego wlasnie mikropodmioty najwyzej oceniaja kompetencje zawo-
dowe swoich pracownikéw — poniewaz szkolg ich najczgsciej. Réwnoczesnie
zauwazana jest tez dywersyfikacja skfonnosci do szkolenia pracownikéw przez
pracodawcéw — wedtug miejsca lokalizacji podmiotu. Cze¢séciej ksztakeq si¢ pra-
cownicy firm zlokalizowanych w miastach niz na wsi. Zapewne wynika to,
z jednej strony, z wickszej $wiadomosci, zwigzanej z koniecznoscia podnosze-
nia kwalifikacji zawodowych pracodawcéw i samych pracownikéw, ze wzgle-
du na wigksza konkurencj¢ zasobéw pracy w miastach, a z drugiej — z szerszej
oferty szkoleniowej w miastach niz na terenach wiejskich.

Biorac pod uwagg szkolenia z zakresu IT organizowane przez przedsie-
biorstwa, dotyczg one gléwnie obstugi programéw wykorzystywanych w co-
dziennej dziatalnosci firmy. Tylko ograniczona liczba pracodawcéw (wigcej niz
co dziesiaty) kieruje pracownika na szkolenie z innego zakresu, ktére jednak
powiazane bylo z ICT (programy stuzace do obstugi klienta, do projektowania
czy programy wykorzystywane w sprzedazy). Respondenci wymieniali réwniez
obstuge nowych programéw komputerowych jako przedmiot szkolenia.

Najczesciej szkolonymi osobami w badanych przedsi¢biorstwach sa specja-
lisci w wieku 25-49 lat, czyli — jak mozna domniemywaé — osoby kluczo-
we w firmach. Natomiast osoby w wieku 50 i wigcej lat uczestnicza w takich
szkoleniach najrzadziej. Moze to wplywaé na zwigkszenie zagrozenia wyklu-
czeniem cyfrowym wsréd tej kategorii pracownikéw. Moze tez skutkowad
prowadzeniem okreslonej polityki kadrowej w firmie, ktéra polega¢ bedzie
na promowaniu zatrudnienia oséb mlodych i ograniczaniu aktywizacji zawo-
dowej 0s6b w starszych rocznikach wieku produkcyjnego. Stanowi to istotne
zagrozenie dla polityki wydtuzania aktywnosci zawodowej zasobéw pracy, jak
réwniez programéw, ktérych celem jest podwyzszanie wskaznika oséb pracu-
jacych w grupie 0séb powyzej 50. roku zycia. Staje si¢ to tym wazniejsze, ze nie
wystepuja wicksze réznice w sklonnosci do uczestnictwa w szkoleniach z za-
kresu postugiwania si¢ programami komputerowymi mig¢dzy osobami mlo-
dymi i starszymi. Skfonno$¢ ta jest determinowana podobnymi czynnikami,
jak w przypadku pozostatych zakreséw ksztakcenia i $wiadczy o $wiadomosci
pracownikéw, odnoszacej si¢ do koniecznosci podnoszenia swoich kompeten-
¢ji w dobie gospodarki opartej na wiedzy.

Ocena kadry pracownikéw pod wzgledem umiejetnosci informatycznych,
w polaczeniu z aktywnoscig edukacyjng pracownikéw w tym samym zakresie,
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moze stanowi¢ podstawe do zweryfikowania postaw pracodawcéw w zakresie
prowadzonej przez nich polityki kadrowej, a zwlaszcza rekrutacji pracowni-
kéw pod katem ograniczenia zjawiska wykluczenia cyfrowego.

Przygladajac si¢ wynikom przeprowadzonych badan, nalezaloby podkre-
§li¢, ze pracodawcy w sposdb bardzo ograniczony sklaniaja si¢ do zatrudnienia
nowych pracownikéw. Jest to tendencja, ktéra wystepuje od dawna i ulegta
nasileniu w okresie wystepujacego w gospodarce ograniczenia aktywnosci eko-
nomicznej. Nieliczni przedsigbiorcy, ktdérzy poszukujg pracownikéw, potrze-
buja gléwnie przedstawicieli zawodéw, ktére cechuje stosunkowo duza fluk-
tuacja, w wiecku najwyzszej aktywnosci zawodowej (25-49 lat). Przy ocenie
kandydatéw do pracy, umiejetnosé obstugi komputera i Internetu jest istotna
tylko dla mniej niz potowy pracodawcéw. W szeregu innych umiejetnosci, jak:
kompetencje zwiazane bezposrednio z wykonywanym zawodem czy dyspozy-
cyjnos¢, umiejetnosci z zakresu ICT stawiane sg dopiero na 7. miejscu. Tym
niemniej, wéréd zatrudnionych w niedalekiej przesztosci pracownikéw domi-
nowali ci, ktérzy umieli korzysta¢ z urzadzen i programéw ICT, co oznacza,
ze pracodawcy zwracaja uwage na tego rodzaju umiejetnodci, a tym samym
stanowia one o przewadze konkurencyjnej kandydata do pracy. Dlatego tez,
miedzy innymi, stabsza jest pozycja konkurencyjna kandydatéw do pracy
w wieku powyzej 50. roku zycia, s3 oni pracownikami najrzadziej poszukiwa-
nymi przez pracodawcéw. Nalezaloby réwnoczesnie podkresli¢, ze w sytuacji,
kiedy konieczne jest zwolnienie pracownika, jego kompetencje informatyczne
odgrywaja znacznie mniejszg role w poréwnaniu z innymi powodami, o cha-
rakterze ekonomicznym, dyscyplinarnym czy zdrowotnym.

Podsumowanie

W dokumencie MNiSW, zatytulowanym ,Strategia Kierunkowa Rozwoju
Informatyzacji Polski do 2013 r.” stwierdzono, ze bez podjecia dziatari zmniej-
szajacych wykluczenie cyfrowe, duze grupy spoleczne narazone sa na wyklu-
czenie spoleczne. W omawianym dokumencie odwotano si¢ bezposrednio do
problematyki wykluczenia cyfrowego w sektorze matych i §rednich przedsie-
biorstw i przedstawiono cele, jakim stuzy¢ mialyby dziatania paristwa prowa-
dzace do zmian w tym zakresie. Sg to m.in.:

— wsparcie wykorzystania nowoczesnych technologii w przedsi¢biorstwach,
ktére przyczyni¢ si¢ ma do pobudzenia innowacyjnosci w sektorze matych
i §rednich przedsi¢biorstw oraz mikroprzedsigbiorstw, a w konsekwencji
wplyna¢ ma na poprawe ich wydajnosci, jakosci i konkurencyjnosci;

— otwarcie dla nich rynkéw miedzynarodowych poprzez wsparcie wdrozen
rozwiazan elektronicznego biznesu w sferze operacyjnej i organizacyjnej.
Pobudzona ma zosta¢ w ten sposéb lokalna przedsi¢biorczo$¢ i innowacyj-

no$¢ w sektorze elektronicznej gospodarki opartej na wiedzy, poprzez otwarcie
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rynku tresci i ustug cyfrowych, a w konsekwencji utworzenie nowych, rozwo-
jowych miejsc pracy. Stymulowane ma by¢ takze przechodzenie przez male
i $rednie przedsigbiorstwa na komunikacje elektroniczng z partnerami bizne-
sowymi (B2B), aby zapewni¢ zdolno$¢ podmiotéw polskich do uczestnictwa
w rynku europejskim i globalnym. Prowadzony ma by¢ takze program bez-
posredniego wsparcia dla matych i $rednich przedsi¢biorstw, skierowany na
wzrost wykorzystania przedsigwzie¢ innowacyjnych w obszarze wykorzystania
ICT w produkgji (sterowanie, wspomaganie zarzadzania, doskonalenie tech-
nologii przez wykorzystanie przemystowych baz danych).

Jak wynika z przeprowadzonych analiz, w podmiotach funkcjonujacych na
obszarze Polski nie mamy do czynienia z przejawami wykluczenia cyfrowego.
Whiosek taki dotyczy wigkszosci firm, przy czym — co nalezaloby podkresli¢
— wystepuja pod tym wzgledem dos¢ istotne réznice, jesli wzia¢ pod uwage
wielko$¢ przedsigbiorstw. Do najbardziej zagrozonych wykluczeniem cyfro-
wym w obszarze materialnym zaliczy¢ nalezy: mikropodmioty, firmy zlokali-
zowane na obszarach wiejskich, firmy dzialajace tylko na rynku lokalnym oraz
firmy dzialajace w obszarze ,transport i gospodarka magazynowa”. Najmniej
zagrozone wykluczeniem cyfrowym sa firmy: kedrych whasciciele (osoby decy-
zyjne) legitymuja si¢ wyksztalceniem wyzszym; w ktérych zatrudnionych jest
co najmniej 10 pracownikéw, ktére zlokalizowane sa w miastach, dzialaja na
rynku szerszym niz lokalny (regionalny, ogélnopolski, migdzynarodowy) oraz
dzialaja w branzach: ,informacja i komunikacja”, ,dziatalno$¢ profesjonalna,
naukowa i techniczna”, ,dziatalno$¢ finansowa, ubezpieczeniowa, zwigzana
z rynkiem nieruchomosci” oraz ,dziatalno$¢ w zakresie ustug administrowa-
nia”. Nalezy jednak podkresli¢, ze z urzadzen ICT korzystaja zaréwno firmy
duze, jak i male i mikropodmioty, ale tylko wsréd tych ostatnich zdarzalo sig,
ze firma nie posiada komputeréw w ogéle. Tym samym, to whasnie firmy naj-
mniejsze s3 najbardziej zagrozone wykluczeniem cyfrowym, gdyz juz na etapie
dostgpu materialnego nie s3 w stanie konkurowa¢ z gospodarka bedaca w co-
raz wigkszym stopniu gospodarka cyfrows.

Te firmy, ktére korzystaja z technologii informacyjnych i telekomunika-
cyjnych, w zdecydowanej wickszosci wykorzystuja komputery stosownie do
potrzeb. Najcze$ciej wykorzystywane sg systemy ze $rodowiska Windows.
Komputeréw uzywa si¢ najczesciej do obstugi najprostszych i najbardziej
popularnych programéw: edytoréw tekstéw (Word), arkuszy kalkulacyjnych
(Excel) oraz do obstugi programéw ksiggowych. Rzadziej uzywa si¢ progra-
méw specjalistycznych, cho¢ czg$ciej w duzych firmach, niz w malych. Nato-
miast podstawowa przyczyng niewykorzystywania komputeréw w firmie jest
brak takiej potrzeby. Tylko niewielki odsetek pracodawcédw uznaje, ze wynika
to z wazniejszych wydatkéw. Plynie z tego wniosek, ze brak korzystania z kom-
puteréw wynika z profilu dzialalnoéci firmy, a nie z probleméw finansowych.
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Jednak w ostatnim czasie przedsigbiorstwa coraz che¢tniej wiaczaja technologie
internetowe do swej dziatalnosci, doceniajac ich skutecznos¢. Dotyczy to takze
posiadania stron internetowych, w ktére firmy inwestuja rzadko — istnieje przy
tym zwiazek miedzy liczba pracownikéw danej firmy a wykorzystaniem moz-
liwosci, jakie daja nowe technologie, w tym posiadanie strony W\ W.

Generalnie pracownicy oceniani s przez pracodawcéw raczej dobrze,
zarébwno pod wzgledem kompetencji w zakresie wykorzystania nowych
technologii, jak i innych cech, zwiazanych zaréwno z posiadang wiedza, jak
i umiej¢tnos$ciami migkkimi. Najbardziej ceniong przy tym grupa pracowni-
kéw wydajg si¢ pracownicy w przedziale wiekowym 25-49 lat, zapewne w wy-
niku pofaczenia dwoch istotnych dla pracodawcéw cech: duzej elastycznosci,
wynikajacej ze stosunkowo mlodego wicku, ale juz popartej do§wiadczeniem
zawodowym oraz ,,sprawdzeniem si¢” pracownika we wspétpracy z pracodaw-
ca, ktéry — juz z pewnej perspektywy czasowej wspdtpracy z dang osobg — jest
w stanie oceni¢ zakres jej umiejetnoéci oraz przydatnosci dla firmy. Stosun-
kowo dobrze oceniani byli takze pracownicy najmlodsi, do 24. roku zycia,
za$ najgorzej oceniang grupa pracownikéw (niemal pod kazdym wzgledem)
byli pracownicy, ktérzy przekroczyli 50 rok zycia. W kontekscie wykluczenia
cyfrowego warto wigc w sposdb szczegdlny potraktowaé grupe pracownikéw
najstarszych, inwestujac w szkolenia i nabywanie umiejetnosci zwiazanych
z obstugg i wykorzystaniem nowych technologii. Nalezaloby jednak podkre-
§li¢, ze w naborze pracownikéw kryterium posiadania wiedzy informatyczne;j
jest dla pracodawcéw wazne, chociaz w zestawie najwazniejszych umiejetnosci
pracownika, kwalifikacje takie znajduja si¢ na do$¢ odlegtym miejscu, podob-
nie jak kreatywnos¢ i przedsigbiorczo$¢. Powodem tego jest zwlaszcza to, ze
podstawowe znaczenie zazwyczaj maja umiejetnosci zwiazane z wykonywana
praca. Czynnik ten wplywa takze na to, ze szkolenia z zakresu technik tele-
informatycznych nie sa popularne wéréd badanych przedsi¢biorstw. Przed-
sigbiorstwa najbardziej odczuwaly niedosyt w zakresie szkolen z umiejetnosci
i wiedzy bezposrednio zwigzanych z wykonywana praca. Sytuacja taka doty-
czy zaréwno szkoleri przeprowadzonych, jak i tych, ktére ewentualnie miatyby
zostaé przeprowadzone w przysztosci. Taka postawa przedsigbiorcéw $wiadczy
o ich czg$ciowym wykluczeniu w wymiarze umiejetnosci, zwlaszcza, ze oni
sami zauwazajg braki w umiej¢tnosciach ICT swoich pracownikéw.

Ogét opisanych zagadnien, zwigzanych z wykluczeniem cyfrowym, w spo-
s6b istotny zapewne dotyczy takze firm rodzinnych, poniewaz stanowig one
element systemu, jakim sa podmioty gospodarcze. Dlatego tez niezwykle wazna
jest walka z tym negatywnym efektem dziatalno$ci cztowieka. Przeciwdziata-
nie pojawianiu si¢ zjawiska wykluczenia cyfrowego oraz ograniczanie jego skali
wymagaja jednak uwzglednienia w polityce regionalnej szerokiego wachlarza
dziatan, umozliwiajacych nabywanie kwalifikacji z zakresu technologii infor-
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macyjnych i telekomunikacyjnych. Uwzgledni¢ jednak nalezy dotychczasowy
charakter obszaru, jako czynnika zewnetrznego, jak réwniez rodzaj podmiotu
gospodarczego i prowadzonej przez niego dziatalnosci, wplywajace na poziom
jego przygotowania do udziatu w spoleczenistwie informacyjnym. Konieczno-
$cia stalo si¢ poszukiwanie najbardziej efektywnych rozwiazan, pozwalajacych
na eliminowanie pojawiajacych si¢ dysproporcji w dostepie i wykorzystaniu
nowoczesnych technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych.
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Abstract: The article presents the author’s personnel management system in a small
family business. Implementation of the system allows for quick verification of staff
employed in terms of efficiency, as well as assisting in the final evaluation of each
employee. The system allows to verify the strongest and the weakest link in the
enterprise or indirectly to find other reasons for the decline in labor productivity. It
can be used as an major element in the employees salary or punish and dismiss.
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Nazwa systemu wzigta si¢ od skrétu stéw Qualiry, Utility, Attendance,
Responsibility, Culture. Jako$¢, Uzytecznos¢, Frekwencja, Obowiazki i Kultu-
ra — na tych cechach bazuje system. Gléwnym zalozeniem jest, aby oceniad
pracownika w powyzszych dziedzinach kazdego dnia w pracy. System stat si¢
na tyle elastyczny, ze mozna dostosowaé go do dowolnej branzy, niezaleznie,
czy jest to produkeja, ustugi czy handel. Na potrzeby niniejszego opracowania
skupimy si¢ na branzy ustugowej, w ktérej to najczesciej mozemy zastosowacd
system QUARC. Omawiany system z powodzeniem bywa stosowany w firmie
MARSAMO - min. stacji obstugi samochodéw osobowych — zakres dzia-
talnodci od czyszczenia pojazdéw, konserwacji, drobnej mechaniki, szybkich
napraw powlok lakierniczych, po sprzedaz samochodéw, dystrybucje chemii
samochodowej oraz dzialalnos$¢ reklamowg i audytorska. Skupimy si¢ na pra-
cownikach zatrudnionych na stanowisku specjalista ds. utrzymania czystosci,
wykonujacych prace zwiazane stricte z czyszczeniem pojazdéw osobowych.

W malej firmie rodzinnej cz¢sto wystepuje problem poprawnej oceny pra-
cownika. Nierzadko zaloga zna si¢ na tyle dobrze — ze wzgledu na niska liczbe
o0s6b — iz zacierajg si¢ granice odpowiedzialnosci poszczeg6lnych oséb. Dobre
relacje wymuszaja poblazliwe traktowanie i w konsekwencji obnizenie wydaj-
nosci pracy.
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Przyjrzyjmy si¢ zatem poszczegdlnym elementom systemu.

Jako$¢ wykonywanej pracy — czynnosci wykonywane przed danego pra-
cownika nie moga odbiega¢ od przyjetych norm, a pozadana jest jak najwyzsza
jakos¢. Szczegéblnie w sektorze ustugowym jakos¢ wykonanej pracy przekla-
da si¢ bezposrednio na zadowolenie klienta i nie bez powodu stawia si¢ jg na
pierwszym miejscu. Dla $wiadomego klienta liczy si¢ najwyzsza jako$¢ ushugi,
podczas gdy cena to element drugorzedny. Odpowiedni poziom wykonywanej
pracy stanowi o przewadze na rynku i pozycji przedsigbiorstwa.

Uzytecznos$¢ — zlecone zadania pracownik powinien wykonywaé bez duz-
szego zastanawiania si¢, wykazywac si¢ inwencja i prostym mysleniem podczas
wykonywania nawet podstawowych czynnosci. W razie potrzeby pracownik
powinien zapytad, jesli nie jest pewien, co zrobi¢ w danej sytuacji. Ten problem
pojawia si¢ szczegdlnie wérédd najmniej wykwalifikowanej kadry.

Frekwencja — prosty czynnik obecnosci na stanowisku pracy, weryfikowany
przez listg obecnosci czy karty czasu pracy. Jest to najmniej istotny element
systemu, ale wazny z poziomu funkcjonowania calego zaktadu. Tu mozemy
weryfikowad spdznianie si¢, przerwy w pracy, wezesniejsze wychodzenie, sytu-
acje w ktérych zachodzi potrzeba wykonania nadgodzin itd.

Obowigzki — wszystkie czynnosci ,okolo stanowiskowe”, czyli przygo-
towanie stanowiska pracy przed po i w trakcie wykonywania ustugi, dbanie
o powierzony sprzet lub materialy. Prawidlowe i systematyczne wykonywa-
nie obowiazkéw znaczaco obniza koszty eksploatacyjne w przedsigbiorstwie
— urzadzenia rzadziej ulegaja awariom, a material nie jest marnowany tudziez
wykorzystywany optymalnie.

Kultura — odnosi si¢ gtéwnie do zachowania pracownika podczas dnia pra-
cy. Zawiera w sobie rowniez element wychowawczy. Nawet najbardziej wydaj-
ny pracownik o niskiej kulturze osobistej negatywnie wplywa na wizerunek
firmy. Mtode osoby cz¢sto musza nabra¢ oglady, a pracownicy z dtugim stazem
pracy nierzadko wykazuja pewne niepozadane nawyki. Na t¢ ocen¢ wplywa
takze zachowanie si¢ w brygadzie / grupie roboczej, stosunki miedzypracowni-
cze, relacje pomigdzy kadra zarzadzajaca itd.

Do kazdej cechy przyporzadkowujemy odpowiednia oceng, a wyniki zapi-
sujemy w tabeli, ktéra zobrazuje nam przebieg pracy przez caly miesiac. Natu-
ralnie dla kazdego pracownika przygotowujemy odrebng tabele. Najprosciej
i najwygodniej jest zastosowa¢ arkusz kalkulacyjny MS Excel, w ktérym kaz-
dy arkusz bedzie przyporzadkowany jednemu pracownikowi. Taki arkusz na
wstepie bedzie zawieral réwniez kartoteke pracownika z danymi za poszcze-
gblny rok. Zamieszczamy tu dane osobowe, numery ewidencyjne tj. NID,
Pesel, numer dowodu, datg przyjecia do pracy i rodzaj umowy, a takze wymiar
naleznego urlopu. W nast¢pnej kolejnosci wyszczegélniamy przebieg pracy
w kolejnych miesigcach w roku z uwzglednieniem urlopéw, a takze wysokosé
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pensji oraz premii (przy wynagrodzeniu prowizyjnym wpisujemy kwote bazo-
wa). Przykladowa tabela zostata zamieszczona ponizej:

Tab. 1. Przykladowa kartoteka.

A B [ D E B G H J K L M N o B

2 01.01.2013 Kilos e SE7.123.a5.55
z Jan Kowalski
:
5 Kieleds 1 PESEL 112233445
B _ Telefon
7 Symbol JK 730 730 790
] Adam i Ewa oowonD AAA 122458
5 ROK 2013
Data = 5 : Urlep
prrvecia | Pemsia | Etat |Zmiama L'llf"’ L“‘d"’ °d | Nioié dni | Pozostato C“‘i‘ ®d | Do dni | beoplatay |Tiosé dmi Inne
10 01.08.2007 et 7 ! od do
26
11
e Luty
13
Fwiecier
14
| Mg
Czerwiec
1€
| Lipiec
o Stepien
| Wizesia
-, [Pazdziemik]
o | Listepad
| Grudzies
23 WYDANO Swiadectwo pracy PIT11 Zaswiadezenie lekarskie wazne do

Zrédlo: opracowanie whasne.

Tab. 2. Przyklad stosowanego systemu w firmie MARSAMO dla jednej zmiany

A B [CID[E[FIG/H]I[J[K[L/M[NIO[PTQIR[S[T]UJV[W]X]Y]ZAAABACIADIAEIAF/AGAH[AI[AJJAK] AL
; 010113 | 02011 03.01.1 04011 05.01.1 06.01.1 07.01.1
2 szl |QIU|AR|C|Q[U|A[R|C|Q|UJA|R|C|Q[V|A|R[C|QIUJAR|C|Q|UJA|R|C[Q|U]A|R|C]| SumA
3 Lazienka JK
4 Jadalnia AU
5 | Szamia/Schody [ CM
6 Korytarze AS
; Smieci SD
8 Materialy ES
9 Maszyny BE
10 Zewngtrz DT
11 Hala1 ER
12 Hala 2 WE
13 Hala 3 cD

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dzigki takiej kartotece mamy na biezaco wglad do przebiegu pracy dane-
go pracownika i w kazdej chwili fatwo mozemy siggnaé do interesujacych nas
informacji. W znaczacym stopniu taki uklad poprawia przejrzystos¢ ake oso-



110 Artur Sciana

bowych. Ponizej zaprezentowano docelowy arkusz oceny pracownikéw.
Powyzsza tabela przedstawia sposéb kontroli 11 pracownikéw podczas jed-
nej zmiany. W gérnej czg¢éci mamy kolejne dni, a ponizej miejsca na oceny
wedlug odpowiedniego kryterium. Po lewej stronie wyszczegdlniono obo-
wigzki, jakie zostaly nalozone na danego pracownika. Sg to pomieszczenia
na terenie firmy, ktére nalezy posprzataé lub zakres czynnosci, ktére kazdy
pracownik musi w trakcie zmiany wykona¢ np. wyczysci¢ filtry odkurzaczy
wodnych, sprawdzi¢ poziom oleju i osprz¢tu w urzadzeniach ci$nieniowych
itp. Zachowanie czystosci, porzadku i sprawnych urzadzeni oraz sprawdzenie
stanu §rodkéw chemicznych — to czynnosci niezb¢dne do utrzymania ciaglosci
obstugi na nalezytym poziomie. W dalszej kolejnosci mamy symbol danego
pracownika oraz wspomniane wczesniej tabele ocen. Warto wspomnie¢, iz
zakres obowiazkéw zmienia si¢ cotygodniowo i jest kazdorazowo wywieszany
w jadalni pracowniczej, tak ze kazdy pracownik jest swiadom powierzonych
mu czynno$ciom. Ponizej arkusz ocen przygotowany dla jednego pracownika.

Tab. 3. Przyklad zastosowania dla jednego pracownika w skali miesiaca

A B C | DLELE |G H

y ]

2 Dzien uvwacl (QIUIAIRIC| suma
3 01.01.13

4 02.01.13

5 03.01.13

g 04.01.13

7 05.01.13

8 06.01.13

g 07.01.13

10 08.01.13

11 09.01.13

12

13 31.01.13

v NN

Zrédlo: opracowanie whasne.

Najwlasciwszym rozwigzaniem jest jednak ocenianie zgodnie z tabela nr
2, awyniki w wersji elektronicznej tatwo moga zostaé zestawione poprzez
odniesienie wstawione do zbiorczej indywidualnej tabeli nr 3. Niezaprzeczalna
przewaga jednego arkusza ocen dla kilku pracownikéw — tym przypadku dla
calej zmiany — jest natychmiastowy wglad w stan aktualnego funkcjonowania
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zakladu.

Powréémy teraz do skali punktowej dla kazdego ocenianego elementu.
Jakos¢, Uzytecznos$é¢, Frekwencja, Obowiazki i Kultura. Dla kazdego elemen-
tu systemu mozemy przypisa¢ od 0 do 5 punktéw, gdzie 0 to brak wykonania
obowiazkdw, brak obecnosci itd. Ocena najwyzsza to stan jakiego wymagamy
od pracownika. W naszym przypadku najwazniejsza ocena, z punktu widzenia
funkcjonowania zaktadu, jest jako$¢ wykonywanych ustug. Z tego tez powodu
przypisujemy odpowiednia do aktualnej liczby pracownikéw fizycznych, gdzie
kazdy z pracujacych musi dosta¢ oceng zgodna z rankingiem — od najlepszego
do najgorszego pracownika (jesli mamy 21 pracownikéw, to ocena jest od 1
do 21). Uzyteczno$¢ — od 0 za niesubordynacje, do 5 za inwencje. Frekwencja
— kazde spéznienie, wczesniejsze wyjscie, odmowa pracy po godzinach, jesli
sytuacja tego wymaga (oczywiscie za dodatkows placg), to obnizenie wartosci
o 1 punke. Jezeli pracownik byt nieobecny danego dnia, to otrzymuje 0 punk-
téw w kazdym obszarze — staramy si¢ premiowal te osoby, na ktére zawsze
mozna liczy¢ isa mocnym ogniwem w naszej firmie. Obowiazki i kultura
— od najlepiej wykonujacych czynnosci porzadkowe, o wysokiej kulturze do
najmniej, np. palenie w miejscu niedozwolonym, balaganiarstwo itp. — takie
sytuacje wplywaja na obnizenie oceny.

Oceny pracownikom wystawia na koniec zmiany / dnia osoba odpowie-
dzialna i nadzorujaca prace calej zmiany, wtedy osoba decyzyjna ma pelen
wglad w funkcjonowanie firmy — wie, kto przyszed}, kto si¢ spéznit, kto po
sobie nie posprzatal, jest niestaranny lub ktéry pracownik sprawowat si¢ naj-
lepiej i co do ktérego nie bylo zastrzezeri. Naturalnie kryteria oceny dla kadry
zarzadzajacej musza by¢ spdjne i jednolite, tak, aby nie bylo niedoméwie,
poniewaz wystawione oceny rzutuja na pdzniejsze wynagrodzenie. W celu
zmobilizowania pracownikéw do lepszej pracy, zasadna wydaje si¢ réwniez
mozliwos$¢ publikowania ocen w kartotekach na biezaco, przy stalym wgladzie
w wyniki dla calego personelu.

Ostatnim etapem jest odniesienie otrzymanej oceny do miesi¢cznego
wyniku finansowego kazdego pracownika. Idealng sytuacja jest model, w kt6-
rym wynagrodzenie wyplaca si¢ prowizyjnie — w tym przypadku pracownik
zatrudniony jest na podstawie umowy cywilno-prawnej np. umowy o dzielo.
W przypadku umowy o pracg, system QUARC moze mieé zastosowanie do
dodatku premiowego, zaleznego od sumy punktéw z calego miesigca. Nie-
zaleznie od rodzaju zawartej umowy, nalezy podja¢ decyzje jaka jest gérna
granica wysoko$ci prowizji czy premii wyrazonej w sposéb procentowy. Przy
maksymalnej liczbie otrzymanych punktéw nalezy sume podzieli¢ przez taka
warto$¢, aby wynik réwny byt wysokosci otrzymanej prowizji.

Powyzszy system jest stosowany z powodzeniem od kilku lat w przedsie-
biorstwie i sprawdza si¢ doskonale. By¢ moze w firmie o innym charakterze
okaze si¢, ze sa niezbedne modyfikacje oceniania lub odniesienia, ale niemniej
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jednak szkielet pozostaje bez zmian. Zalety stanowia: przejrzystos¢, elastycz-
no$¢, proste zasady i biezacy dostgp do wynikéw. Doskonale sprawdza si¢ on
w matych przedsigbiorstwach, zatrudniajacych do kilkudziesigciu pracowni-
kéw. Obrazuje pewng kulture organizacyjna, ktérej sprawne funkcjonowanie
przeklada si¢ na wynik finansowy calej firmy.
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Abstract: The aim of thisarticle is to describe the economicand social role of agritourism
activities performed by Polish farmers. The study presents the demographic and
business features of the agritourism farmers and factors which affect the propensity to
start the agritourism activities. The analysis revealed the agritourism generate not only
important non-agricultural income for farmers but also stimulate other diversification
activities on the farm. The farmers who are involved in agritourism are mainly women
in their middle age between the age of 35 to 59 years. Families who are engaged in
agritourism are in specific family life cycle. Majority of the families are the couple with
children of school age and older. That is the stage where traditional family have a lot
of expenses, connected with the parents’ obligation to support grown up children. At
that stage middle age mothers and children can cope with new activities on the farm.
Key-words: agritourism , accommodation, farm diversification.

Introduction

In Europe numerous farmers develop the farm based activities including agri-
tourism, handicraft, processing of farm products, aquaculture, renewable ener-
gy production, wood processing and other [Other gainful activities 2008].The
farm based activities (other than agriculture) is performed on a bigger scale in
more developed countries : in 25% of rural households in Italy, 24% in Great
Britain, 29% in Finland, while on a lesser scale in less developed countries : in
5% farms in Poland, 2% in Slovakia, 7% in Estonia [Other gainful... 2008].
Agritourism is a form of village tourism where the visitors stay overnight
on the farm in order to undertake different forms of recreation, to have the
opportunity to experience agricultural life at the first hand and to work in the
fields alongside real farmers. For the farmers’ family it offers the opportunity
for additional income, better use of farm resources (like big spacious houses,
employment for the family members, quite often cheap ecological food and

local products) . (“Turystyka wiejska” 2012, Sznajder, Przezbérska 2006, Kut-
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kowska 2003]. Agritourism is thus the form of alternative tourism as well as
possess features of sustainable tourism [Szulc-Dabrowiecka 2013].

Many authors analysing the agritourism in Poland were concentrated on
its description. Some mentioned agritourism role in conservation and mana-
gement of natural environment, additional income generation by local com-
munities, preservation of local culture and tradition [Smolenski 2008, Zar¢ba
2006, Kutkowska 2003].

The aim of this study is to describe the factors which determine the agri-
tourism development in Poland, its economic and social impact on farmers
families. Information required for this study was collected through secondary
sources. This included articles presenting the results of case studies based on
questionnaire surveys, statistical data gathered by Institute of Tourism, Cen-
tral Statistical Office, textbooks. The author of this paper has been visiting
agritourism farms several times in the span of more than ten years.

The paper is organized into three sections. The first section describes agri-
tourism farms , the second farmers and their families. The third section pre-
sents the factors which favour the propensity adopt agritourism on the farm.

I. Agritourism farms in Poland

There are over 2 million farms in Poland and about 8 000 of them provide accom-
modation for tourists (tab 1). It is representing 0,52 % of total number of farms
in Poland. The agritourism activity is mainly small scale operation having 10 bed
places on average farm (Tab. 1). More than 70% of agritourism households offer
accommodation the whole year, others seasonally [“Turystyka wiejska” 2012].

Table 1. Number of agritourism farms in Poland, 1993-2011

Years Number of agritourism | Number of bed- places | Average number of bed
farms In thousands places in one farm

1993 1000 n. d.

2000|5790 51,6 8,9

2005|6550 64,1 9,8

2006 7450 73,2 9,8

2007 8850 87,1 9,8

2011 7852 82,7 10,5

Source: Institute of Tourism, based on data from General Statistical Office ( GUS).

1.1 The area structure of agritourism farms

'The majority of farms which turned into tourism are of small size up to 10 ha. The
survey conducted in zachodniopomorskie revealed that 44% of farms were small

up to 10 ha, the farms from 20 ha to 49,9 ha were 31% of those studied (tab. 2).
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Table 2. Area structure of agritourism households at Zachodniopomorskie

voivodship, 2000

Area, hectare (ha) No. of farms %
1,0-1,99 4 4,3
2,0-4,99 18 19,3
5,0-9,99 19 20,4
10,0-14,99 8 8,6
15,0-19,99 6 6,5
20,0-49,99 29 31,2
50,0-99,99 6 6,5
100 and more 3 3,2
Number of respondents 93 100,0

Source: A. Bott-Alama, Uwarunkowania rozwoju turystyki wiejskiej w wojewddztwie
zachodniopomorskim, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2004.

In other regions the size of agritourism farms was similar: In Lower Silesia
60% of agritourism farms had the area up to 10 ha, in 5% the area was from
10 to 20 ha, 35% above 20 ha [Kutkowska 2003].The majority of farms in
warminsko-mazurskie are having area less than 10 ha and 1/3 above 20 ha
(table 4). The small size farm enables the farmer to combine agriculture and
agritourism using the family labour only [Kutkowska 2003].

Table 3. Area structure of agritourism farms at Lower Silesia 2001

Area, hectare (ha) % of farms
1,6-10 ha 60

10-20 ha 5%

20-50 20

Over 50 15

Source: B. Kutkowska, Podstawy rozwoju agroturystyki ze szczegdlnym wwzglednieniem
agroturystyki na Dolnym Slgsku, Wrockaw 2003.

Table 4. Area structure of agritourism farms at warminsko-mazurskie in 2010

Area, hectare % of farms
Up to 3 ha 27,2

3-10 ha 33,7

10-20 ha 5,4

More than 20 ha 33,7

Source: 1. Batyk, Turystyka zréwnowazona na obszarach wiejskich wojewddztwa warmisi-
sko-mazurskiego [w:] Kurowska K., M. Gwiazdzinska-Goraj (red.), Planowanie przestrzeni
wiejskiej, Studia obszaréw wiejskich Instytut Geografii i Zagospodarowania Przestrzen-
nego, Warszawa 2012.
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1.2.Diversification of farm activities

There is a wide range of products and services offered by agritourism farms. The
basic services include the accommodation on the farm. The additional attractions
provided by some farms are: home made meals, the opportunity to help around
the farm (feeding farm animals, milking the cows, field work), mini zoos, the
sale of farm products, agrisport activities (horse riding, hunting, fishing) as well
as thematic tours and rent out the necessary equipment (table 5, 6).

More than 80% of agritourism farms at warminsko-mazurskie region
and Krosno region offer barbecues, picnics, and bicycle excursions. Often the
guests could take part in mushroom picking excursions and horse cart ride
(tab. 5, 6) .

The specific activities which tourists can undertake in the farm are: tradi-
tional food processing (offered by 54% of the farm), feeding animals or work
in the field was offered by 1/3 of farms in warminsko-mazurskie ( tab 5).
Those activities were offered more often in agritourist farms located at Krosno

region (tab. 6)

Table 5. Farms diversification. Tourist services offered in the agritourist farm in
warminsko-mazurskie, 2010

% of households

Bicycle excursions 95,7
Barbecue, picnics 91,3
Mushroom pic king excursions 80,4
Horse cart ride 58,7
Traditional food processing 54,3
Sports equipment rentals 48,9
Farm activities (milking cows, field work, feeding 32,6
farm animals)

Hunting 20,7

Source: I. Batyk, Turystyka zréwnowazona na obszarach wiejskich wojewddztwa warmiri-
sko-mazurskiego [w:] K. Kurowska, M. Gwiazdzinska-Goraj (red.), Planowanie przestrzeni
wiejskiej, Studia obszaréw wiejskich Instytut Geografii i Zagospodarowania Przestrzen-
nego, Warszawa 2012.

Table 6. Farm diversification. Attractions offered for the guests in agrotoursim
farms at Krosno region, 2008

Specification % of Households
Camp-fire place 100
Meals provided in the farm 84,4
Mushroom picking 81,3
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Tourists’ pets are accepted in the farm 65,6
Farmer will organize excursions 62,5
Farm activities (milking cows, field work, feeding 62,5
farm animals)

Kuligi 56,3
Dinner and local music performance 53,0
Visit in the field 53,0
Traditional food processing 50,0
To see farm animals 43,8
Fishing 37,5
Horse riding 37,5
Handicraft making 34,4
Horse riding lessons 25,0
Information on medical plans 12,5

Respondents could indicate several attractions n =32

Source: B. Bienia, M. Pisarek, Produkr agroturystyczny powiatu krosnieriskiego [w:] P.
Palich (red.), Marka wiejskiego produktu turystycznego, Wyd. Akademii Morskiej w Gdyni,
Gdynia 2009, ss. 132-139.

While the main source of income is accommodation other services and pro-
ducts give additional income as well as provide additional attractions for touri-
sts thus giving the farm better competitive position on the tourist market.

Il. Farmers

Demographic features. Women are mainly occupied with the agritourism acti-
vities in their households on a daily basis. Their duty is to welcome guests,
prepare beds, meals, clean the tourist quarters, inform about the local attrac-
tions [Kutkowska 2003]. Men are mostly organizing attractions or providing
transport to visitors [Czerwiniska-Jaskiewicz 2013].

It is not surprising that the surveys reveal the majority of those who are
taking care of tourists are women : 66% of the respondents in zachodniopo-
morskie voivodship (table 8) and 74% in warminsko-mazurskie were women
(tab. 7). 68% of agritourists households respondents’ in Wolkowyja village
(Bieszczady mountains), said that women were taking care of guests and their
role in the farmers’ family has been increased as women provided additional
income to the household. 30% of respondents in Wolkowyja admitted that

men and women in the household were equally busy with tourists [Jadczak
20006].
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Table 7. Demography features of agritourist farmers at warminsko-mazurskie,
2010

Specification % of respondents
S women 73,9
& men 26,1
Up to 40 14,1
41-60 years 82,6
Age More than 60 years 3,3

Source: 1. Batyk, Turystyka zréwnowazona na obszarach wiejskich wojewddztwa warmisi-
sko-mazurskiego [w:] K. Kurowska, M. Gwiazdziniska-Goraj (red.), Planowanie przestrzeni
wiejskiej, Studia obszaréw wiejskich Instytut Geografii i Zagospodarowania Przestrzen-
nego, Warszawa 2012.

Table 8. Demography features of agritourists farmers, zachodniopomorskie
2007

Specification %
Sex

Woman 66,1
Men 33,9
Age of the owner

18-24 years 0,8
25-34 9,6
35-49 39,3
50-59 34,3
60 and above 15,9
Family structure:

Single young 1,3
Young couple no children 3,3
Couple with small children 5,4
Couple with school age children 28,9
Couple with grown up children 33,9
Old couple no children 23,0
Single old 4,2
N =239

Source: M. Czerwinska-Jaskiewicz, Marketing w turystyce. Ujecie segmentacyjne, Difin,
Warszawa 2013.

The farmers who are involved in agritourism are mainly women in their
middle age between the age of 35 to 59 years (tab. 7, 8) and in specific family
structure. Agritourism families are mainly composed of the couple with chil-
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dren of school age and older (tab 8 ). The survey at Dolny Slask revealed the
average children’s age were 24 years [Kutkowska 2003].Thus we may conclu-
de that agritourism activity is undertaken in specific stage of the family life
cycle of the traditional family . That is in the stage where family have a lot of
expenses (in traditional families the parents’ obligation is to support grown up
children). At that stage middle age women with the childrens’ help can cope
with new activities on the farm.

Farmers motivation to undertake agritourism. While the most obvious moti-
ve is to generate additional income , the other goals are also of importance.
The survey evidence carried out in Poland, warminsko-mazurskie, lubelskie
voivodship (table 9, 10, 11) indicate the farmers are driven to agritourism by
economic goals (additional income, agriculture is less profitable, sale of farm
produce), imitation (friends persuaded me, my neighbours were earning inco-
me from tourists), social (I feel satisfaction when tourists come to my place),
personal challenge (I wanted to try something new).

Table 9. Farmers’ motivations for start agritourism services in Poland, 2011.

%

A lot of tourists visit our area 26,4 %
My friends persuaded me 25,9%

I get less income from agriculture 23,9%
I wanted to try something new 21,9%

I feel satisfaction when the tourist come to my place 19,1 %
‘The neighbours were earning income from tourists 17,3%

I took part in workshop so I decided to try 11,2%

Availability of EU funding 8,7%

Source: Turystyka wiejska, w tym agroturystyka, jako element zréwnowazonego i wielofunk-
cyjnego rozwoju obszardw wiejskich — Raport koficowy PAN IGiPZ Agrotec Polska Sp. Z
0.0.11G i PZ PAN, Warszawa, wrzesienn 2012 r.

Table 10. Farmers’ motivations to start agritourism services at warminsko-
mazurskie, 2010

%
To get additional income 45.7%
Sale of farm products 19,5
Vacant rooms in the house 10,9
The region has tourist attractions 9,8
Availability of EU funding 6,5

Source: L. Batyk, Turystyka zréwnowazona na obszarach wiejskich wojewddztwa warmisi-
sko-mazurskiego [w:] K. Kurowska, M. Gwiazdzinska-Goraj (red.), Planowanie przestrzeni
wiejskiej, Studia obszaréw wiejskich Instytut Geografii i Zagospodarowania Przestrzen-
nego, Warszawa 2012.
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Table 11. Farmers’ motivations to start agritourism services at lubelskie voivod-
ship, 2006

%
To get additional income 84,7
Vacant rooms in the house 68,3
The region has tourist attractions 56,5
The desire to get in touch with other people 71,8
I wanted to try something new 47,1
lack of employment 14,2
Proposition from local agricultural adviser 11,6
Information from media 16,2

Source: B. Sawicki, Perspektywy rozwoju ustug agroturystycznych w Polsce [w:] M. Jalinik
(red.), Rozwdj turystyki na obszarach wiejskich, Wyd. Politechniki Bialostockiej, Biatystok
2007.

Ill. Some factors effecting farmers’ the propensity to start agritourism

3.1. Farms localization

The visitors chose to stay in the area with attractive natural environment [Bott-
Alama 2004, Przezbdrska, Gawalek 2009]. Tourists like biking and trekking
excursions, skiing, sailing as well as mushroom picking, plant and animal
observation. Agritourism farms are located in the mountains, lake districts,
river valleys (Malopolska, Podkarpacie, Pomerania) as well as close to national
parks and within easy reach of big cities [“Turystyka wiejska” 2012] . In low-
land regions agritourism farms are located close to forest and rivers. In north-
eastern part of Mazowsze all agritourism farms were located in the proximity
of the forests and 84% of them close to rivers [Ciepiela i inni 2007].

Some agritourism farms has been located close to historical and cultural
attractions. For example in Kazimierz Dolny a picturesque small historical
town the tourists can choose accommodation in hotels, as well as in a number
of agritourism farms located within the radius of 10 km.

The survey carried out in Poland (table 9), in warminsko- mazurskie (table
10) in lubelskie (table 11) conform that attractive region was important factor
which turned farmers into tourism.

3.2 Educational attainment of farmers (vocational)

Farmers have the opportunity to enhance their knowledge through vocational
training courses and workshops provided by different organizations. Several
local institutions such as Centres for Rural Consulting, Polish Federation for
Rural Tourism “Hospitality Farms”, Rural Development Foundation were car-
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rying out training programs and workshops for farmers who wished to turn to
tourism. The participation of farmers was high. Almost all farmers who were
involved in agritourism in dolnoslaskie voivodship had attended workshops
[Kutkowska 2003] and 74% of farmers from zachodniopomorskie [Bott-Ala-
ma 2004]. The basic training included: legal regulations of agritourism acti-
vities, the proper standard of accommodation and catering facilities for the
guests, proper hospitality attitudes, norms and regulations for food provision,
the psychological aspects of the good relations with visitors, marketing, pro-
motion, the basic knowledge on local natural and cultural resources [Kutkow-
ska 2003].

As Internet become commonly used by visitors for accommodation booking,
farmers also have to install internet in their farms. Thus in almost all agrito-
urism farms there are computers installed with access to internet. Quite often
agritourism farms are the first in the village to install computer and Internet.
We may say than the agritourism unable the modernization of rural house-

holds.

3.3 Finance, income generated by agritourism farmers

Sources of finance to start agritourism. In order to prepare the house for visi-
tors the farmers have to renovate the rooms, to make additional bathrooms
and toilets, provide basic equipment for it, also to organize playgrounds for
the children, parking places and other facilities and attractions. The necessary
costs are covered mostly from the farmers own financial savings. In 2000-2005
only very few farmers got additional resources from EU Funds. In dolnoslaski
region 92% farmers covered the costs, from their own resources, 21% farmers
got the loan from family, 25% got bank credit [Kutkowska 2003]. In warmin-
sko-mazurski region 88% of the agritourist households relayed on farmers
financial resources [Bott-Alama 2004].

From 2005 while the most important source of finance was still farmers’
own savings, more farmers applied for funds. The survey conducted in 2006 in
rural areas close to Olsztyn revealed that 70% of farmers financed agritourism
from their own funds however 36 % of them got credits from European Union
funds. Most of the funds were used for buildings adaptation and moderniza-
tion to meet visitors needs [Debniewska, Szydtowski 2007). In malopolskie
voivodship 14,5 % agritourism farmers were financing their investment for
tourists from European Union funds in 2006 [Niedziétka 2007]. The farmers
who undertake the modernization works also invests their work as all renova-
tion is done using family labour [authors’ interviews].

Income generated from agritourism activity.Main source of income generated
by agritourism was earned from the accommodation and meals . Some house-
holds earn additional income from sale of farm products like bread, honey,
cheese, fruit and vegetable preserves [Batyk 2012].
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Results from the field survey of agritourism at warmirisko-mazurskie region
in 2010 indicate the relation between the size of the farm area and the propor-
tion of income generated from agritourist activity to total household income.
The highest proportion of income from agritourism were generated in the small
size farms, while to smallest in the farms above 20 ha [Batyk 2012].

The surveys conducted in 2000- 2005 in agritourism farms indicated that
income generated from agritourism was rather small. In wielkopolskie voivod-
ship the share of income was reported to be 6 % —10% of total income in 21%
of agritourism households, 11-20% of total income in 17% households . Only
9% of households stated that the income generated in agritourism was above
50% of total income [Sznajder and Przezborska 2006, p. 110]. In case of agri-
tourists households at Podlasie 72% of all households providing accommoda-
tion for tourists were generated only up to 10% of income from this activity in
2004 [Godlewski, Kalinowski 2009].

The studies undertaken after 2005, showed that the income generated from
agritourism contributed to total income on much bigger scale. At mazowieckie
voivodship study conducted in 2006 indicate the share of income from visitors
varied: in 56% of farm households were from 5% to 20% of total income while
in 44% of agritourism farms the share of income were from 25% to 50% of
total income [Ciepiela i inni 2007]. In warminsko mazurskie voivodship the
share of income from visitors was on average 39% of the total income achie-
ved in 2010 [Batyk 2012]. The result of the most recent study undertaken in
Poland [“Turystyka wiejska” 2012, above 1000 respondents] indicate that the
group of farmers who generate large share of their income from tourists are
even bigger. More than 50% of respondents estimated that the share of income
generated from tourists were 30 to 100 % of the total income (tab. 12).

Table 12. Agritourism income contribution to total household Income in agri-
tourism households (%) in Poland, 2011

Agritourism contribution to total household income % of households
100 10,5%

50-80% 21,4%

31-50 20,1%

21-30 12,1%

11-20 7,6%

6-10% 4%

0-5% 7%

No answer for this question 17,3%

Survey in 2011. Representative number of Polish agritourism farmers.

Source: Turystyka wiejska, w tym agroturystyka jako element zréwnowazonego i wielofunk-
cyjnego rozwoju obszardw wiejskich — Raport konicowy PAN 1GiPZ Agrotec Polska Sp. Z
0.011G i PZ PAN, Warszawa, wrzesient 2012 r.



Agritourism in Poland: family farms in search for additional income 125

Income generated from agritourism versus that generated from agriculture.
The survey conducted in 2006-2007 in lower Silesia indicate that the inco-
me generated from agritourism was 30%-40% of all income generated in the
farmers household. What is more interesting the income generated from agri-
cultural activity was lower — accounting 19%—27%)[Kurtyka 2008]. Survey in
zachodniopomorskie indicated that in half of farms surveyed the income from
agritourism was higher than from agricultural activity [Czerwiriska-Jaskiewicz
2013]. In warminsko-mazurskie income generated in agritourism was much
higher that from agriculture (table 13).

Table 13. Structure of average income in agritourism farms at warminsko-
mazurskie in 2010

Source of income: % of respondents
Income from agriculture 21,8

Tourism 39,1

Business activity 19,6

Pensions 14,1

Contractual work 5,4

Source: 1. Batyk, Turystyka zréwnowazona na obszarach wiejskich wojewddztwa warmiri-
sko-mazurskiego [w:] K. Kurowska, M. Gwiazdziniska-Goraj (red.), Planowanie przestrzeni
wiejskiej, Studia obszaréw wiejskich Instytut Geografii i Zagospodarowania Przestrzen-
nego, Warszawa 2012.

Proportion of income generated from agritourism depends on several fac-
tors: attractive region and the scale of the diversification activity on the farm
(processing of agricultural products, tour organization, sport and recreation
activities) [Czerwinska-Jaskiewicz 2013].

The time of return on farmers investment. The survey evidence carried out in
2006 among agritourism farmers in North-eastern part of Mazowsze investi-
gated the period of return of investment . The period of return was between
1 to 5 years (table 14). One third of farmers pointed 3 years as the period of
return (table 14).

Table 14. The period of return on investment carried out by agritourism farmers
in their farm. North- eastern Mazowsze, 2006

Years % of respondents
1 year 4

2 years 28

3 years 32

4 years 24

5 years 12

Source: M. De¢bniewska, K. Szydlowski, Ekonomiczne aspekty dziatalnosci agroturystycznej
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na terenie powiatu olszyiskiego [w:] M. Jalnik (red.), Rozwdj turystyki na obszarach wiej-
skich, Wyd. Politechniki Bialostockiej, Biatystok 2007.

Legal considerations have also a big impast. Farms which provide up to
5 rooms for tourists do not pay taxis in Poland.

Conclusions

The study presents the demographic and business features of the agritourism
farmers and factors which affect the propensity to start the agritourism activi-
ties. The analysis revealed the agritourism generate not only important non-
agricultural income for farmers but also stimulate other diversification activi-
ties on the farm (handicraft, processing of farm products, aquaculture, renew-
able energy production, wood processing and others). As well as it enables bet-
ter use of farm resources (like big spacious houses, employment for the family
members, quite often cheap ecological food and local products) .

The farmers who are involved in agritourism are mainly women in their
middle age from 35 to 59 years. Agritourism was undertaken mainly by fami-
lies who are representing specific segment of family life cycle. The majority are
the couple with children of school age and older . That is the stage where family
have a lot of expenses (connected with the parent obligation to support grown
up children in traditional families). At that stage middle age mothers with the
help of children can cope with new activities on the farm.

Thus agritourism in Poland is economically, socially, environmentally sus-
tainable. It is run on the small scale by local farmers, it provides addition-
al income for the farm family, is enables better utilization of farm resources
(labour resources and vacant space in the farmers house).

Sources of finance to start agritourism. The necessary costs are covered mostly
from the farmers own financial savings. The surveys conducted after 2005 indi-
cate growing number of farmers who got additional credits from EU Funds.

The studies undertaken after 2005, showed that the income generated from
agritourism contributed to total income substantional. In same farms income
generated from agricultural activity was lower than the income from agritour-
ism. Thus some farms are concentrated on agritourism and at the same time
withdrawing from agriculture.
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Cooperative organization, a form of entrepreneurship

Abstract: The entrepreneurial organization is the one that shows a behavior focused
on the taking initiatives, classification and reorganization of social and economic
mechanisms, risk taking and failure, for it considers in his work, innovation, creation
and welfare and decision risk, among other elements. This paper presents partial
results of a large study focused on cooperative organization and planning. The main
objective was, to analyze the way in how the cooperative entrepreneurship Sinaloa is
manifested. The collection of data was conducted through interviews with managers
of fishing cooperatives and supplemented by direct observation.

Amongthe findings we identified a proactive form of entrepreneurship to collective self-
employment generating businesses in communities with high levels of marginalization
and in which the partners that make up the cooperatives also unites family ties and
that fishing is carried from generation to generation through various family members.
It identifies that the fisherman knows the art of fishing however is not ready for the
direction of an organization and training is required for the development of planning
and administrative activities of the cooperative.

Key-words: cooperative organization, planning, entrepreneurship.

Introduction

The cooperative organization (CO) fishing has reason to becoming individual
reasons and also a strong reason; members of the same are living in large coastal
areas whose populations are in a state of underdevelopment. So by partnering
intended to income obtained allows them to improve the living standards of
fishermen, workers linked to fishing and thus their communities.

According to the United Nations Organization for Food and Agriculture,
FAO [quoting Mills, Westlund, DeGraaf, Kura, Willmann & Kelleher 2011]
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indicates that small-scale fishing contributes more than half of the world cat-
ches inland and marine fisheries, mostly intended for human consumption.
That same activity in a small scale employs more than 90% (33 million) of the
total 36 million capture fishers worldwide, and another 107 million people in
the development, distribution and marketing of fish.

Mexico has 254 fishing communities located in inland and coastal areas. In
the state of Sinaloa, fishing is exploited by large-scale entrepreneurs with large
vessels and their activity is carried inland. Similarly, we have coastal fishermen
who develop small-scale fisheries, traditional operator at highlighting the arts
of work that uses, coastal space running the activity and volumes captured.

Sinaloa has 141 coastal fishing cooperatives. In addition, more than 50,000
families depend on fisheries. Moreover, the state contributes to 20% of natio-
nal fish production and 24% in value terms. In 2010 ranked first nationally in
the shrimp, tuna, crab and shark [Center for Coastal Resources Management
of Sinaloa Cemarcosin 2011].

The International Cooperative Alliance (ICA) mentions that:

“Between different organizational models, the cooperative is an efficient and effective
way of undertaking business activities, taking into account a higher proportion of human
needs, time slots and values in decision making. The cooperative movement is global and
created millions of jobs over the world” [ACI 2012, p. 4]

Trying to link the work of the CO with the concept of entrepreneur, first
we are going to try to understand the term, according to the Dictionary of
the Royal Academy of the Spanish Language entrepreneur means one who
undertakes actions to resolve difficult or hazardous. According to scholars, as
Campos [quoted in Uribe and Valenciano 2011] points out that entrepreneur,
according to their function of new entrepreneurs are people who innovate,
identify and create new business opportunities. Galindo [2009], referring to
entrepreneurs, are considered an important part of the process of job creation
and growth stimulating factor, to create new businesses, creating more wealth
and welfare.

If we rely on the position of the ICA and the earlier conceptualization can
say that individuals fishing fields constitute legally choose a CO and are acting
as entrepreneurs, because they perform executive management to identify and
manage the various resources required to create the company, where we also
find cooperative principles that relate to positive values and the initiative is the
motor that drives the performance of these organizations.

However, we want to lay on the table what Uribe and Valenciano [2011]
discuss the difference between being an entrepreneur and being a businessman.
Highlights, citing several authors [Covarrubias 2003; Planellas 2003, among
others] that every entrepreneur is an entrepreneur, however, there is a diffe-
rence between them, what the difference is that the latter offers personal and
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organizational capabilities and the employer can be single manager or owner of
a commercial exploitation [Irizar, in Uribe and Valenciano 2011].

Therefore, according to the above controversy and changes that occur in
the environment and in the nature of the CO is necessary that decision makers
have the knowledge and tools to enable them to be prepared for threats and
opportunities deriving thereof. So a question arises, Does entrepreneurship
that seems to be present in the partners that make up a CO is enough for these
organizations are sustainable, durable and successful?

Considering that the CO has a board of directors (CA)? and this may appo-
int managers or executives, they need to efficiently fulfill their functions and
effective. Therefore, to organize, manage or control, they must first develop
plans that give direction and purpose to the organization, to decide what sho-
uld be done, when, how and by whom. The planning is to identify future sce-
narios and heading toward where the company is headed, in order to minimize
risks and define strategies to achieve the mission of the organization with the
highest probability of success [Miinch 2007].

Having identified the purpose, it is necessary to know the layout of the
media, know the policies, programs, procedures and practices to achieve the
objectives. Then it tries to find the resources, identifying the types and quan-
tities required to meet the objectives. Equally important is the conduct or per-
formance of procedures relevant to decision-making, without forgetting the
programs in order to establish the sequence to do the job and budget.

In the first part of this paper presents the research type and scope of work.
The second section summarizes theoretical proposals for planning, attended by
authors like Koontz and Weihrich [2002], Gomez [1994] and Ackoff [1999],
among others. Then perform the testing of the theory with empirical reality,
the results capture in paragraph fieldwork and finally pour some general con-
siderations.

1. Type research and scope of work

In this paper we use the qualitative approach where data collection occurs
without numerical measurement to discover or refine research questions in the
process of interpretation is based more on an inductive process and goes from
the particular to the general. Their priority is the description, analysis and
explanation of how interested [Hernandez, Fernandez and Baptista 2008].
Regarding the scope of the research, the study is exploratory and descriptive
cutting. It is exploratory because acquaints us with relatively unknown pheno-
mena, it is descriptive because research that are stick to this kind of outreach

3 Executive body of the General Assembly and may appoint from among the members, or exter-

nal, one or more managers with the power of attorney to be assigned, as well as one or more commis-
sioners to be responsible for managing the special sections [Corporations Act cooperatives, 2010].
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intended to measure or collect information independently and joint concepts
or variables to which they refer [Hernandez et al. 2008].

2. Theoretical proposals for planning

Planning is the key management function, which provides before action guide
what we do to achieve our goals. Therefore, the activity of planning is criti-
cal, because if it is not and develop some activities not find optimal results in
your application. Since planning is about thinking, judging and deciding in
advance about the other functions of government, we could consider that is the
process which will choose the alternative that best fits the objectives of the CO
belonging to the fisheries sector.

In this section we review theoretical proposals planning authors like Koontz
and Weihrich [2002], Gomez [1994], Ackoft [1999], Rodriguez and Hernandez
[2008], among others, later comparing them with reality of the organizational
cooperative.

The aforementioned scholars agree that planning is considered the determi-
nation of objectives and choice of courses of action to achieve the strategy, poli-
cies and procedures, rules or regulations, programs and budgets, all of them
based on the research and development of a detailed scheme to be conducted
in the future. Similarly, they note that if an organization does not have these
foundations will be exposed to serious risks, waste of efforts and resources,
and administration by other random and improvised. We explain each of the
elements of planning:

1) The objectives are different from the goals, the first are the ends toward
which the activity is directed, represent the final point of planning, is the
purpose for which the organization is headed, the personnel integration
(staffing), the direction and control. The goal is the quantification of objec-
tives and the time factor involved.

2) The strategy is the way how the core long-term goals in a company are de-
terminate, the implementation of the courses of action and the allocation of
resources to achieve these objectives.

3) Policies are plans, statements (express or implied) that guide or direct reflec-
tions for decision making, so that help solve problems before they become
complex. Define an area within which a decision must be taken and ensure
that it is consistent with an objective and contribute to an achievement.

4) The procedures or processes are plans to establish a method of action needed
to support future activities are detailed guidelines to act and how they sho-
uld develop certain activities.

5) The standards or rules are guidelines to act; its purpose is to manifest a ma-
nagement decision as to whether some action should be taken. They differ
because these policies are intended to guide decision making to establish
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areas where managers can use their discretion, as the rules do not allow any

discretion in its application.

6) Programs are a complex of goals, policies, procedures, rules, task assign-
ments, steps, resources to be employed and other elements necessary for a
course of action. It refers to the time spent for a project, a process, budge-
ting, investing and define it as “scheduling operations with schedules that
indicate the sequence of activities starting and ending dates, with estimated
costs and expenses investment, calculated in economic terms budget.

7) As for the investment budget, these authors mention that a report expected
results expressed in numerical terms, and this is the main instrument of
planning in many organizations.

Since the objective of this paper is to analyze the way in which is manife-
sted in the CO fishing entrepreneurship Sinaloa, we reviewed some theoretical
elements of planning, which were used to study the cooperative empirically in
order to identify how the management initiatives in making, risk-taking and
failures in their daily work.

3. Fieldwork

The president of the board of the CO fishing performs functions that require
administrative capacity, and in collaboration with other members of the orga-
nization, define objectives, outlines strategies, policies, programs and budgets
for the future of the company. The reality in the CO shows that more repetitive
demands is the requirement that is more stringent surveillance; need more
equipment, ice plant or freezing plants, purchase / repair of the cooperative
automotive, among others. Some of the goals that are embodied find the amo-
unt of production to be achieved by one person per harvest!, the number of
cards that the federation will be sent by the grant of the fishery (based on the
number of registered partners), the amount of economic resources that need
to be enabled for the harvest period. It also identifies the type and amount of
support that will be managed with the federal, state and local partners and
what they distribute.

In terms of strategies or how they determine the basic objectives of the CO,
the implementation of the courses of action and the allocation of resources to
achieve these objectives is achieved through a process: board convenes Coun-
cil, sometimes manager reviews the work plan of the previous year, presents
new ideas and then calls the assembly work plan which prepares the agenda,

4 Taking into account the average in the immediately preceding harvest. Although officials

say there are atypical periods. Sinaloa For the 2011-2012 fishing season was atypical because the
National Fisheries Commission (CONAPESCA) explained that the shrimp catch in the first week
of October there had been 6.045 tons of shrimp coastal and offshore; 4.157 tons above the 1.888
tons of the species taken in the same period of the 2010 season.
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which addresses point by point and thus matters require members voting for
or against. Among the issues to be reviewed are: the number of employees who
are hired in the season and if they are family members and / or residents of
the community. For courses of action, for example, raises many teams (engi-
nes, boats) used will be purchased, with which provider, how will the funding
(loans or equity).

On policy managers explain by example: a) if a partner in harvest season
gives you ice, gasoline, and other supplies and if after 5 days of going to sea
does not contribute to production landing center, is grounds for expulsion’.
The procedure is given by the Council and this raises the issue and endorses
checks. Then you call a General Meeting and that the agreement is taken by
vote of the members, b) another example of a policy are the requirements to
include a new partner must be over eighteen, contribute 40% of the product
Partner product that captured over the previous year and in some cases, does
not have to be the son of a fisherman (if members vote to accept it), ¢) similarly
found that policy must provide 789.00 (seven hundred and eighty-nine pesos
00/100 MN) per member to the federation to which they belong and d) when
it is open season and identifies any person who is not going to fishing, the pre-
sident seeks and asks what those reasons and based on the response we proceed
accordingly.

We identified in the procedures that developed activities in CO are: a) if
the grant is shrimp, leaving two members per boat, b) arrive at the place of
landing, ¢) the product is selected by measures (large, medium, small and flea),
d) is passed to the scales for weighing, e) production notes (total kilos®), f) in
the event that is delivered to an exporter, President surveillance moves with
the product the company, where you are given the right to export presentation,
the member receives a document that is faxed to the exporting company and it
usually manages 80% of the payment that represents the document. The rest is
pledged, to achieve better price that decrease the supply of the product.

Moreover, at the beginning of the catch, the socio is given some money to
buy gas and ice where each week they settled and deducted that amount accor-
ding to the production obtained, as usual at the start of the season this amount
is important, the discount is made in the first week. In terms of security, to
form the federation oversight committee’ invites all directors of the OC that
form and choose the cooperative should perform this task®. To do this, rent

5 Although sometimes wait 15 days to expel. In other OC are punished for a year, not grant-

ing loans or providing support for the various levels of government.

¢ Some carry OC register.

7 Which monitors the fishing.

8  One manager noted that this is a role that calendariza, ie. that certain union federation

rightful shape the oversight committee and then it will be the turn of another.
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equipment for Bay keeper and property if you pay $ 300.00 (three hundred
pesos 00/100) (with federal funds) and income if the partner team owner is
paid $ 150.00 (hundred fifty pesos 00/100) that are covered with the coopera-
tive resources.

Standards or rules that underpin the CO is the LGSC, to which we add
each CO has its own constituent bases that are what make the LGSC and
operating results in its own statutes. Although the partners say they know the
rules or rules, said they only learn the dates set by the federal government to
start capture both as the period of closure of the fishery in question.

CO programs are related to time spent for activities and the CO is not
calenderized with schedules that indicate the same sequence with start and
end dates, with estimated costs and investment costs, calculated in economic
and budgetary terms. However, when harvest closure, by law has to provide
a report where plasma to detail what happened during the period of capture,
among others, the names of the partners and punished for malpractice costs and
expenses investment, calculated in economic terms budget, among others.

Managers of CO understand the budget as one resource that is required to
enable the partners at the beginning of the fishing season and is different for
each CO according to the number of partners that integrate the conditions of
fishing gear and that capture fisheries, among others. For example, the budget
for CO where there are 54 active members and only have permission to capture
shrimp, is about $ 600,000.00 (six hundred thousand pesos 00/100 MN) for

each harvest’.

General Considerations

In this section we try to answer the following question: Is the entrepreneurship
that seems to be present in the partners that make up a CO is suflicient for
these organizations are sustainable, durable and successful? The answer is that
it is not enough as it was identified that the CO leaders lack the preparation
for and management of the organization, as they have only primary education
and to join as directors receive no training for the development of their func-
tions, which means they are not ready for the direction and management of
the cooperative.

Required promote programs that encourage learning about planning and
management issues enabling them to identify the strengths and weaknesses
of the organization and that through proper business training can learn to
develop these skills and practices efficient and effective exercise in either orga-
nization and families living in communities.

Moreover, the planning in the fisheries sector should articulate the stages
of the administrative process and involve activities like capture, processing,

9 'That usually takes about six months. From September to March.
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marketing, transportation, organization, training, research, technology, mana-
gement and financing'. Although in practice, some CO export shrimp'' are
not integrated so that they can market it with their own transportation. As
technologies do take advantage of the various programs that offer levels of
government'?. In general, the findings are corroborated in Bastidas [2010], that
the CO present administrative problems and not to mention the lack of tra-
ining in cooperative principles, regulations and / or administration, and inter-
nal conflicts and low yields per indebtedness, among others.

However, if the CO looking to enter the domestic market with their own
and international brands with new presentations require government support
and bet more research. We perceive to be an entrepreneur and plan CO are not
the only actions that ensure empower all they’re worth.

Finally we conclude that entrepreneurship is manifested in Sinaloa CO
when it is in its legal form to become a self-generating collective organization
with members who share close family ties and that fishing is carried on from
generation to generation, showing a features prevalent in family firms.

Furthermore, it was found that the fisherman knows the art of fishing and
although some have personal and organizational capabilities, they are not suffi-
cient and are not prepared for the management of an organization and require
development training and planning activities administration of the cooperative
is to the extent necessary for organizations to develop alongside the planning
process arises, generating harmony between managers and shareholders of the
CO fishing with what you want to achieve, how and where to get and at what
costs.
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Strategies for creating new businesses, a sociocultural

and institutional approach

Abstract: This paper aims to summarize the main theories from socio-cultural or
institutional approach to encourage the creation of new businesses. Given this context,
it raised the importance of theoretical study of the factors that influence decision
making in the development of new businesses and how it affects the environment
in which they operate the same business. The research method used is to review
the existing literature by analyzing the major theories involved in the creation of
companies emphasizing the socio-cultural approach. The analysis concludes the
activity of entrepreneurship to encouraging the creation of companies, being an
important factor in economic development.
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1. Introduction

Business creation, also known as entrepreneurship phenomenon, today has
been a growing development area, thanks to the great contribution in econo-
mic development that has generated. That is why we became interested in revie-
wing the literature in this area, which supports to understand the nature and
characteristics of the entrepreneurial phenomenon and as it has been reflected
in the welfare of society. Although this phenomenon has been reflective in the
economic improvement of society with the opening of new businesses, some
businesses are not set up with the necessary foundation, causing the closure,
which is why it is considered widening the scope of the investigation concer-
ning the phenomenon of entrepreneurship.

The phenomenon entrepreneurship has created force to the economic crisis
facing the country and the lack of employment opportunities, as a result of



140 José G. Vargas-Hernandez

these variables many of the citizens have focused on creating their own sources
of income through self-management projects, reflecting the creation of new
businesses.

Companies and organizations in general, are created for a purpose because
of the opportunities available. It is the institutions, through formal and infor-
mal constraints, along with the structure of ownership of the community, that
determine the opportunities that exist in a society and therefore, the type of
companies that will be created. Organizations and businesses are created to
take advantage of these opportunities [North 1993a, pp. 15-18].

Through literature review of the main theories involved in entrepreneur-
ship emphasizing the socio-cultural and institutional approaches, raised the
importance of the factors that influence decision making in the development
of new business and how it affects the environment in which operate the same
business, aiming this study to recapitulate the main theories from cultural and
institutional approaches that promote the creation of new businesses.

The paper proposes a literature review that provided the various theories
that currently exist in relation to the promotion of start-ups from a socio-cul-
tural approach and institutional strategies. As for the structure of this work,
first it discusses existing theories in general business creation within the four
approaches, giving a brief description of what each approach relates. Secondly,
it describes each theory that forms the cultural and institutional approach.
Finally the conclusion is addressed in the application of analysis of theories
focused on the creation of new businesses.

2. Theories on building companies

The creation of new businesses has been a fundamental part of solving pro-
blems in economic development with job creation, business innovation and
economic growth through competitive advantage. Veciana [1999] developed a
classification of the main theories on the study of entrepreneurship and business
creation (entrepreneurship) in which he groups them according to the focus,
resulting in four blocks: Integrated economic, psychological approach, socio-
cultural approach or institutional and managerial approach. These approaches
are classified in three levels of analysis: mat individual level, meso at company
level and macro at global economy. Veciana [1999] covers the main theories
and models for entrepreneurship as it is shown in figure 1.
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Figure 1: theoretical approaches to the study of entrepreneurship and business
creation (“entrepreneurship”)

Approaches. .
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Economic Psychological o Management
and institutional
Level of approach. approach. approach.
. approach.
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MICRO
(Individual
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Network theory. Models of success
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) ui) €8s costs theory. oty Models of genera-
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Evolutionary .
ment of new inno-
theory. . .
vative projects.
MACRO
(Global level
of the
economy)

Source: Veciana 1999, p. 16.
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The economic approach encompasses theories that attempt to explain the
role of the entrepreneur and entrepreneurship on the basis of economic ratio-
nality [Veciana 1999].

The psychological approach examines the entrepreneur as an individual
who creates a company, i.e. the research is directed toward what has been cal-
led an empirical concept of the entrepreneur [Veciana 1999].

The socio-cultural or institutional approach refers to the influence of socio-
cultural factors in environmental entrepreneurship, explains what social and
institutional aspects that motivate towards entrepreneurship. So, this propen-
sity can come explained by certain social phenomena such as social margina-
lization, religion, the family, the reigning ideology, the business environment,
culture, etc. [Santos Cumplido 1998]. The various theories of this approach
conclude that if the business function has flourished, there must be congruen-
ce between the ideological-cultural and economic behavior construct [Amit,
Glosten and Muller 1993].

The management approach encompasses theories in which the entrepreneu-
rial work is about the process of entrepreneurs creating new companies. Within
this approach are theories focused on the application of knowledge on the part
of employers, framing models useful for the creation of new businesses.

5. Theories with a socio-cultural approach or institutional

The socio-cultural and institutional approaches encompass theories that expla-
in the social and institutional aspects motivating towards entrepreneurship.
Due to its large size, it is focused on talking about theories that are within this
approach. The theories that integrate this approach are: marginalization the-
ory, role theory, network theory, theory of the incubator, ecology theory and
institutional theory

A. Theory of marginalization

This theory regards the importance of external factors, mainly negative that
the employer may face in the future. The theory has its origins in a series of
investigations where some negative events jumped to the light that allowed
the development of new businesses. It was found that individuals are more
likely to start their own business from these negative factors. The individuals
are marginalized misfits who become entrepreneurs, as a result of a change in
their previous lifestyle. It has been called this change also as role impairment
[Collins, Moore and Unwala 1964] or trigger event [Shapero 1982].
According to this theory to become an entrepreneur requires two condi-
tions [Brunet and Alarcén 2004]:
— an incubation period of maturation of the idea for some time;
— a trigger event that triggers the process of starting a business, a factor con-
sidered negative.
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Such negative events could be the long-term unemployment, firing, lack of
job security, rejecting situations ideas etc. [Tervo 2006].

B. Role theory

The role theory is explained as some factors that in some geographical areas
there is an increased entrepreneurship activity, while in other areas is poor. An
environment with the abundance of a dominant industry or the existence of
entrepreneurial role models to follow produces a domino effect that stimulates
the emergence of more entrepreneurs [Nueno 1996].

A number of environmental factors that contribute to the creation of new
companies, according to Veciana [1999], are:
acts that foster an entrepreneurial culture;
existence in the market;
favorable attitude of society towards the entrepreneur figure. Rating;
availability of resources;
availability of skilled workforce and executives;
access to external finance and venture capital;
access to training facilities and advisory services;
economic and social rewards to business function;
institutional factors: favorable attitude and media;
promotion policies.

C. Theory of networks

Network theory implies that for the development of new businesses is neces-
sary a relationship of entrepreneurs with social networks in order to interact
and cooperate with others to obtain the necessary resources. A network is a
coordinated system of exchange relations established by different companies
specializing in the various activities of the value chain of the product [Ferndn-
dez and Junquera 2001].

Network theory suggests that the specific set of relationships between vario-
us groups or actors provides multiple interconnections and chain reactions,
resulting in circulating information and ideas, and enable the entrepreneur
to create the company. The networks that constitute relationships are tho-
se between the employer, the client, suppliers, banks, government agencies,
friends, family, business institutions, etc. Veciana [1988] studies networks in
five dimensions: size, density, level of inclusiveness, diversity and centrality of
the nodes.

Networks are classified in various ways, depending on the author. Birley
[1985], distinguishes between formal networks such as banks, chambers of
commerce, and informal i.e. family, friends, coworkers. He states that new
entrepreneurs are served more of the latter than of formal networks. Szarka
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[1990] differentiates between: sharing networks consisting of companies and
organizations with which the employer does business, communication networks
consisting of individuals and organizations with which the employer does not
maintain trade links, but we report business aspects and social networks (con-
sisting of family and friends).

Curran, Jarvis, Blackburn and Black [1993] distinguish between compulso-
ry networks those to which the employer must belong in order to survive and
voluntary while not necessary for survival, reinforce its position in the market.
Also Bryson, Wood and Keeble [1993] classified networks as demand networks
with clients, new business and contacts, related to the supply networks and
cooperation with other supply companies and networks concerned with provi-
ding support from friends and family.

D. Incubator theory

The need to create and develop businesses has encouraged local and regional
governments, universities, chambers of commerce, private companies and even
non-governmental organizations, to the establishment and development of
incubator programs [OECD 1999]. The theory of the incubator has highligh-
ted the importance of organizations such as incubators as elements of business
stimulus. According to this theory, the implementation of entrepreneurship is
determined by the existence of certain organizations that act as incubators of
a business idea for a period of time, until, once matured and demonstrated its
feasibility, is embodied in a new company.

According to The National Business Incubation Association (NBIA), the
largest professional organization dedicated to business incubation and entre-
preneurial capacity, a business incubator is an economic development tool desi-
gned to accelerate the birth and growth of enterprises through the provision
of resources and services that support for the fledgling company. It provides
access to appropriate rental space and flexible holiday, business services and
support services, technical equipment and assistance in obtaining the finan-
cing necessary for company growth.

According to the theory of the existence of certain organizations, i.e. indu-
strial companies, research centers and universities, determine not only the num-
ber of new businesses in a given area but the nature of them. The fundamental
objective is to develop business incubators to healthy economic development in
the region through training, consulting, research and infrastructure, to gene-
rate knowledge, develop a sustainable competitive advantage.

E. Theory of population ecology

Theory of population ecology or the ecology of organizations is trying to expla-
in how it influences the environment that determines the life cycle of enterpri-
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ses; birth, growth and death. This theory is raised by authors such as Hannan
and Freeman [1977] and reaffirmed by Baumol [1993], considers that success
in entrepreneurship is primarily determined by the environment than by one’s
ability or decision to be an entrepreneur. Veciana [1988] mentions the basic
assumptions of this theory which are the organizational forms existing at a
given time unable to adapt to the changing environment.

Changes in the environment generate new business, and that changes in
populations of companies obey to demographic processes of creation and dis-
solution of these. Bygrave [1993] exposes that population ecology is a theory
providing a model for the business function trying to predict the probability
of births and deaths within a population of companies.

F. Institutional economic theory

Institutional theory seeks to explain the social and institutional aspects that
determine individuals to undertake a business. While institutions provide the
appropriate field for economic growth to take place, the entrepreneur is the
mechanism that causes this growth to occur [Boettke and Coyne 2006]. The
existence of a good institutional framework in a country has allowed a greater
number of business creation and economic growth compared to other countries
with similar conditions that do not have it [Sobel 2008]. Adopting institutions
must precede productive entrepreneurial behavior since institutions are those
that allow a proper phenomenon of entrepreneurship occurs [Baumol 2002].

The authors Veblen [1904] and Commons [1934] give rise to institutional
theory at early last century, which saw the economic importance of the laws,
habits and customs that made up the institutional framework in which econo-
mic events occurred. But until 1990, when North revived the importance of
institutionalism, to explain the change and organizational behavior according
to the standards set by the institutions, in order to become the latter varia-
bles explaining the degree of business development in countries. Differences in
institutions and policy of intervention, involve differences in business develop-
ment of countries [Acemoglu and Robinson 2000].

The institutional economics of North from 1990 to 2005 explains the eco-
nomic and institutional changes that arise in determining environment. Main-
ly analyzes the economic performance in terms of the evolution of institutions
and the interaction between the political, economic, social and educational
organizations [North 1993, p. 3]. This theory considers the institutions as the
incentives to create a productive economic structure that allows the strengthe-
ning of economies. For North [1990, p. 3] the institutions are those that deter-
mine the rules of a society. Building on the metaphor of “the game”, Douglass
North, Nobel Prize winner in economics, more formally defines institutions as
“humanly planned constraints that structure human interaction”.
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As for the study of entrepreneurship from the perspective of institutional
economic theory some authors distinguish two types of factors: the formal and
the informal see figure 2.

Figure 2. Dimensions of institutions

Formality grade Example Support pillars
- Laws
. . = Regulators
Formal institutions = Regulations .
(coercitives)
= Rules
- Standards .
L — Normatives
Informal institutions - Cultures .
. — Cognitives
- Ethics

Source: Peng 2010, p. 93.

6. Conclusions

In the literature review conducted throughout the article, it was seen as indivi-
duals within the entrepreneurship activity is encouraging the creation of new
companies, these being an important factor for the economic development of
the country through the creation of jobs and stimulating business innovation.

In this work it has been observed how a set of theories from cultural and
institutional approaches can construct a valid theoretical framework for the
study of factors that influence the creation of new businesses.

Among the theories that were most influential in this area is the marginali-
zation theory, which considers the negative events that allow the development
of new businesses. Secondly, the role theory explains the factors that exist in
a specific geographic area that enhance business activity. The network theory
implies the need to boost ties in order to interact and cooperate with compa-
nies to obtain the necessary resources. The theory of the incubator emphasizes
the importance that has incubators organizations such as government, univer-
sities and non-governmental enterprises to drive business stimulus allowing the
creation of new companies. The theory of population ecology explains how it
affects the environment that sets the lifecycle of business: birth, growth and
death.

Finally, institutional economic theory makes more emphasis on the creation
of new businesses, the importance of institutionalism, explains the change and
organizational behavior according to the standards set by the institutions, and
analyzes the economic performance depending on the evolution of institu-
tions and interaction between organizations. The socio-cultural or institutio-
nal approach provides the influence of socio-cultural factors in environmental
entrepreneurship, explains the social and institutional aspects that motivate
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entrepreneurship. The various theories of this approach conclude that if the
function of business has flourished, there must be congruence between the
ideological-cultural and economic behavior.
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Job satisfaction of family business owners operating within MSME
sector in Bielsko-Biata District

Abstract: Entrepreneurship and its development has been a unique phenomenon
influencing economic and social development, especially through the Micro Small and
Medium Enterprises Sector development. Family businesses constitute the significant
part of this sector. The paper discusses the problem of job satisfaction in the relation to
family business owners. The results of research carried out in Bielsko-Biala District has
been presented. Such profession as entrepreneur has been considered today as one
of the universal ones with the multidimensional impact on the labor market progress.
Family enterprises with their specific problems of family and economic orientation
existence within the same entity and family dependence on the business performance
have been an interesting subject to research on the job satisfaction.

Key-words: job satisfaction, MSME Sector, family business, Bielsko-Biata District.

Wprowadzenie

Zmiany, jakich doswiadczaja gospodarki wspélczesnych krajéw, wymagaja
nowego podejscia do wielu zagadnien zwigzanych z dziatalnoscig przedsie-
biorstw, w tym réwniez do sposobu rozumienia istoty zawodu przedsigbiorcy.
To rodzaj uniwersalnej profesji, ktora zawsze jest korzystna dla rozwoju gospo-
darczego, niezaleznie od struktury zapotrzebowania na sit¢ robocza. W inny
sposéb nalezy takze rozumieé¢ bezpieczefistwo zatrudnienia. Coraz czgéciej
sukces zalezy od samodzielnosci i kreatywnego podejscia do rzeczywistosci.
Taki model sigga do istoty dzialania przedsi¢biorcéw, bedacych agentami
zmian, reagujacych na nie i wykorzystujacych je jako szans¢ rynkowa. Mimo
faktu, ze wyzszy poziom ryzyka staje si¢ w zyciu zawodowym akceptowalny,
bardzo waznym kryterium podejmowania decyzji jest zabezpieczenie siebie
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i rodziny. Szczegélnie widaé ten dualizm celéw w przedsigbiorstwach rodzin-
nych, ktére tak jak pozostale musza reagowaé na zmiany zachodzace w ich
otoczeniu, wymagajace postaw aktywnych i kreatywnych, jednocze$nie firmy
te posiadaja niezwykle zaplecze w postaci rodziny, z jej wartosciami i celami,
czgsto odmiennymi od tych biznesowych. Sytuacja taka wymusza na przed-
sigbiorcach koniecznos$¢ posiadania i doskonalenia menedzerskich kompeten-
qji, niezbednych do efektywnej realizacji przedsigbiorczych inicjatyw [Duraj,
Papiernik-Wojdera 2010, s. 40].

W opracowaniu przedstawiono cz¢$ciowe wyniki, stanowiace jeden z ele-
mentéw skladowych badan nad rozwojem sektora mikro, malych i $rednich
przedsi¢cbiorstw w Powiecie Bielskim. Badanie to zostalo wykonane po raz
czwarty, tym razem w okresie od listopada 2012 do stycznia 2013 roku. Po
raz pierwszy jednak wlaczono do kwestionariusza pytanie o rodzinny charak-
ter przedsigbiorstwa i poddano analizie problem poczucia satysfakcji z pracy
wéréd przedsiebiorcéw, ktérzy zaliczajg si¢ do tej grupy. Inspiracja dla zasto-
sowania tego aspektu do cyklicznie prowadzonych badan nad rozwojem i oce-
na lokalnego systemu wsparcia dla firm matych i §rednich byt Kongres Firm
Rodzinnych, ktéry odbyt si¢ w kwietniu 2012 roku w Bielsku-Bialej z inicjaty-
wy Regionalnej Izby Handlu i Przemystu.

Przedsiebiorstwa rodzinne i odczuwanie satysfakcji z pracy

Obserwacja praktyki gospodarczej dowodzi, iz wraz ze zmianami zachodzacy-
mi w gospodarce, zmienia si¢ struktura i charakter funkeji petnionych przez
przedsiebiorce, co jest przyczyna ewolucji koncepdji i podejs¢ do definiowania
przedsi¢biorcy [Blawat 2003, s. 43].

Jesli chodzi o najbardziej pozadane cechy przedsi¢biorcéw, ktére wplywaja
na decyzje o podejmowaniu dziatalnosci gospodarczej i moga stanowi¢ o suk-
cesie firmy, mozna wymieni¢ nast¢pujace [Bartnicki, Krasnicka 1995, s. 65]:
— wiara we wiasne sity,

— orientacja na zadania, rezultaty,
— podejmowanie ryzyka,

— przywdédztwo,

— oryginalno$¢,

— zorientowanie na przysztosé.

Rodzina stanowi szczegdlne s$rodowisko dla rozwoju cech izachowan
przedsi¢biorczych. Konieczno$¢ jej utrzymania i model rodzicéw pracujacych
we wlasnym przedsi¢biorstwie, wywieraja powazny wplyw na decyzje dotycza-
ce zalozenia firmy i sposobu jej funkcjonowania w srodowisku. Specyfika fir-
my rodzinnej wynika z wzajemnego oddziatywania na siebie dwéch systeméw:
przedsi¢biorstwa i rodziny, kierujacych si¢ odmienna logika. Cechy systemu
rodzinnego to: skupianie si¢ na wlasnych problemach, zachowania oparte na
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emocjach, bezwarunkowa akceptacja, niech¢¢ do zmian, dzielenie si¢ czy dozy-
wotnia przynalezno$¢. System przedsigbiorstwa natomiast, charakteryzuje sie:
akceptacjg zmian, czlonkostwem zaleznym od wynikéw i nagradzaniem za
wyniki, orientacja na osiaganie celéw, brakiem zachowar emocjonalnych oraz
akceptacja otwartoéci na otoczenie zewngtrzne [Thornton 2004, s. 17].

Biznes rodzinny odgrywa znaczaca role w gospodarce narodowej, z punktu
widzenia jego udzialu w PKB oraz powstawania nowych miejsc pracy [Jezak,
Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 3—5; Sutkowski, Marjariski 2009, s. 34].

Jak wynika z danych PARP, MMSP generuja co druga zlotéwke PKB
(47,6%), w tym najmniejsze firmy blisko co trzecia (29,6%). Udziat $rednich
podmiotdw jest trzy razy mniejszy (10,4%) niz mikrofirm, a matych — prawie
cztery razy (7,7%). Na przestrzeni lat mozna zaobserwowac jednak wyrazne ten-
dencje wzrostowe firm w Polsce, potwierdzone zwigkszeniem udzialu w PKB
grup wickszych przedsigbiorstw ($rednich i duzych), a spadkiem mniejszych
(mikrofirm) [Lapinski, Nie¢, Rzeznik, Zakrzewski [w:] Zadura-Lichota, Tar-
nawa 2012, s. 18]. Ten sam raport wskazuje, ze firmy rodzinne nalezace do sek-
tora MMSP wytwarzaja co najmniej 10,4% ogétu polskiego PKB (ponad 121
miliardéw ztotych). Firmy rodzinne w Polsce zatrudniajg okolo 1 miliona 300
tysiecy pracownikéw, co daje okoto 21% ogétu zatrudnionych przez MMSP.
Struktura wielkosci firm rodzinnych odzwierciedla strukture sektora MMSP.
Dominuja wsréd nich mikroprzedsi¢biorstwa (90%). Prawie co dziesiata (9%)
firma rodzinna jest podmiotem zatrudniajacym od 10 do 49 pracownikéw,
a tylko 1% zalicza si¢ do firm éredniej wielkosci. Srednia liczba pracownikéw
w firmach rodzinnych to 5.8, w tym $rednio 2.4 0séb z rodziny.

Pomimo istotnych barier i trudno$ci w rozwoju sektora MSP stale wydtu-
za si¢ okres dziatalnosci firm [Struzycki 2004, ss. 116-117], a przedsigbior-
stwa male niezmiennie stanowia okoto 99% przedsi¢biorstw zarejestrowanych
w REGON, zas $redniej wielkosci blisko 1% [Zotnierski 2009, ss. 23-24].

Wiele barier, z ktérymi na co dziel borykajg si¢ firmy, ma charakter uni-
wersalny — dotyczy wszystkich przedsigbiorstw, niezaleznie od wptywu rodzi-
ny na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa badz jego braku. W praktyce gospodarczej
i literaturze przedmiotu, dotyczacej funkcjonowania matych i §rednich przed-
sigbiorstw, spotka¢ mozna rézne klasyfikacje. Jedna z nich uznaje za najwigksze
nast¢pujace bariery dziatania firm [Skowronek-Mielczarek 2007, s. 11]: rynko-
we, finansowe, prawno-podatkowe, innowacyjno-technologiczne,informacyj-
ne, zwigzane z wewngtrznymi procedurami zarzadzania, trudnosci w pozyska-
niu wykwalifikowanej kadry, brakiem wiedzy, umiejetnosci i kompetenciji.

W 2007 roku Komisja Europejska powolata grupy ekspertéw ds. Biznesu
Rodzinnego. Jak wskazuje raport polskiej Agencji Rozwoju Przedsi¢biorczo-
$ci — , Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania, z prac tejze
grupy wynika, ze mimo uniwersalnoéci uwarunkowan rozwoju, przedsigbior-
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stwa rodzinne maja takze swoje specyficzne, charakterystyczne tylko dla tego
typu przedsi¢biorstwa problemy, takie jak np.: problemy i konflikty zwigzane
z rodzinnym charakterem biznesu, skutecznos¢ sukcesji i transferéw miedzy-
pokoleniowych, zastosowanie zarzadzania strategicznego, problemy wzrostu,
etapéw rozwoju i profesjonalizacji bizneséw rodzinnych, problemy psycho-
logiczne i spoleczne, zwigzane z osoba zalozyciela, sukcesoréw, udzialowcéw
i pracownikéw bizneséw rodzinnych [Kowalewska, Szut, Lewandowska i in.
2009, s. 38].

Problematyka definiowania firm rodzinnych nie doczekalta sig jeszcze jedno-
znacznych rozstrzygnie¢. Wystepuje duza réznorodno$é w zakresie poszukiwa-
nia okreslert najlepiej oddajacych charakter biznesu rodzinnego.Mozna przy-
ja¢, ze firma rodzinna to ,podmiot gospodarczy, w ktérym kontrola wlasno-
$ciowa lub zarzadzanie podmiotem pozostaja w rekach przedstawicieli rodziny,
a w funkcjonowanie podmiotu gospodarczego jest zaangazowany wigcej niz
jeden cztonek rodziny. Owo zaangazowanie moze przybiera¢ forme whasnosci,
wspotwlasnosci lub formalnego czy nieformalnego udziatu z zarzadzaniu (np.
zatrudnienie na stanowisku kierowniczym)” [Sutkowski, Marjanski 2009, s.
16]. Niezaleznie jednak od sposobu okre§lania biznesu rodzinnego, w wielu
definicjach pojawia si¢ pojecie wspélnej pracy na rzecz przedsigbiorstwa.

Praca oznacza kazdg dzialalnos¢, jaka cztowiek spelnia, bez wzgledu na jej
charakter i okoliczno$ci, to znaczy kazda dziatalno$¢ cztowieka, ktérg za prace
uzna¢ mozna i nalezy posréd calego bogactwa czynnosci, do jakich jest zdolny
i dysponowany przez swojg naturg, przez samo cztowieczeristwo [Kopertyn-
ska 2009, s. 239]. Prace zawodowa okresla si¢ réwniez jako ,dziatalnos¢ ludzi
organizowang spolecznie w taki sposéb, aby prowadzita do powstania wyrob-
6w spolecznie wartosciowych ido podnoszenia jakosci zycia wykonujacych
ja jednostek” [Noga 2011, s. 78]. Zatem poprzez pracg zawodowy cztowiek
realizuje zaréwno ilosciowy, jak i jakosciowy efekt pracy, co wiaze si¢ z pozio-
mem kwalifikacji i motywacji zawodowych, moze on tez odczuwad poczucie
satysfakcji, samorealizacji i osiagni¢é, ktére bywa czasem wazniejsze od wyna-
grodzenia.

Satysfakcja z pracy to pozytywne lub negatywne uczucia i postawy wobec
pracy [Schultz, Schultz 2006, s. 296]. Wedtug innych definicji zadowolenie
z pracy to: ,pozytywny stan emocjonalny badZz powstajacy pod wplywem
kontaktu z okreslonym przedmiotem, czynnoscia wzglednie oddzialywaniem,
badz tez wystepujacy jako uogdlniona reakcja charakteryzujaca stan jednostki
jako calosci” [Siekariska 2005, s. 65].

Czynniki wplywajace na poziom odczuwania satysfakcji z pracy moga
wynikaé zaréwno z aspektéw wewnetrznych, zwiazanych z oczekiwaniami
i poziomem aspiracji jednostki, jak iz czynnikéw zwiazanych z sama praca
i otoczeniem, w ktérym funkcjonuje jednostka.
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Do czynnikéw indywidualnych zalicza si¢ [Schultz, Schultz 2006, s. 296]:
wiek — uwaza sig, ze satysfakcja z pracy rosnie z wiekiem, najmniej zadowo-
leni sa mlodzi pracownicy, gdyz nie maja poczucia, ze ich praca jest trudna
i odpowiedzialna. Odczuwajg brak satysfakeji, porzucaja lub zmieniajq ja.
Natomiast starsi pracownicy, jako obdarzeni zaufaniem, otrzymujg prace,
ktéra pozwala im si¢ realizowaé i sprzyja wigkszym osiggnigciom,

ple¢ — kobiety zwykle otrzymuja nizsze wynagrodzenie od mezczyzn, wigk-
sz0$¢ uwaza, ze musza pracowa¢ intensywniej, mie¢ wigksze osiagniecia, by
otrzyma¢ podobne nagrody,

rasa — biali pracownicy sa czgsciej zatrudniani, a dla grup mniejszo$cio-
wych wazne jest znalezienie pracy za godziwym wynagrodzeniem,

staz pracy — ludzie mfodzi po przyjeciu do pracy sa z reguly z niej zadowole-
ni, ucza si¢ nowych umiejetnosci, zdobywaja nowe doswiadczenia, jesli nie
czynia postepéw i nie rozwijaja si¢, powstaje u nich niezadowolenie,
umiejetnosci — wykorzystywanie doswiadczen nabytych weze$niej powo-
duje, ze ludzie sg z pracy bardziej zadowoleni,

cechy osobowosci — bardziej zadowoleni sg pracownicy, ktérzy cechujy si¢
wigkszg stabilnoscig emocjonalng i potrafig lepiej si¢ przystosowaé do wa-
runkéw. Poczucie alienacji i umiejscowienie kontroli to dwa czynniki oso-
bowosciowe, ktdre sa zwiazane z satysfakcja z pracy. Mniejsze poczucie alie-
nacji z wewnetrznym umiejscowieniem kontroli daje wicksze zadowolenie
z pracy,

status pracy — im wickszy status ma dana praca, tym wigksza odczuwalna
satysfakgja.

Do czynnikéw zwiazanych z samg pracy ijej otoczeniem naleza [Argyle

2004, ss. 40—47]:

placa (cena, dochdd z pracy), stanowiaca zrédto wewngtrznego zadowole-
nia, zapewniajaca pozytywng motywacj¢, stuzaca do okazania uznania,
stosunki ze wspétpracownikami, pomoc w pracy i wspétdziatanie dla osia-
gnigcia ogdlnych celéw, uznania, nagréd,

stosunki z przetozonym — ich wsparcie moze redukowa¢é wplyw stresu na
leki i depresje, wplywaé na ich stan zdrowia,

szansa na awans, ktory jest dla pracownikéw jest najwazniejsza forma uzna-
nia, ktdra wiaze si¢ z wyzsza pensja i statusem,

zadowolenie z warunkéw pracy,

dobre wykonanie zadan,

zadowolenie z firmy i organizacji,

og6lne zadowolenie z zycia.

Na odczuwanie satysfakcji wplywaja réwniez cele, jakie stawia przed soba

przedsi¢biorstwo, a ich osiaganie wiaze si¢ z pojeciem sukcesu. Miara sukcesu
moze by¢ bardzo wymierna, czyli okreslona za pomocg wskaznikéw finanso-
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wych (np. zysk, rentowno$¢, przychody ze sprzedazy itp.). Sytuacja przedsie-
biorstw rodzinnych jest nieco bardziej skomplikowana, ze wzgledu na czynnik
dodatkowy — rodzine [Astrachan 2010, s. 10].

Bardzo wazna zatem w pracy zawodowe;j staje si¢ motywacja, ktdra okre-
$la si¢ jako: ,czynniki zwigzane ze $rodowiskiem pracy oraz wlasciwo$ciami
indywidualnymi, ktére wyjasniaja, dlaczego ludzie zachowuja si¢ tak, jak si¢
zachowuja w pracy” [Schultz, Schultz 2006, s. 281]. Oprécz materialnych
efektéw, praca przyczynia si¢ réwniez do powstawania wigzi spotecznych,
nie tylko wéréd pracownikéw, lecz réwniez w szerszym znaczeniu, np. wigzi
miedzy przedstawicielem organizacji a klientami, ktérzy z jej ustug korzystaja
[Lubranska 2008, s. 12].

Wyniki badan nad satysfakcjg z wykonywanego ,,zawodu” wsrod wtascicieli
firm

Poziom satysfakgji, zaréwno tej ogdlnej, traktowanej jako zadowolenie z zycia,
jak i tej szczegélnej, za ktéra uwaza si¢ zadowolenie z pracy, jest zréznicowane
w grupie przedsi¢biorcéw i 0séb wykonujacych inne zawody. Jak wynika z ba-
dani CBOS, przeprowadzonych w miesiacach listopad — grudzien 2012 roku,
37% Polakéw zalicza siebie do ludzi, ktérym sprzyja szczescie. Trzykrotnie
mniej jest takich, kt6rzy czuja, ze na ogét maja w zyciu pecha (12%). Co drugi
respondent (51%) stwierdza, ze bywa z tym rdznie [Feliksiak (oprac.) 2013].
To samo badanie pokazuje, ze najwazniejsze dla Polakéw sa relacje rodzin-
ne itowarzyskie. Satysfakcje z przebiegu pracy zawodowej deklaruje okoto
trzech piatych aktywnych i bylych pracownikéw (59%). Co czwarty (25%)
jest ze swojej pracy $rednio zadowolony, a co dziesiaty (11%) jest niezadowo-
lony. Przebieg swojej kariery stosunkowo lepiej oceniaja ludzie o wyzszym
statusie zawodowym: czlonkowie kadry kierowniczej i specjalisci z wyzszym
wyksztalceniem, prywatni przedsigbiorcy, a ponadto ludzie dobrze sytuowani.
Wigkszo$¢ badanych (57%) czuje si¢ usatysfakcjonowana swoimi kwalifika-
¢jami i wyksztalceniem, jedna szésta (15%) nie jest z nich zadowolona, a co
czwarty (27%) ma pod tym wzgledem niepelng satysfakcje. Jej poziom jest
tym wyzszy, im lepiej wyksztalceni sa badani. Relatywnie cz¢éciej z whasne-
go wyksztalcenia zadowolone sa osoby mlode, uczace si¢ badz studiujace oraz
przedstawiciele kadry kierowniczej i specjalisci z wyzszym wyksztalceniem,
technicy i$redni personel, ludzie pracujacy na wilasny rachunek [Feliksiak
(oprac.) 2013]. W przypadku zadowolenia z samej pracy, niezmiennie od 2006
roku ponad trzy czwarte aktywnych zawodowo Polakéw (78%) jest zado-
wolonych ze swojej pracy, w tym niemal jedna trzecia (30%) nie ma co do
tego watpliwosci. Brak satysfakeji zawodowej odczuwa co jedenasty pracujacy
(9%), a mniej wigcej co ésmy (13%) wyraza opinie niejednoznaczne. Ogélne
zadowolenie z wykonywanej pracy jest stosunkowo najsilniejsze wérdéd oséb
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o najwyzszych dochodach per capita (88% zadowolonych) i dobrze oceniaja-
cych warunki materialne swojego gospodarstwa domowego (85%), zwlaszcza
wéréd prywatnych przedsigbiorcéw (92%) i pracownikéw sredniego szczebla,
w tym technikéw (87%) [Boguszewski (oprac.) 2013]. Dodatkowo z danych
GUS, uzyskanych w badaniu ,Budzetéw gospodarstw domowych w 2011
roku” wynika, ze zaréwno przeci¢tny miesi¢czny dochdd rozporzadzalny, jak
i przecigtne miesigczne wydatki na osobe (podobnie jak w roku poprzednim)
byly najwyzsze w gospodarstwach oséb pracujacych na wlasny rachunek poza
gospodarstwem rolnym i wynosity odpowiednio 1497 zt i 1222 zt [Badanie
budzetéw domowych w 2011 roku, 2012, s. 39]. Poniewaz czynnik material-
ny jest tym, ktéry wcigz dominuje w hierarchii najwazniejszych motywatoréw
i jednoczesnie stanowi jeden z tych, ktére silnie wplywaja na poczucie satys-
fakeji z wykonywanej pracy, wydaje si¢, ze przedsi¢biorcy powinni odczuwaé
wysoki poziom zadowolenia z wykonywanego zajecia.

Badanie panelowe, dotyczace oceny lokalnego systemu wsparcia dla przed-
sigbiorcéw w powiecie bielskim, zostalo przeprowadzone juz po raz czwarty
w Katedrze Nauk Ekonomicznych Akademii Techniczno-Humanistyczne;.
Celem gléwnym badania byta identyfikacja i monitorowanie najwazniejszych
czynnikéw zachecajacych i barier rozwoju przedsi¢biorczosci na tym obsza-
rze. Whioski z badan sg Zrédlem rekomendacji dla wladz lokalnych i instytuciji
wspierajacych rozwdj sektora MMSP dla oceny i doskonalenia lokalnego syste-
mu wsparcia. Oceniane przez przedsi¢gbiorcéw czynniki dotycza glownie oto-
czenia mikro, matych i §rednich przedsi¢biorstw, w tym tego o zasiegu lokal-
nym, jak i tego o zasi¢gu regionalnym, krajowym i globalnym. Zréznicowanie
respondentéw na firmy rodzinne i pozostate uwzgledniono dopiero w ostatnim
badaniu, za$ elementy zwiazane z odczuwaniem satysfakcji byly sprawdzane
wylacznie w odniesieniu do firm o charakterze rodzinnym, wedtug scenariu-
sza indywidualnych wywiadéw poglebionych.

W badaniu udzial wziglo 167 przedsi¢biorcéw z grupy mikro, matych
i §rednich firm. W celu wyodrebnienia przedsigbiorstw rodzinnych przyjeto,
iz dla odréznienia ich od pozostatych, konieczne jest, aby spelnione byly jed-
noczesnie dwa kryteria:

— przynajmniej dwéch cztonkéw wykonuje prace na rzecz przedsigbiorstwa,
przy czym przynajmniej jeden jest jej whascicielem lub wspétwlascicielem,
— powyzej 70% dochodéw gospodarstw domowych wlascicieli pochodzi

z pracy wykonywanej na rzecz firmy.

Drugie z zastosowanych kryteriéw mialo za zadanie wyodrebni¢ tych
przedsigbiorcow, dla ktdrych sytuacja finansowa rodziny jest silnie zalezna od
sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa.

Gléwne czynniki satysfakeji z wykonywania zawodu przedsigbiorcy doty-
czyty dwéch obszaréw:
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— poziomu zadowolenia ogélnego, traktowanego jako suma satysfakeji z r6z-
nych jego aspektéw (finansowych, spotecznych, rodzinnych itp.),
— poziomu satysfakcji z pracy i poszczegdlnych elementéw z nia zwiazanych.
Przedsigbiorcy zostali poproszeni, aby stosujac si¢ do zdefiniowanych kry-
teriéw, okreslili swoja firme jako podmiot o charakterze rodzinnym lub nie-
rodzinnym. Okazalo si¢, ze takie kryteria spetnialo 13,3% badanej popula-
qji, czyli 26 firm, bedacych przedstawicielami kazdej kategorii wielkosciowe;.
Z whacicielami tych przedsigbiorstw zostaly przeprowadzone wywiady, przy
czym poniewaz w przypadku 7 przedsi¢biorstw byly to spétki, badaniem obje-
to wszystkich wspélnikéw. Otrzymano w rezultacie 41 wywiaddéw.
Czynnikami szczegdtowymi, ktére uznano za istotnie wplywajace na satys-
fakcje z prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, byly motywy zalozenia fir-
my. Okazalo si¢, ze sg one zrdéznicowane. Podzielono je na te z grupy ,,pull”
(pragnienie niezaleznosci, samorealizacji, che¢ zarabiania wigcej niz przecigt-
ny pracownik, innowacyjny pomyst, przyklad otoczenia) oraz ,push” (utrata
pracy, obawa redukeji w firmie, wypadek losowy). Motywy wylacznie z dru-
giej grupy wskazalo 26,8% (11) badanych firm, natomiast wylacznie z grupy
pierwszej 53,7% (22). Pozostali zaznaczyli motywy z jednej i drugiej grupy.
Wydaje si¢ zatem, ze przedsigbiorczo$¢ jest naturalnym zywiolem wlascicieli
badanych firm. Gléwny cel swojego przedsigbiorstwa w obecnej sytuacji ryn-
kowej okreslili oni jako: ,zachowanie stanu dotychczasowego, przetrwanie”
(78%) i ,ekspansja, rozwéj” — pozostali. Poproszeni o ocen¢ satysfakeji z r6z-
nych aspektéw, zwigzanych z wykonywang praca udzielili odpowiedzi, ktére
zostaly zebrane w tabeli.

Tab. 1. Ocena satysfakgji z réznych czynnikéw zwiazanych z praca

Rodzaj czynnika Srednia ocen
Niezaleznosé 4,59
Samorealizacja 4,76
Ciagle wyzwania 3,11
Elastyczno$¢ czasu pracy 2,75
Dochody 3,97
Pewno$¢ zatrudnienia 4,35
Poczucie bezpieczenistwa finansowego 3,24
Dopasowanie obowigzkéw zawodowych do posiadanych kwalifikacji | 3,25
Firma jako zabezpieczenie przyszio$ci finansowej rodziny 3,43
Ucigzliwo$¢ pracy (dtugie godziny, liczba obowiazkdéw) 2,49
Atmosfera w pracy 4,74
Mozliwo$¢ pracy z rodzing 4,23
Ilo$¢ czasu poswiecanego rodzinie 2,89

Poczucie kontroli nad wlasnym losem 3,73
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| Szacunek spoleczny do wykonywanego zajecia | 2,67 |

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania. Kazda ceche badani ocenia-
li wskali od 1 — brak zadowolenia do 5 — maksymalne zadowolenie.

Okazuje si¢, ze dla przedsigbiorcéw najbardziej satysfakcjonujace jest
poczucie niezaleznosci i samorealizacja. Cenig sobie oni réwniez dobra atmos-
fer¢ w pracy, na ktéra sami wplywaja jako wiasciciele firm, lubia pracowaé
z clonkami rodziny. Praca bywa uciazliwa jedynie ze wzgledu na dlugie
godziny pracy i wielo§¢ obowiazkéw, ale ich niezadowolenie budzi niska pozy-
¢ja zawodowa przedsicbiorcy w spoleczenstwie, gdyz uwazaja, ze prowadzenie
dzialalnosci gospodarczej nie cieszy si¢ powazaniem spolecznym. W grupie
przedsigbiorcow, ktérzy byli motywowani czynnikami ,,pull” przy zakladaniu
firmy, $rednie wyniki wskazan na takie aspekty, jak: samorealizacja, niezalez-
no$¢, poczucie kontroli nad wlasnym losem i ciagle wyzwania byly wyzsze
niz w grupie ,push”. Zatem ci, ktérych rézne okolicznosci zmusity do pro-
wadzenia firmy, sa z tych elementéw mniej zadowoleni. Srednia ocena ogél-
nej satysfakeji z pracy uksztaltowala si¢ na poziomie 3,61, czyli respondenci
sa zadowoleni z wykonywanego zajecia, ale ocena ksztaltuje si¢ pomiedzy ,,ani
nie zadowolony ani zadowolony” a ,zadowolony”. Przedsi¢biorcéw zapytano
réwniez o ogélny poziom zadowolenia z zycia, uwzgledniajac nie tylko prace,
ale i zycie rodzinne. Tutaj $rednia ocena byfa nieco wyzsza — 3,96. Rodzina
jest wiec dla badanych ogromnym zrédtem satysfakcji. W czasie wywiadéw
respondenci mogli réwniez swobodnie wypowiada¢ si¢ i dodatkowo komento-
waé zadawane pytania. Az 90, 2% wlhascicieli firm (37 oséb) nie zaluje decy-
zji o podjeciu pracy na whasny rachunek. Najwicksze ich obawy to oczywi-
$cie obecna sytuacja gospodarcza, stad znaczna przewaga tych, ktdrzy chea
zachowa¢ stan dotychczasowy. W czasie wywiadéw przedsigbiorcy narzekali
przede wszystkim na sytuacje gospodarczg, ale twierdzili réwniez, ze jest to
dla nich test kreatywnosci, poniewaz ,,..zeby zarobi¢ tyle samo co wcze$niej,
trzeba si¢ wigcej nabiega¢ i szuka¢ rozwiazan alternatywnych”. Silne uzalez-
nienie sytuacji finansowej rodziny od kondycji ekonomicznej firmy motywuje
przedsi¢biorcéw do wytezonej pracy, chociaz poproszeni o oceng swojego ,,sta-
nu ducha” w tym samym momencie poprzedniego roku, stwierdzili, ze dzisiaj
poziom ich zadowolenia jest nizszy.

Dla badanych whascicieli przedsigbiorstw rodzina jest w wigkszym stop-
niu zrédlem satysfakcji niz firma. Okreslajac procentowy udziat zadowolenia
z dwéch aspektow: rodziny i prowadzenia firmy w zadowoleniu ogétem, $redni
procent satysfakgji, ktérej Zrédlem jest rodzina, okreslili na poziomie 59,47%,
natomiast firma — 32,35%. Pozostaly udzial mialy inne Zrédla satysfakgji.
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Podsumowanie

Polskie firmy nalezace do sektor MMSP borykaja si¢ z wieloma trudnosciami.
Jednoczesnie zadziwia determinacja, z jaka pokonuja wszelkie bariery w obsza-
rze biurokracji, skomplikowanych przepiséw prawnych, braku ptynnosci, zato-
réw platniczych czy braku odpowiedniego poszanowania spotecznego wyko-
nywanego przez nich zawodu. W przedstawionych badaniach uczestniczyla
bardzo szczegélna grupa firm. Autorzy chcieli wyodrebni¢ tych, w ktérych
rodzina nie tylko uczestniczy w procesie zarzadzania firma, ale réwniez jest
»uzalezniona” w duzym stopniu od jej ekonomicznej kondycji. Wydaje si¢, ze
w takich przypadkach wszyscy cztonkowie rodziny, pracujacy na rzecz swojego
biznesu, sa silnie zdeterminowani, aby dawac z siebie wszystko dla utrzymania
i rozwoju firmy. Ta grupa respondentéw, podobnie jak pozostali, oceniata rézne
elementy otoczenia i dzialan wspierajacych rozwdj przedsigbiorczosci, jednak
ze wstegpnego opracowania badan wynika, ze oceny te nie réznig si¢ istotnie
w obu grupach. Mimo podwdjnej presji, jaka wydaja si¢ wywiera¢ na wihasci-
cieli dwa przyjete na potrzeby badania kryteria: praca z rodzing i silny wplyw
sytuacji finansowej przedsigbiorstwa na kondycje gospodarstwa domowego,
przedsigbiorcy wykazuja wysoki poziom zadowolenia, zaréwno z wykonywa-
nej pracy, jak z zycia. Rodzina wydaje si¢ czynnikiem wzmacniajacym poziom
satysfakcji. Dla dopelnienia wynikéw badari nalezaloby poréwnaé poziom
satysfakcji w firmach rodzinnych z pozostatymi grupami przedsi¢biorcéw oraz
zréznicowanie uzyskanych odpowiedzi w grupach firm w zaleznosci od wieku
firm, wieku i plei przedsigbiorcéw, reprezentowanych przez nich branz oraz
rozmiaréw dziatalnosci, co bedzie stanowito przedmiot dalszej analizy.

Bibliografia
Argyle M. (2004), Psychologia szcz¢scia, Astrum, Wroctaw.

Astrachan J.H. (2010), Strategy in family business: Toward a multidimensional research
agenda, “Journal of Family Business Strategy”, vol. 1, no. 1.

Badanie budzetow domowych w 2011 roku (2012), GUS, Warszawa, [online], http://
www.stat.gov.pl/cps/rde/xber/gus/WZ_budzety_gospodarstw_domowych_w_2011.pdf,
dostep: 26 lutego 2013.

Bartnicki M., Krasnicka T. (1995), Przedsi¢biorczos¢ jako sita motoryczna matej firmy,
Wydawnictwo AE, Katowice.

Blawat F. (2003), Przedsi¢biorca w teorii przedsi¢biorczosci i praktyce matych firm, Gdan-
skie Towarzystwo Naukowe, Gdansk.

Boguszewski R. (oprac.) (2013), Zadowolenie z pracy i jej oceny, Komunikat z bada, [onli-
nel, http://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2013/K_010_13.PDF], dostep: 25 lutego 2013.

Duraj J., Papiernik-Wojdera M. (2010), Przedsi¢biorczosé i innowacyjnosé, Difin, Warszawa.
Feliksiak M. (oprac.) (2013), Zadowolenie z zycia. Komunikat z badas, [online], http://



Satysfakcja z pracy w grupie wtascicieli firm rodzinnych... 159

www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2013/K_001_13.PDF, dostep: 24 lutego2013.

Jezak J., Popczyk W., Winnicka-Popczyk A. (2004), Przedsi¢biorstwo rodzinne. Funkcjo-
nowanie i rozwdj, Difin.

Kopertyiska M. W. (2009), Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, PLACET,

Warszawa.

Kowalewska A., Szut ]J., Lewandowska B. iin. (2009), Firmy rodzinne w polskiej gospo-
darce — szanse i wyzwania, projekt wspétinansowany przez Uni¢ Europejska w ramach
Europejskiego Funduszu Spotecznego, PARP, Warszawa, [online], http://badania.parp.
gov.pl/files/74/75/76/487/493/8248.pdf, [dostep: marzec 2013].

Lubranska A. (2008), Psychologia pracy. Podstawowe pojecia i zagadnienia, Wydawnictwo
Difin, Warszawa.

Lapinski J., Nie¢ M., Rzeznik G., Zakrzewski R. (2012), Mate i srednie przedsi¢biorstwa
w Polsce [w:] P. Zadura-Lichota, A. Tarnawa (red.), Raport o stanie sektora matych i sred-
nich przedsi¢biorstw w Polsce w latach 2010-2011, PARP, Warszawa.

Noga H. (2011), Edukacyjne walory pracy ludzkiej, Wydawnictwo Naukowe Paristwowej
Wyzszej Szkoly Zawodowej, Nowy Sacz.

Schultz D. P., Schultz S. E. (2006), Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, PNWN, War-
szawa.

Siekanska M. (2005), Zadowolenie z pracy zawodowej 0séb wybitnie zdolnych, Towarzy-
stwo Naukowe KUL, Lublin.

Skowronek-Mielczarek A. (2007), Mate i srednie przedsiebiorstwa. Zrédta Jfinansowania,
Wyd. CH Beck, Warszawa.

Struzycki M. (2004), Mate i srednie przedsi¢biorstwa w gospodarce regionu, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne S.A., Warszawa.

Sutkowski L., Marjanski A. (2009), Firmy rodzinne — jak osiggnac sukces w sztafecie poko-
lert, Wydawnictwo Poltext, Warszawa.

Thornton G. (2004), Biznes rodzinny, Wydawnictwo Helion, Gliwice.

Zolnierski A. (2009) Znaczenie sektora MSP w Polsce [w:] A. Zoknierski (red. nauk.),

Raport o stanie sektora matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007-2008,
Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa.






Przedsiebiorczos$¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom XIV, zeszyt 6, cz¢§¢ 111, ss. 161-172

Sandra Misiak

Uniwersytet Szczecinski

Przedsiebiorcza kobieta w firmie rodzinnej

Entrepreneurial woman in a family business

Abstract: Concept of family businesses as well as entrepreneurship of women plays
a significant role in the development of any economy. This qualitative study combines
both phenomenon and presents the practical aspects of the family business on the
example of a woman who considers herself an entrepreneurial person. Analysis of the
family business, the accounting office managed by Monika Zielinska, is part of a research
project ,, The woman'’s self-employment process as aform of entrepreneurship.
Determinants and consequences”, which is financed by the National Science Centre.
The research group are women who run their own business at the moment or did it
in the past. The author analyzes the owner characteristic as a person as well as the
manager of the company, focusing primarily on the conditions of the entrepreneurial
process and its consequences.

Key-words: entrepreneurship, family businesses, entrepreneurial attitude, women,
SMEs.

Wprowadzenie

Problematyka firm rodzinnych jest do§¢ powszechna. Nie ma sektora, w kté-
rym by ich zabraklo. Sam ten fakt stanowi wystarczajacym powodem do tego,
by uzna¢ problematyke¢ firm rodzinnych za wazna. Istotnym zagadnieniem
w badaniach nad przedsigbiorczoscia staje si¢ analiza tego zjawiska ze wzgledu
na ple¢, jednak przedsi¢biorczos¢ kobiet, jako aspekt badan, jest nadal bardzo
mioda i ewoluuje.

W czgéci teoretycznej opracowania przedstawiona bedzie specyfika funk-
cjonowania firmy rodzinnej oraz definicja przedsigbiorczoéci traktowanej jako
postawa lub proces. Natomiast czg$¢ praktyczna zawiera analize przypadku
dotyczaca indywidualnej przedsigbiorczosci kobiet. Studium przypadku sta-
nowi czg$¢ badan, majacych na celu identyfikacje¢ oraz oceng uwarunkowan



162 Sandra Misiak

i skutkéw samozatrudnienia kobiet jako formy wyrazu przedsigbiorczosci
indywidualnej. Grupe badawcza stanowily wiec samozatrudnione kobiety,
natomiast zastosowano takie kryteria doboru préby, jak prowadzenie dziakal-
nosci gospodarczej aktualnie lub w przeszlosci oraz dziatanie w sektorze mikro
i matych przedsi¢biorstw.

Badania przeprowadzono w dwéch czgsciach. Pierwszy etap polegat na
zebraniu danych ilo§ciowych poprzez wykorzystanie anonimowej ankiety
kwestionariuszowej. Na 1730 wyslanych zaproszeni do wzigcia udziatu w ba-
daniu, ankiet¢ poprawnie wypelnito 101 samozatrudnionych kobiet, co sta-
nowi zwrot w wysokosci 5,8%. Nalezy jednak podkresli¢, ze ze wzgledu na
niewielki zwrot, wyniki nie moga stanowi¢ podstawy do uogélnieni, jednak
wyrazaja poglady mogace by¢ wstepem do dalszych analiz i badari nad przed-
sigbiorczoscia kobiet. Drugi etap badari ukierunkowany byl na przeprowadze-
nie poglebionych wywiadéw, umozliwiajacych dokonanie analiz przypadkéw.
Ze wzgledu wige na interdyscyplinarnos¢, jak i wielowatkowos$¢ omawiane-
go zjawiska, polaczono ilosciowe i jakosciowe metody badawcze. Lacznie, na
terenie calej Polski, przeprowadzono 39 wywiadéw poglebionych, a kryterium
doboru stanowit cykl zZycia mikrofirmy, gdzie wyrézniono cztery fazy: powsta-
nie, wzrost, dojrzalo$¢ oraz zamkniecie. Calo$¢ badan zrealizowano w okresie
sierpiert 2012 — styczeri 2013 roku.

Celem artykutu jest przedstawienie na rzeczywistym przyktadzie funkcjo-
nowania firmy rodzinnej zarzadzanej przez kobiet¢. W trakcie analizy przy-
padku oméwiono uwarunkowania iskutki prowadzonej dziatalnosci oraz
wlasne rozumienie pojecia przedsigbiorczosci. Material badawczy pozyskano
podczas wywiadu, ktéry odbyt si¢ 02.10.2012 roku w Szczecinie'. Badanie
jako$ciowe przeprowadzono za zgoda wiascicielki firmy, Pani Moniki Zielin-
skiej. Determinanty samozatrudniania analizowanego przypadku poréwnano
réwniez z wynikami uzyskanymi w etapie badania realizowanego za pomoca
metody ilosciowej. W czgéci teoretycznej za cel postawiono ukazanie proble-
matyki firm rodzinnych i przedsi¢biorczosci, w szczeg6lnoséci zwiazanej ze zde-
finiowaniem obu poje¢.

Przedsiebiorcza firma rodzinna

Wedtug réznych zrédet firmy rodzinne tworza od 50% do nawet 75% PKB
[por. Sutkowski 2005, ss. 1-2, Bell 2002, ss. 621-623; Gallo 1994]. Bardziej
aktualne badania dotyczace Polski [Koztowska, Szut, Lewandowska, Kwiat-
kowska, Sutkowski, Marjanski, Krynicki 2009, s. 23] wskazuja, ze wéréd firm
dzialajacych w sektorze mikro, malych is$rednich przedsi¢biorstw, az 78%
nalezy do grona firm rodzinnych, ktére to wytwarzajg co najmniej 10,4%

' Projekt zostal sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki w ramach badad

prowadzonych nad przedsigbiorczoécia indywidualna kobiet.



Przedsiebiorcza kobieta w firmie rodzinne;j 163

PKB i zatrudniaja 21% pracownikéw tego sektora. Wspdlng cecha wszystkich
rodzinnych firm jest ich ogromne zréznicowanie, niezaleznie od branzy, w kté-
rej wystepuja [Dominiak 2005, ss. 15-37]. Heterogenicznos$¢ ta przektada sig
na wielo§¢ istniejacych definicji, z ktérych zadna nie jest uniwersalna. Zakwa-
lifikowanie danej firmy do rodzinnej moze opierac si¢ na jednym, dwéch lub
trzech wymiarach, czyli w zaleznosci od whasnosci, pelnienia funkeji zarza-
dzania i zaangazowania w prowadzenie firmy cztonkéw rodziny, w tym poten-
cjalnej sukcesji. Poprzez pojecie potencjalnej sukeesji rozumie si¢ przekazanie
kapitatu, wiedzy, kompetencji migdzy pokoleniami [Zigba 2011, ss. 160—161].

Specyfika firmy rodzinnej jest funkcjonowanie na zasadzie interakeji nie
tylko na typowych plaszczyznach (kontakt z pracownikami, kontrahentami,
klientami), ale réwniez z cztonkami rodziny. W takiej sytuacji sposéb pro-
wadzenia firmy opiera si¢ na takich warto$ciach,, jak bezpieczenstwo, wiezi,
relacje, gdzie wazniejsze staja si¢ emocje i uczucia [Jezak, Popczyk, Winnicka-
Popczyk 2004, ss. 20—24]. Przy zarzadzaniu, ale i budowaniu atmosfery pracy
znaczenie maja relacje rodzinne, a sam model firm rodzinnych podaje si¢ jako
przyklad gwarancji jakosci produktéw czy ustug [Minta, Godyla 2013, ss.
315-329].

Istotnym zjawiskiem przy analizie firm, nie tylko tych rodzinnych, jest
przedsigbiorczo$é. Zjawisko to jest niezwykle ztozone, a takze interdyscypli-
narne. Ze wzgledu na brak jednolitej definicji w opracowaniu proponuje si¢
przyjecie podejécia do przedsigbiorczosci jako procesu oraz jako postawy.
W procesowym podejsciu przedsi¢biorczo$¢ traktowana jest jako ,proces
zakladania i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa, obejmu-
jacy nastegpujace skfadniki:

1. rozpoznanie szans i mozliwosci dzialania na rynku (prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej);

2. opracowanie planu dziatalnosci (biznesplanu) i zgromadzenie (przygotowa-
nie) niezbednych zasobéw;

3. powstanie (zalozenie) przedsigbiorstwa;

4. prowadzenie przedsigbiorstwa przez kolejne fazy jego rozwoju (zarzadzanie

nim)” [Targalski, Francik 2009, s. 21].

Przedsi¢biorczos$¢, wedtug zalozen przyjetych w opracowaniu, moze by¢
réwniez analizowana jako postawa. W tym ujeciu omawiane zjawisko trak-
towane jest jako specyficzna cecha jednostki, natomiast dzialania cztowieka,
ukierunkowane na poprawe obecnej sytuacji, zaleza od funkcji i cech ludzkich.
Zesp6l takich cech nazywany jest sylwetka przedsi¢biorcy [Szostek, 2009, ss.
27-28].

Do uwarunkowan przedsi¢biorczoéci indywidulnej, ktérej wyrazem jest
samo zatrudnienie, nalezy pte¢ [Andersson 2006, s. 8]. Kobiety w Polsce cha-
rakteryzujg si¢ nizszg aktywnoscig zawodowa w poréwnaniu z me¢zczyznami,
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znajduja si¢ réwniez w trudniejszej sytuacji na rynku pracy. Jednym z powo-
déw takiej sytuacji jest przyporzadkowywanie kobietom wielu rél w spole-
czenistwie. Laczenie obowiazkéw rodzinnych i zawodowych staje si¢ tatwiejsze
przy wykorzystaniu gwarantujacych elastyczny czas pracy form zatrudnienia.
Do takich form pracy nalezy samozatrudnienie [Rollnik-Sadowska 2010, ss.
63-107]. Wedtug badani analizujacych typy kobiet przedsi¢biorcéw, nastawie-
nie do ryzyka, bariery czy styl zarzadzania, grupa samozatrudnionych kobiet
nie jest jednolita [Carter 2000, ss. 324-334]. Do typéw kobiet posiadajacych
whasne firmy zalicza si¢ domatorke, innowatorke, konwencjonalistke i radyka-
listke [Goffee, Scase 1985]. Wedlug przeprowadzonych juz badan [Stevenson
1986, ss. 30—-36; Bell, McClelland, Swail, Ibbotson 2005, ss. 84—107], kobie-
ty chetniej zdobywaja swoje do$wiadczenie pracujac na whasny rachunek niz
w obcych firmach, posiadaja rowniez specyficzne cechy, charakteryzujace je
jako wlascicielki firm, skfadajace si¢ na sylwetke kobiety biznesu.

Przedstawiona w opracowaniu firma nalezy do kategorii firm rodzin-
nych w ujeciu posrednim? oraz o dominujacym whascicielu® [Jezak, Popczyk,
Winnicka-Popczyk 2004, ss. 35-37]. Pani Monika Zieliriska, whascicielka
firmy, jednoczesnie zarzadza nia, zatrudnia dwéch czlonkéw swojej rodzi-
ny, jednak jest to firma istniejaca od grudnia 2010 roku, nie moze wigc by¢
mowy o mi¢dzypokoleniowym transferze kapitalu. Firma, ktérej przypadek
poddano analizie, to biuro rachunkowe o zasiegu ogdlnopolskim, siedziba
firmy i miejsce prowadzenia dziatalnosci miesci si¢ w Wolczkowie (zachod-
niopomorskie). Data rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej to grudzien 2010
roku. Pani Monika zatrudnia w swojej firmie matke i siostre, s3 to wigc osoby
bezposrednio zaangazowane w dzialania firmy, pozostali cztonkowie najbliz-
szej rodziny (ojciec, maz) zaliczaja si¢ do 0sob formalnie niezaangazowanych,
jednak bedacych wsparciem i podpora w trakcie calego procesu prowadzenia
dzialalnosci gospodarcze;.

Uwarunkowania samozatrudnienia kobiet wedtug danych ilosciowych

Analiza determinant podejmowania pracy na wlasny rachunek zawiera istot-
ne pytania o motywy zakladania dzialalnosci gospodarczej. Respondentki
badania w 39% podjety decyzje o checi samozatrudnienia, nie kierowaly nimi
zadne czynniki zmuszajace je do takiej decyzji. Konieczno$¢ jest powodem
sklaniajacym do pracy na wlasny rachunek dla 9% ankietowanych. Wickszos¢,

récz ujecia posredniego wyrdznia sie rowniez szerokie oraz waskie, ktdre jest najbardziej
*  Oprécz ujecia posredniego wy ¢ k askie, keére jest najbardzicj

restrykeyjne.

3 Zewzgledu na ustanowione normy, reguly czy sposéb funkcjonowania, mozna wyodrebni¢

miedzy innymi jeszcze firmy rodzinne prowadzone przez malzedstwo lub rodzeristwo, patrzace
w przyszto$¢, o silnym nadzorze rodzicielskim czy takie, ktére dopuszczaja do udziatu w podejmo-
waniu decyzji osoby spoza rodziny.
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wynoszaca 52%, stwierdzila, iz zalozenie dzialalnoéci wynikalo zaré6wno z che-
ci, jak i przymusu, pojawialy si¢ oba determinanty.

Wypelniajac ankiete, respondentki miaty mozliwo$¢ podania maksymalnie
trzech powodéw, ktére wplynely na ich decyzje o samozatrudnieniu. Jesli zato-
zenie firmy wynikalo w czgdci lub calodci z checi, to do najczestszych moty-
woéw naleza: niezaleznos$¢ i samodzielno$¢ (przejawiajaca si¢ czgsto jako brak
przelozonego) oraz elastyczny czas pracy. Dopiero na trzecim miejscu pojawia-
ta si¢ mozliwos¢ osiggania wyzszych dochodéw. Najrzadziej dziatalnos¢ podej-
mowana byla w celu udowodnienia swojej wartosci czy osiagniccia prestizu,
jaki daje prowadzenie wlasnego przedsi¢biorstwa. Najczestsze motywy samo-
zatrudnienia, gdy decyzja wynikata w calosci lub cz¢séci z koniecznosci to brak
mozliwosci podjecia pracy na etacie, utrata pracy, strach przed utrata pracy,
brak satysfakeji i mozliwosci rozwoju podczas wykonywanej pracy na etacie.
Zdecydowanie rzadziej wymieniane byly takie powody jak brak mozliwosci
powrotu do pracy po urlopie macierzyniskim czy utrata pracy przez meza.

Wazng determinanta przedsi¢biorczosci jest réwniez Srodowisko, w ktérym
dana osoba dorasta. Proprzedsi¢biorcze srodowisko, w ktérym ktos z cztonkéw
rodziny prowadzit dziatalno$¢ gospodarcza, stworzylo 61% rodzin ankietowa-
nych kobiet. Ta grupa respondentek nie zdecydowala si¢ na rozwéj w przed-
sigbiorstwach prowadzonych przez ich najblizszych, nie dokonano réwniez
sukcesji, zdecydowaly si¢ one péj$¢ whasna, niezalezng droga. Fakt ten jest
dowodem na sif¢ oddziatywania bariery, jaka stanowi che¢ przejecia dziakal-
nosci przez potomstwo wiascicieli. Respondentki te jednak znaty wady i zalety
posiadania wiasnej firmy i $wiadomie wchodzily na ta droge. Pozostata cze$¢
ankietowanych wywodzila si¢ z rodzin nieposiadajacych tradycji przedsigbior-
czych, sa one pierwszymi osobami w rodzinie, ktére zdecydowaly si¢ na prace
na wiasny rachunek.

Istotng determinantg samozatrudnienia kobiet jest réwniez mozliwos¢
ubiegania si¢ o dofinansowanie na zalozenie lub rozwdj firmy, gdyz na taki
krok zdecydowalo si¢ 56% respondentek. Warto podkresli¢, ze 40% z nich
staralo si¢ o dofinansowanie przy zaktadaniu dziatalnosci, a 16% juz w trakcie
prowadzenia firmy. Jedynie 14% ubiegajacych si¢ respondentek nie otrzymato
dofinansowania.

Zarzadzanie firmg rodzinng na przyktadzie biura rachunkowego

Uwarunkowania

Pani Monika Zieliniska, lat 30, prowadzaca biuro rachunkowe, to mezatka
i matka jednego dziecka, ukoriczyla liceum ekonomiczne oraz studia wyzsze
o kierunku Finanse i Rachunkowos¢, na Wydziale Nauk Ekonomicznych i Za-
rzadzania Uniwersytetu Szczeciniskiego. W trakcie studiéw odbywata prakeyki



166 Sandra Misiak

z biurze rachunkowym, wi¢c od samego poczatku zdobywania wiedzy z dzie-
dziny finanséw i rachunkowosci faczyta teorie z praktyka. Firma, ktéra obec-
nie prowadzi, jest jej pierwsza dziatalnoscia gospodarcza, zalozong trzy lata po
ukoriczeniu studiéw. Oprécz prowadzenia firmy, Pani Monika pracuje réwniez
na pelen etat w dziale ksiggowosci w radiu. Poczatkowe doswiadczenie zawo-
dowe zdobyta zaraz po ukonczeniu liceum, majac 22 lata zaczela swoja pierw-
sza prace w biurze rachunkowym. Cale do§wiadczenie, ktére zdobywata Pani
Monika, wiaze sie tematycznie z prowadzona przez nia dzialalnoscia. Sciezka
kariery jest wigc ukladana logicznie. Ksztalceniem si¢ whasnie w tym kierunku
Pani Monika zainteresowala si¢ juz jako kilkuletnia dziewczynka. Ojciec, ktd-
ry posiadat wlasng firme, prowadzil samodzielnie ksiegi w domu, cale biurko
bylo zastawione dokumentami, maszyna do pisania i w ten sposéb Pani Moni-
ka powoli poznawala specyfike prowadzenia rachunkowosci firmy. Jej matka
z kolei jest ksiggowa. Wybér branzy przez zaréwno Paniag Monike, jak i jej
siostre, wydawal si¢ naturalny, nie rozwazala ona nawet pracy w zadnej innej
dziedzinie. Do tej pory nie spotkala si¢ z przejawami jakiejkolwiek dyskrymi-
nacji. W biurze rachunkowym, gdzie odbywata praktyke, panowata atmosfera
przyjazna, gdyz firma ta nalezala do rodzinnych, natomiast Pani Monika byta
osoba z zewnatrz, obca, istniejaca w firmie bardziej na marginesie. Sytuacja
ta wynikala z naturalnych uwarunkowan i nie byla odczuwalna jako wyklu-
czenie czy rodzaj dyskryminacji. Te do$wiadczenie ulatwilo jej samodzielne
prowadzenie firmy rodzinnej, radzenie sobie ze swoistymi problemami, zwia-
zanymi z rozdzieleniem funkcjonowania rodziny i firmy.

Powodem zalozenia whasnej dziatalnosci bylo pragnienie spetnienia — cheé
osiagniecia wigcej. Decyzja o prowadzeniu przedsigbiorstwa wynikata zdecy-
dowanie z checi, przede wszystkim rozwoju; nie byta to decyzja wymuszona
przez sytuacje, dotychczasows firme, w ktérej pracowala, czy inne uwarun-
kowania zewng¢trzne. W momencie podjecia decyzji o zalozeniu dziatalnosci
gospodarczej Pani Monika pracowala na etacie, w pracy radzita sobie dobrze
i zalozenie wlasnej dziatalnosci wydawalo si¢ naturalnym krokiem w karie-
rze i rozwoju zawodowym. Decyzja ta umocnila si¢, gdy pani Monika po raz
pierwszy zostala poproszona o prowadzenie ksiggowosci zaprzyjaznionej firmy.
Dzigki profesjonalnie wykonywanej pracy byla polecana innym przedsigbior-
com i liczba firm, z ktérymi wspétpracowala, rosta.

W momencie, gdy rozwéj okazal si¢ znaczacy, a liczba klientéw satystakejo-
nujaca, zostaly podjete pierwsze kroki w kierunku zalozenia wlasnej dziatalno-
$ci; polegaly one na rozpoczeciu procesu ubiegania si¢ o dofinansowanie z Unii
Europejskiej. Pienigdze byly niezbedne, by méc zakupi¢ sprzet, oprogramowa-
nie czy materialy. Pani Monika wzigla udzial w rekrutacji, zostata przeszkolo-
na, napisala biznesplan; wysitek si¢ oplacil, gdyz otrzymata dofinansowanie,
co praktycznie oznaczalo mozliwo$¢ otworzenia swojej wlasnej dziatalnosci.
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Dofinansowanie wlascicielka otrzymala od Zachodniopomorskiej Agencji
Rozwoju Regionalnego, gdzie na 180 zlozonych wnioskéw zostalo przyzna-
nych 18 dotagji, przy czym Pani Monika twierdzi, ze nie zdecydowalaby si¢ na
zalozenie firmy, gdyby nie dotacja, jest to wige kluczowe uwarunkowanie.

Zakladajac whasng dziatalno$¢, Pani Monika wiedziala, z jakimi korzyscia-
mi i kosztami si¢ to wiaze, gdyz wychowywana byla w §rodowisku proprzed-
sigbiorczym. Jej ojciec juz od lat osiemdziesiatych prowadzi wlasna dziatalnos¢
gospodarcza. Maz Pani Moniki, jak réwniez jej siostra, posiadaja wlasna firme.
Ojciec i maz prowadza firmy w zupelnie innych branzach, natomiast siostra
jest obecnie zatrudniona przez Paniag Monike i do tego prowadzi swoje whasne
biuro rachunkowe. Przy podjeciu decyzji o zalozeniu firmy, bliscy Pani Moni-
ki wspierali ja w tym wyborze. Cho¢ jej matka wyrazala obawy o czas, jaki
jej corka bedzie musiata poswieci¢ jednoczesnie pracy na etat i prowadzeniu
whasnej firmy. Oprécz wlasnej firmy etat jest bowiem niezbedny, by utrzyma¢
firme, ktéra do tej pory nie rozwingla si¢ na tyle, by dochdd wystarczyl na
zaspokojenie potrzeb gospodarstwa domowego.

W momencie otwierania firmy celem Pani Moniki bylo rozwiniecie firmy
na tyle, by stanowila ona jej jedyne Zrédlo utrzymania. Chcialaby, by firma
funkcjonowala na tyle efektywnie, by ona sama nie musiata poswieca¢ czasu
pracy na etat. Na ten moment cel nie ulegl zmianie, brzmi tak samo: pozyska-
nie tylu firm na pelnej ksiggowosci, by méc poswieci¢ si¢ tylko whasnej dzia-
talnosci. Na chwile obecng etat daje na tyle duzo korzysci firmie Pani Moniki,
ze nie moze sobie ona pozwoli¢ na rezygnacje z niego. Plany rozwojowe wigc
istniejq i s skonkretyzowane.

Przedsiebiorczos¢

Dla Pani Moniki przedsigbiorczo$¢ oznacza: umiejetnos¢ pozyskiwania infor-
macji, klientéw, radzenia sobie za stresem, ogélnie jest to wszystko, co okazuje
si¢ potrzebne do prowadzenia dzialalnoéci. Zdaniem Pani Moniki, jesli bra-
kuje takich umiejetnosci i dana osoba nie potrafi péjs¢ do przodu, pokonywac
barier, to nie poradzi sobie z kierowaniem firma, gdyz przedsi¢biorca i osoba,
ktéra chciataby nim si¢ sta¢, musi by¢ przebojowa, zaradna, odwazna i go-
dzi¢ si¢ na walke — o przetrwanie, o klienta, w ogéle o firme. Co, wigcej taki
przedsi¢biorca musi si¢ na t¢ walke nie tylko godzi¢, ale i ja polubi¢. Pozostate
cechy, jakie powinna posiada¢ osoba przedsigbiorcza, to: intuicja, otwarto$¢
czy fatwo$¢ nawiazywania kontaktéw z ludzmi, w przypadku pracownikéw
nalezy rozmawia¢ tak, by nie zraza¢, ale wymagad. Przelozenie definicji Pani
Moniki na teori¢ pozwala stwierdzi¢, ze przedsigbiorczo$¢ w jej ocenie to cechy
i umiejetnosci danej osoby, co zgodne jest z pogladem, ze przedsigbiorczos¢ to
postawa. Z drugiej strony te cechy i umiejetnosci zwiazane sa z posiadaniem
firmy oraz sposobem kierowania nia; przeklada si¢ to na podejscie do przed-
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sigbiorczosci jako procesu. Obie teorie, przedstawione w cze¢sci teoretycznej,
znajduja swoje odzwierciedlenie w praktycznym rozumieniu zjawiska przedsie-
biorczosci przez Panig Monike.

WHhascicielka biura rachunkowego w swojej ocenie posiada takie cechy oso-
by przedsi¢biorczej, jak: umiejetno$¢ radzenia sobie i rozmawiania z klientem,
budowania pozytywnych relacji, jednak chcialaby jeszcze popracowaé nad
odwaga do podejmowania ryzykownych decyzji, gdyz jest raczej zapobiegawcza
— i nad radzeniem sobie ze stresem. Przyznaje, ze pomimo odczuwania duzego
stresu, w relacjach z ludZmi stara si¢ tego nie pokazywac i pézniej odreagowy-
waé. W ogdlnej ocenie Pani Monika ocenia siebie jako osobe przedsigbiorcza.
Przykfadem, ktéry zdaniem Pani Moniki najwyrazniej przedstawia ja jako oso-
be przedsigbiorcza, jest fakt, iz wszyscy jej klienci sa z polecenia, z kazda osoba,
ktéra przyszta po poleceniu, nawigzata dobry kontakt, nikt nie zrezygnowal.
Pani Monika ma wigc §wiadomo$¢ umiejetnosci budowania dobrych relacji
z klientem i wykorzystuje t¢ przedsigbiorcza kompetencje w praktyce.

Styl zarzadzania Pani Moniki opiera si¢ na zaufaniu, wspétpracy, konsul-
tacjach, jest ona nastawiona na partnerstwo i dobre stosunki miedzyludzkie,
co wiaze sie z nowoczesnym, kobiecym stylem zarzadzania [Misiak 2012, ss.
203-206]. Dla Pani Moniki istotna staje si¢ réwniez zachowawczo$¢, co wia-
ze si¢ z podejmowaniem decyzji w sposéb rozwazny, lecz raczej z obawa przed
podejmowaniem ryzyka. Dotyczy to réwniez zatrudniania pracownikéw spoza
rodziny. W swoich wypowiedziach Pani Monika wyraznie podkreslata, ze ma
firme, gdyz jej prowadzenie zawdzigcza w wigkszosci mamie i siostrze, twier-
dzi, ze nie moglaby zaufa¢ pracownikowi, ktéry nie bylby cztonkiem rodziny.
We wszystkich cztonkach rodziny Pani Monika znajduje wsparcie i konkretna
pomoc, ktdra jest jeszcze wzmozona istniejacymi obawami matki odno$nie
zachowania przez cérke réwnowagi migdzy zyciem prywatnym a zawodowym.
Obawa przed zatrudnieniem pracownikéw spoza rodziny i delegowaniem na
nich obowiazkéw oraz uprawnien, a takze przeswiadczenie, ze bez pomocy bli-
skich firma nie bytaby prowadzona, okazuje si¢ swoistym czynnikiem hamu-
jacym rozwdj firmy.

Skutki

Ogolnie, w ocenie Pani Moniki, prowadzenie firmy wplynelo pozytywnie na
jej zycie i gdyby mogla cofna¢ czas i ponownie podjaé decyzje, po raz kolejny
zdecydowalaby si¢ na zalozenie biura rachunkowego, gdyz uwaza, ze dzigki
temu zdobywa wicksze do$wiadczenie isi¢ rozwija. Nalezy jednak podkre-
§li¢, ze w jej rodzinie prowadzenie wlasnego biznesu traktowane jest jako ,,co$
normalnego”, co stanowi alternatywe dla pracy najemnej i posiadanie whasnej
dzialalnodci nie jest powodem do wigckszego zadowolenia czy odczuwania
dumy przez najblizszych.
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Jako korzysci z posiadania firmy Pani Monika wymienia poczucie bezpie-
czefistwa, ktdre zwiazane jest z dywersyfikacja dochodéw i wigksza niezalez-
noscia, dzigki czemu nie czuje si¢ ona przymuszona do pracy na etat oraz nie
obawia si¢ utraty posady. Pozostale korzysci to rozwdj, tworzenie pozytywnych
relacji i kontaktéw, wzrost doswiadczenia i od czasu do czasu pojawiajaca si¢
satysfakcja zwiazana z zadowoleniem klienta. Z prowadzeniem wlasnej firmy
wiaza si¢ takze koszty, a za najwazniejsze z nich Pani Monika uznaje zmecze-
nie, wysoki odczuwalny poziom stresu i brak czasu, ktdry jest konsekwencja
Yaczenia roli zony, matki, z wypelnieniem obowiazkéw zwiazanych zaréwno
z pracg na etat, prowadzeniem wlasnej firmy oraz opieka nad gospodarstwem
domowym. Standardowo Pani Monika pracuje w godzinach 8-16, a firmie
pos$wigca wieczory, od godziny 19, od czasu do czasu réwniez weekendy, jesli
jest to konieczne Jednak, jak mozna wywnioskowa¢ z powyzszych informa-
cji, obowiazki zwigzane z prowadzeniem firmy w ciagu dnia spoczywaja na
zatrudnionych osobach — matce i siostrze.

Obecnie liczba firm obstugiwanych przez biuro rachunkowe Pani Moniki
jest coraz mniejsza, co ma pozytywne odzwierciedlenie w czasie pracy, kt6-
ry jest krétszy w weekendy, czesto znikomy, lecz negatywnie odbija si¢ to na
dochodach. Zestawienie dochodéw, jakie badana osoba wypracowuje z etatu
oraz whasnej firmy s3 przedstawione na Wykresie 1.

Analiza wykresu pozwala stwierdzi¢, ze zalozenie firmy przez Pania Moni-
ke Zieliska wplynelo pozytywnie na sytuacje finansowg gospodarstwa domo-
wego. Firma powstata w grudniu 2009 roku i od poczatku istnienia przynosita
Pani Monice dochéd. Wysokos$¢ wyplacanego dochodu nie jest zdaniem bada-
nej satysfakcjonujaca i nie stanowi wynagrodzenia adekwatnego do wysitku
wlozonego w prowadzenie firmy. Dochéd, zamiast rosnaé wraz z rozwojem
firmy i dtugoscia jej trwania — maleje, co uwarunkowane jest w najwickszym
stopniu likwidacja firm obstugiwanych przez biuro rachunkowe Pani Moniki.

Wykres 1. Sredni dochéd netto wnoszony przez Pania Monike Zieliiska do
gospodarstwa domowego w danym roku
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan jakosciowych.
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Warto réwniez podkresli¢, ze w kazdym roku, w przedziale czasowym pod-
danym analizie, dochéd me¢za Pani Moniki jest wyzszy. Procentowo réznica ta
wynosita najmniej w 2003 i 2004 roku, 30%, a najwigcej w roku 2011, 110%.
Pomimo faktu, iz od 2010 dochéd Pani Moniki wzrést ponad dwukrotnie,
kapital finansowy wnoszony przez jej malzonka jest duzo wyzszy, dlatego tez
on w wickszoéci odpowiada za utrzymanie rodziny, a obowiazki zwigzane
z prowadzeniem domu i wychowaniem dziecka spoczywaja w ogromnej wigk-
szosci na Pani Monice.

Jako podsumowanie stuzy zostawienie korzysci i kosztéw posiadania biura
rachunkowego przez Panig Monike Zielifiska w trzech sferach:

— aspekt finansowy: korzysci > koszty;
— aspekt rodzinny, podziatu czasu: korzysci < koszty;
— aspekt dumy, satysfakgji, zadowolenia: korzysci > koszty.

Zakonczenie

Biuro rachunkowe, ktérego whascicielem jest Pani Monika Zieliriska, stanowi
przyklad firmy rodzinnej w znaczeniu posrednim. Wedtug potocznego rozu-
mienia zjawiska przedsi¢biorczoéci przez Panig Monike, uznaje ona siebie za
osobe przedsi¢biorcza. Dla niej fakt, ze prowadzi firme, do ktérej nie musi
doktada¢ oraz ze zdobywa klientéw z polecenia, stanowi wystarczajacy pow6d
do tego, by uzna¢ ja za osobg przedsi¢biorcza. Na tym polu dostrzega si¢ jednak
pewne niescistosci. Po pierwsze strach przed ryzykiem sprawia, ze zachowaw-
czo$¢ jej decyzji nie daje duzych mozliwosci rozwoju. Z powodu niecheci do
podjecia ryzyka Pani Monika nie wyobraza sobie réwniez delegowania zadan,
tym bardziej uprawnieri na pracownikéw. W tym przypadku istnienie firmy
rodzinnej jest duzym plusem, ktéry sprawil, ze gdyby nie pomoc najblizszych,
badana wlascicielka samodzielnie nie podotataby prowadzeniu firmy. Pani
Monika nalezy do grona 39% respondentek, ktére przy podejmowaniu decyzji
o zalozeniu whasnej dzialalnosci gospodarczej kierowaly si¢ wylacznie checia.
Zalozeniu biura rachunkowego przez Panig Monike sprzyjato proprzedsigbior-
cze $rodowisko, w ktérym przebywala oraz znajomos¢ branzy przez najblizsze
jej osoby, z ktérymi wspétpracuje:
— matka — ksiggowa (pracownik Pani Moniki na umowg o pracg),
— siostra — ksiggowa, posiada wlasne biuro (pracownik Pani Moniki na umo-
we — zlecenie),
— ojciec — przedsigbiorca,
— maz — przedsigbiorca.

Wychowanie badanej wplynelo na postrzeganie decyzji o samozatrudnieniu
jako naturalny krok w karierze i rozwoju. Odnoszac sytuacj¢ Pani Moniki do
ogdlnej sytuacji badanych, nalezy ona do wigkszosci respondentek, pochodza-
cych z rodzin, w ktérych prowadzone sa firmy. Z finansowego punktu widzenia
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Pani Monika nie wnosi duzych dochodéw ze swojego biura rachunkowego do
gospodarstwa domowego, nalezy jednak pamigtad, ze dochéd Pani Moniki nie
jest dochodem firmy, a z tej samej dziatalnosci utrzymuja sig jeszcze dwie osoby
z rodziny. Analizujac sytuacje finansowa nalezy podkresli¢, ze warunkiem
zalozenia dzialalnoéci gospodarczej bylo otrzymanie dofinansowania, co
sprawia, ze Pani Monika nalezy do grona 56% respondentek ubiegajacych si¢
o uzyskanie §rodkéw finansowych oraz do 86% osé6b, ktére to dofinansowanie
rzeczywiscie otrzymalo.
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Abstract: Enterpreneurship among women appears to be the constantly growing
phenomenon. Nowadays, many women decides to establish their own companies,
including the self-employment form. The analysis of the level of women
enterpreneurship in Poland shows that they are enterpreneurial. What is more, Poland
occupies twelfth place with the index of 35,1% considernig female’s self-employment
and the third place in Europe and the European Union with the index of 30,5% while
women are acting as the employers. Despite good results, the enterpreneurship
remains a male’s domain. No more than one third (35,3%) of a world’s companies is
conducted by women. Subsequently, all the possible causes for developing enterprises
by females are worth analysing.

Key-words: enterpreneurship, self-employment.

1. Wstep

W zestawieniach wskaznikéw, obrazujacych poziom przedsigbiorczos¢ kobiet
w poréwnaniu z innymi krajami Unii Europejskiej, Polska wypada catkiem
dobrze. Jesli wziaé pod uwage przedsicbiorczo$¢ w Europie, mierzong liczbg
samozatrudnionych (przedsi¢biorstw bez pracownikéw), Polska jest na 5 miejscu.
Jesli chodzi o udziat przedsigbiorstw prowadzonych przez kobiety, w tej grupie
podmiotéw Polska zajmuje 12. miejsce ze wskaznikiem 35,1%. Liderem w zesta-
wieniu 29 krajéw Europy jest Szwajcaria, gdzie prawie co drugie przedsigbior-
stwo, prowadzone w formie jednoosobowych dziatalnosci (47%), jest whasnoscig
kobiet. Polska wypada réwniez catkiem dobrze na tle innych paistw Europy
pod wzgledem liczby kobiet — pracodawcéw — 3. miejsce zaréwno w UE, jak
i w Europie, ze wskaznikiem 30,5%. Polske wyprzedzaja jedynie Lotwa (33,6%)
i Bulgaria (30,53%) [,,Przedsi¢biorczos¢ kobiet w Polsce” 2011].
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Stosunkowo wysoka aktywnos¢ Polek w sferze przedsigbiorczosci moze by¢
wypadkowa dwéch czynnikéw. Z jednej strony, co jest charakterystyczne dla
krajéw o nizszym poziomie rozwoju gospodarczego, Polki czuja si¢ w istotnym
stopniu wspétodpowiedzialne za byt ekonomiczny rodziny, a to sklania je do
podejmowania aktywnosci gospodarczej. Decydowalby tu wigc czynnik ,wypy-
chania” do pracy na wlasny rachunek. Z drugiej strony, po 1990 r., szczegélnie
wsréd miodych, dobrze wyksztalconych kobiet, pojawily si¢ motywy charak-
terystyczne dla krajéow wysoko rozwinigtych, gdzie kobiety szukaja w bizne-
sie wysokich dochodéw i samorealizacji. W tym wypadku bedzie to czynnik
»przyciagania” do wlasnej dziatalnosci gospodarczej. Ponadto, zwigkszajaca si¢
liczba kobiet bedacych wlhascicielkami firm dowodzi, ze kobiety wykazujg si¢
cechami przedsigbiorczymi, ktére pozwalaja skutecznie przefamywaé spolecz-
ne bariery i aktywnie uczestniczy¢ w procesach gospodarczych.

Jak wskazuja badania, kobiety sa na ogé6! lepiej wyksztalcone niz mezezyZzni
i wiele z nich godzi prac¢ zawodowa z obowiazkami rodzinnymi i domowymi.
Pozornie te dwa czynniki powinny przekfadaé si¢ na wysoka aktywnos¢ kobiet
na polu przedsi¢biorczo$ci. Jednak, zaréwno w Polsce, jak i innych krajach UE
i calego $wiata, przedsi¢biorczo$¢ pozostaje w wickszosci domeng mezczyzn.
Niewiele ponad jedna trzecia (35,3%) przedsi¢biorstw na $wiecie to podmioty
prowadzone przez kobiety [,Raport o stanie sektora matych i §rednich przed-
siebiorstw w Polsce” 2011]. Przedsiebiorczos¢ kobiet nalezy zatem analizowad
z punktu widzenia determinant wptywajacych na podejmowanie dziatalnosci
gospodarczej.

2. Przedsiebiorczos¢ kobiet w Polsce — ujecie statystyczne

Ogromne zainteresowanie praca na wlasny rachunek w Polsce w pierwszych
latach transformacji bylo rezultatem powstania warunkéw dla jej rozwoju na
przetomie lat 80. i 90. XX wieku. W procesie tym wazna byla aktywnos¢ jed-
nostek, w tym réwniez kobiet. Mobilizacja do zainteresowania si¢ praca na
whasny rachunek stanowilo takze zagrozenie bezrobociem, zmniejszenie szans
na zatrudnienie w sektorze formalnym oraz trudny dostep do stanowisk kie-
rowniczych. Najwiecej kobiet tworzacych miejsca pracy bylo w latach: 1999
(31,5%), 2000 (31,3%), 2004 (31,2%) i 2005 (31,0%). W catym okresie trans-
formacji (1989-2001) przybyto wigcej kobiet pracujacych na wlasny rachunek
(170,9%) niz mezczyzn (104,3%). W 2003 roku natomiast nastapito odwré-
cenie tej tendencji: mezezyzni dwukrotnie cz¢sciej zaktadali firmy niz kobiety.
W kolejnych latach nastgpowal spadek udziatu kobiet wérdd przedsiebiorcéw
(w tym pracodawcéw). W 2009 r. bylo ich 29,3% w stosunku do 73,6% mez-
czyzn i jest to warto$¢ najnizsza w okresie 1989-2009 r.

Firmy z udzialem kobiet to jedna czwarta mikrofirm funkcjonujacych
w Polsce (762 tys. — 27%) i ich liczba z roku na rok wzrasta. Ponadto, prawie
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dwie trzecie (63%) kobiet pracujacych najemnie oraz co druga (51%) kobie-
ta bezrobotna i nieaktywna zawodowo rozwaza zalozenie wlasnej dziatalno-
$ci gospodarczej w ciagu najblizszych 5 lat [,Raport o stanie sektora matych
i $rednich przedsigbiorstw w Polsce” 2011]. Zmiany ustrojowe oraz rozwdj
gospodarczy zaowocowal wzrostem zatrudnienia kobiet, zmianami w struktu-
rze zawodowej i ich kwalifikacjach. Polskie kobiety przedsigbiorcze sa dobrze
wyksztalcone: 227 tys. wlascicielek przedsi¢biorstw (ok. 21,5%) ma wyksztal-
cenie wyzsze, a 423 tys. (ok. 40,1%) $rednie ogdlnoksztalcace, policealne lub
$rednie zawodowe. Natomiast 291 tys. (ok. 27,6%) pan prowadzacych wlasny
biznes ma ukoriczong zasadnicza szkote zawodowa [, Aktywno$¢ ekonomiczna
ludnoéci Polski”, III kwartal, 2011].

Na poczatku transformacji w Polsce przedsi¢biorczyniami byly gléwnie
kobiety w wieku 40 lub wigcej lat, zame¢zne, majace przewaznie jedno lub
dwoje odchowanych dzieci oraz do§wiadczenie w pracy zawodowej w sektorze
paiistwowym. Widoczny byt wéwczas wysoki odsetek kobiet przedsiebiorcéw,
posiadajacych wyksztalcenie $rednie zawodowe, policealne lub wyzsze (razem
55%, w tym z wyksztalceniem wyzszym — 16%). Pracodawczynie natomiast
byly lepiej wyksztalcone — 79% mialo wyksztalcenie co najmniej srednie,
w tym 29% wyzsze [Lisowska, Kasprzak 2008, s. 179].

Badania przeprowadzone przez PARP w 2010 r. wskazuja, ze wigkszo$¢
whascicielek rodzimych przedsigbiorstw to kobiety w wieku 35-54 lata, do
ktérych nalezy prawie 60% (627 tys.) sposréd wszystkich firm prowadzonych
przez panie. Na zalozenie whasnej firmy zdecydowalo si¢ takze prawie 12,4
proc. kobiet w wieku 30-34 (130 tys. firm) oraz 10,7% (113 tys.) pan w wieku
przedemerytalnym. Tylko 89 tys. whascicielek firm (ok. 8,5% proc.) to kobiety
przed trzydziestka. Wickszo$¢ z nich tworzy jednoosobowe firmy. Pracowni-
kéw zatrudnia mniej, niz co czwarta whascicielka firmy. Przedsigbiorstwa pro-
wadzone przez kobiety zatrudniajg §rednio 5 pracownikéw, dla poréwnania
prowadzone przez mezczyzn — 9. Niezwykle rzadko kobiety sa wascicielkami
duzych firm powyzej 250 oséb [,Przedsigbiorczos¢ kobiet w Polsce” 2011].
Prawie polowa przedsi¢biorczych kobiet prowadzi biznes zwiazany z rolnic-
twem (492 tys.) lub zajmuje si¢ dzialalno$cig handlowa (215 tys. firm), nato-
miast tylko 11 tys. kobiecych bizneséw to firmy zajmujace si¢ budownictwem
[,Aktywno$¢ ekonomiczna ludnosci Polski”, IIT kwartat 2011].

Obecnie w Polsce wylania si¢ réwnie mocno drugi profil polskiej przedsie-
biorczyni. To kobieta w wicku 45 lat lub starsza, zamezna, z wyzszym wyksztal-
ceniem, majaca jedno lub dwoje dzieci, zajmujaca si¢ dziatalnoscig handlowa.
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Tabela: Struktura kobiet i mezczyzn pracujacych na wlasny rachunek wedlug
wieku, poziomu wyksztalcenia i branzy (w procentach)

Ogélem pracujacy Pracujacy na wlasny Pracodawcy
L. rachunek

Wyszczegdlnienie — —

kobiety ZQZCZYZ_ kobiety II:liqzczyz— kobiety | mezczyzni
Wiek w latach:
do 24 6,5 7,9 1,4 2,5 - 1,3
25-34 28,7 29,7 19,3 21,4 20,7 21,2
35-44 27,2 25,3 30,0 26,0 31,4 29,4
45 i wiecej 36,6 35,3 45,2 46,5 43,6 45,3
Poziom wyksztal-
cenia:
wyzsze
$rednie zawodowe |37,8 23,8 23,2 20,3 37,2 34,4
i policealne 27,6 28,0 29,9 29,1 34,0 34,4
$rednie ogdlne 10,1 7.2 9,5 5,2 14,3 6,0
zasadnicze 24,4 41,0 37,3 45,4 12,8 254
zawodowe lub
nizsze
Dziat gospodarki
rolnictwo i po-
krewne
przetworstwo 11,3 12,8 45,9 40,6 2,7 5,2
przemystowe 13,4 23,0 3,3 7.2 9,0 15,7
budownictwo 1,2 13,3 0,8 12,9 2,7 19,2
handel i naprawy | 18,1 12,1 20,2 15,1 43,0 28,4
transport i po- 2,5 8,2 1,2 6,4 3,2 9,0
krewne 13,1 3,2 1,6 0,8 2,7 -
edukacja 10,5 1,9 5,0 1,3 4,8 2,0
opieka zdrowotna
i pomoc spoleczna

Zrédlo: Obliczenia whasne na podstawie: GUS, Aktywnosé ekonomiczna ludnosci Polski,

Warszawa 2012.

3.Determinanty przedsiebiorczosci kobiet

3.1. Uwarunkowania spoteczno-kulturowe

Istotne w kontekscie uwarunkowan spoteczno-kulturowych sa zmiany, jakie
dokonaly si¢ na przestrzeni lat w polskim spoteczeristwie. Dotyczg one przede
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wszystkim zmian w podziale rél w gospodarstwie domowym, przyjmujacym
coraz czesciej model partnerski. Z drugiej strony zauwazalna jest zmiana
podejscia kobiet do pracy zawodowej, ktéra nie musi juz kolidowa¢ z posia-
daniem rodziny. Kobiety nie sa juz tradycyjnie przygotowywane wylacznie do
pelnienia roli matki i Zony, legitymuja si¢ dobrym wyksztatceniem, czgsto zdo-
bywaja wyksztalcenie w dziedzinach, ktére kiedys zarezerwowane byly tylko
dla mezezyzn, co skutkuje w dalszej kolejnosci wykonywaniem przez kobiety
— w szerszym zakresie — zawodéw okreslanych jako ,meskie”. W opinii kobiet
posiadanie wyksztalcenia na wyzszym poziomie niweluje réznice w postrze-
ganiu kobiet i mezczyzn jako potencjalnych przedsi¢biorcéw. Przyczyniajg
sie réwniez do tego wzorce wyniesione z domu, stwarzajace rowne szanse,
tak mezczyznom, jak i kobietom, na realizacj¢ swoich planéw zawodowych
[,Przedsiebiorczo$¢ kobiet w Polsce” 2011].

Istotnym aspektem, determinujacym wybér formy zatrudniania, moga
by¢ cechy osobowosciowe, np. sklonno$¢ do podejmowania ryzyka, pewnos¢
siebie, optymizm, dazenie do wyznaczonego celu itp. Zaréwno kobiety, jak
i mezezyzni, prowadzacy wlasng dzialalno$é, najwyzej wsréd cech przedsie-
biorcy lokujg pracowito$¢ (50% kobiety i 49% mezczyzni). Istotne w prowa-
dzeniu wlasnej firmy sa réwniez wedlug nich cierpliwo$¢ (kobiety 33%, mez-
czyzni 31%), kreatywno$¢ i innowacyjnoé¢ (kobiety 28%, mezczyzni 29%),
a takze odwaga (kobiety 16%, mezczyzni 19%). Kobiety wskazujg ponadto na
umiejetnosci migkkie, takie jak: fatwo$¢ nawiazywania kontaktéw (10%) czy
posiadanie szerokich kontaktéw w otoczeniu (9%). Nie ma istotnych réznic
pomiedzy kobietami i me¢zczyznami w nastawieniu do podejmowania ryzy-
ka. Wyniki wykazuja réwniez, ze wiedza z zakresu prowadzenia i zarzadzania
przedsigbiorstwem nie jest — w ocenie respondentéw najwazniejsza — wskazato
ja zaledwie 6% whascicieli firm obu plci. Wyniki badania eksperymentalne-
go $wiadcza o bardzo zblizonym poziomie posiadanej wiedzy zaréwno przez
kobiety i me¢zczyzn. Niewiele kobiet — przedsigbiorczyni przyznalo, ze rozpo-
czynajac dziatalno$¢ gospodarcza, dysponowaly wiedza z zakresu prowadzenia
przedsicbiorstwa [“Przedsigbiorczos¢ kobiet w Polsce” 2011].

3.2. Uwarunkowania demograficzne (np. wiek, wyksztatcenie, dzietnosc,
posiadanie partnera, sytuacja rodzinna)

Istotne cechy demograficzne, majace wplyw na podjecie whasnej dziatalnosci
gospodarczej przez kobiety, to wiek (im starsza respondentka, tym mniejsze
szanse, ze jest przedsigbiorczynia), stan cywilny (kobiety pracujace czesciej
zakladaja firmy), poziom wyksztalcenia (im wyzszy poziom wyksztalcenia,
tym mniejsze prawdopodobieristwo podjecia pracy na wlasny rachunek). Przy
czym poziom wyksztalcenia ujemnie koreluje si¢ z zalozeniem dziatalnosci
gospodarczej. Jest to zaskakujace i mozna to thumaczy¢ tym, ze osoby dobrze
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wyksztalcone tatwiej moga znalezé dobrze platng i satysfakcjonujaca prace
najemna.

Posiadanie przez kobiety dzieci do 7 lat istotnie obniza szanse bycia przed-
sigbiorczynia. Bardziej prawdopodobne jest, ze kobieta posiadajaca male dzieci
zdecyduje si¢ na pracg najemng lub pozostanie nieaktywna zawodowo. Ozna-
cza to, ze kobiety bedace mlodymi matkami, rzadziej beda decydowaly si¢ na
podjecie dziatalnosci gospodarczej [,,Przedsigbiorczo$¢ kobiet w Polsce” 2011].

3.3. Uwarunkowania instytucjonalne

Szereg réinych dzialan pafstwa, odnoszacych si¢ do przedsigbiorczosci, np.
polityka fiskalna, dostgp do kapitalu, dostep do infrastruktury technicznej,
ulatwianie opieki nad dzie¢mi czy procedury administracyjne, oddziatuja na
prowadzenie dzialalnosci gospodarczej. Moga ja wspiera¢ i ulatwiaé rozwdj
badz tez utrudnia¢ funkcjonowanie [‘Przedsi¢biorczo$¢ kobiet w Polsce” 2011].
Wyniki badania PARP wskazujg na problem zwiazany z dostgpnoscia opie-
ki instytucjonalnej, zaréwno na poziomie edukacji przedszkolnej, jak i weze-
snoszkolnej. Zdaniem kobiet zbyt malo jest publicznych placéwek opieki nad
malymi dzie¢mi, czgsto tez oplaty sa, zdaniem badanych kobiet, nadmiernie
wysokie w poréwnaniu z mozliwosciami finansowymi. Kobiety, czesciej niz
mezczyzni m.in. z braku zabezpieczenia finansowego, braku historii kredyto-
wych, zakladaja mikro, male i $rednie przedsigbiorstwa. Potwierdzaja to dane
2 34 krajéw, w tym 26 gospodarek Europy Wschodniej i Srodkowej Azji ktére
wykazaly, ze firmy zarzadzane przez kobiety miaty o 5% mniejsze prawdopo-
dobieristwo otrzymania kredytu i konieczno$¢ zaplacenia wyzszych stép pro-
centowych (o $rednio 0,5%) niz firmy zarzadzane przez mezczyzn. Prowadzo-
ne w 2009 roku badania wykazaly, ze az 21% kobiet przedsi¢biorcéw nie jest
w stanie zakupi¢ odpowiedniej jakosci surowcéw, a 31% kobiet — mikroprzed-
sigbiorcéw cierpi z powodu braku $rodkéw na marketing i innowacje techno-
logiczne [Kupczyk 2009].

3.4. Uwarunkowania ekonomiczne

Uwarunkowania ekonomiczne obejmuja szeroka palet¢ zagadnien, takich
jak np. poziom zycia w danym kraju i relatywna sytuacja ekonomiczna dane;j
rodziny (w stosunkowo ubogich spoleczeristwach / rodzinach ,dodatkowa”
praca kobiety moze by¢ niezb¢dna dla zapewnienia dochodu umozliwiajacego
utrzymanie rodziny), relatywny poziom plac kobiet wzgledem plac mezczyzn,
koszty zewnetrznej opieki nad dzieckiem (im nizsze potencjalne place kobiet
wzgledem plac mezczyzn, a wyzsze koszty opieki, tym wigksze prawdopodo-
bienstwo, ze kobieta zrezygnuje z pracy na rzecz osobistej opieki nad dziec-
kiem). Najczesciej konteksty te sa ze sobg powiazane, np. czgsto koszty opieki
nad dzieckiem sa zwigzane z dostgpnoscia tej opieki [‘Prawo sprzyjajace przed-
sigbiorczosci kobiet w Polsce. Rekomendacje zmian” 2011, s. 17].
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Jak wynika z danych publikowanych przez Global Entrepreneurship Moni-
tor (GEM), przedsi¢biorczo$¢ to czgsto sposéb przeciwdziatania bezrobociu
i trudnej sytuacji na rynku pracy (przedsigbiorczo$¢ z koniecznosci), a nie
tylko przejaw ,ducha przedsi¢biorczosci” (przedsigbiorczos¢ z wyboru) oséb
podejmujacych aktywno$é gospodarczy (tabela 1).

Tabela 1. Przedsi¢biorczo$é kobiet w krajach regionu Morza Baltyckiego na tle
przedsigbiorczosci z koniecznosci i przedsigbiorczosci z wyboru™ (% oséb pro-
wadzacych dziatalno$¢ gospodarcza) w 2011 r.

Kobiety jako =~ Megzczyzni jako Kobiety jako =~ MezczyzZni jako

kraj przedsiebiorcy  przedsiebiorcy  przedsigbiorcy  przedsiebiorcy
z konieczno$ci  z koniecznoséci  z wyboru z wyboru
Lotwa 30 24 42 49
Litwa 27 29 44 49
Polska 52 46 30 32
Rosja 26 28 42 42
Dania 8 7 60 66
Finlandia 20 17 61 59
Niemcy 21 17 55 55
Norwegia 2 5 71 70
Szwecja 6 6 65 69

" Przedsigbiorczo$¢ z koniecznosci dotyczy oséb uruchamiajacych dziatalnos¢ gospodar-
cza ze wzgledu na brak innych sposobéw znalezienia zatrudnienia.

" Przedsigbiorczo$¢ z wyboru dotyczy aktywnosci gospodarczej. zwiazanej ze zidentyfiko-
waniem okazji rynkowych (mozliwosci).

Zrédto: Global Entrepreneurship Monitor 2011, http://www.gemconsortium.org/docs/
download/2200 z dn. 28.06.2012.

Jak wynika z tabeli, w Polsce — sposréd wszystkich krajéw regionu Morza
Baltyckiego —wystepuje najwickszy odsetek kobiet podejmujacych dziatalnosé
gospodarcza z koniecznosci (trudna sytuacja na rynku pracy). Najmniejszy
odsetek takich przedsi¢biorczyn za$ znajduje si¢ w Norwegii, Szwecji i w Da-
nii. Zatem mimo, ze w krajach skandynawskich odsetek przedsi¢biorczych
kobiet nie jest tak duzy jak w Polsce czy innych ,nowych” krajach cztonkow-
skich UE, to jest to przedsi¢biorczo$¢ dojrzata, nastawiona na rozwdj, a nie na
»przetrwanie”.

3.5. Bariery przedsiebiorczosci kobiet

Do ogélnych barier przedsi¢biorczo$ci bez wzgledu na ple¢ nalezy zaliczy¢:
— bariery podatkowe. Dla ponad 70% wlascicieli matych i srednich przed-
sigbiorstw brak czytelnosci w regulacjach podatkowych zwigksza ryzyko
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dzialalnosci gospodarczej i generuje koszty obciazajace ich dzialalnosc.
Najwicksza bariera rozwoju przedsigbiorstw sa natomiast zbyt wysokie po-
zaptacowe koszty pracy, ktére zmniejszaja konkurencyjnos¢ matych i sred-
nich przedsi¢biorstw oraz ograniczaja zwigkszanie zatrudnienia;

bariery zatrudnienia, zwiazane z nieelastycznym prawem pracy, utrudnia-
jacym budowanie zespotéw pracowniczych pod konkretne projekty, ogra-
niczajac tym samym mozliwo$¢ dostosowywania si¢ firm do zmian w wa-
runkach gospodarowania;

bariery administracyjne, zwigzane np. z rézna interpretacja tych samych
zapiséw prawa podatkowego, dtugotrwale stosowanie réznych kurséw do
przeliczania kwot w walucie obcej na potrzeby PIT, CIT, VAT i ustawy
o rachunkowosci. Sama procedura zakladania dzialalnosci gospodarczej
jest w Polsce wciaz trudna i czasochtonna (32 dni wg badan Banku Swiato-
wego z 2009 r.); w poréwnaniu do $redniego czasu potrzebnego do zareje-
strowania dziatalnosci wynosi 17,4 dni, a w krajach OECD tylko 13 dni;
szara strefa — ukrywanie przez przedsi¢biorstwa przychoddéw i zatrudnie-
nia, ktéra dla ponad 59% MSP staje si¢ barierg obnizajacg ich konkuren-
cyjno$¢ — generowane przez nie przychody sa w tych firmach wyzsze, niz
w firmach ukrywajacych przynajmniej cz¢$¢ przychodéw i zatrudnienia;
konkurencja ze strony uprzywilejowanych przedsiebiorstw, dzialaja-
cych w specjalnych strefach ekonomicznych, umarzanie niektérym zakla-
dom podatkéw i skladek na ubezpieczenia spoteczne, udzielanie pomocy
publicznej duzym przedsigbiorstwom o szczegdlnym znaczeniu dla gospo-
darki oraz trudny dostgp malych firm do funduszy unijnych [,Przedsic-
biorczo$¢ kobiet w Polsce” 2011].

Wedlug E. Lisowskiej, barierami dotyczacymi szczeg6lnie kobiet w Polsce

sa [Lisowska, Kasprzak (red.) 2008]:

bariery edukacyjne, zwiazane z brakiem informacji oraz glebszej wiedzy,
jak zaklada¢, prowadzi¢ irozwija¢ wlasng firme. Problemem sa réwniez
wysokie koszty szkolent zwigzanych z nabywaniem umiej¢tnosci menedzer-
skich, budowaniem zespotu czy sposobami motywowania pracownikéw;
tradycyjna socjalizacja — zwigzana z przygotowywaniem kobiet gléwnie
do funkcji opiekuniczo-wychowawczych, a nie do aktywnosci na polu za-
wodowym, samodzielnodci i do osiagania sukceséw;

bariery w dostepie do finansowania — w pozyskaniu przez kobiety kapi-
talu na powstanie czy rozwéj biznesu. Przedsi¢biorstwa prowadzone przez
kobiety dostaja pozyczki na mniejsze kwoty i na wyzszy procent oraz w zde-
cydowanie wigkszym stopniu finansuja dziatalno$¢ ze srodkéw whasnych.
W toku badan przeprowadzonych przez Komisje¢ Europejska zidentyfiko-

wano trzy rodzaje barier. Po pierwsze przeszkody kontekstualne — definiowa-
ne jako wybory edukacyjne, tradycyjne poglady i stereotypy na temat kobiet,
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nauki i innowacji. Po drugie przeszkody ekonomiczne — zidentyfikowane jako
sektor innowacji, ktéry wymaga znaczacych nakladéw inwestycyjnych, pod-
czas gdy kobiety sa postrzegane jako mniej wiarygodne finansowo od mez-
czyzn. Po trzecie przeszkody mickkie — zwiazane z brakiem dost¢pu do sieci
naukowo-technicznych i biznesowych, brakiem przeszkolenia biznesowego,
wzorcéw i zmystu przedsigbiorczosci [http://ec.europa.eu/enterprise].

Niewatpliwie barierami utrudniajacymi rozpoczecie dziatalnodci, rozwdj
whasnego biznesu i bycie konkurencyjnym na rynku przedsigbiorstw, doty-
czacymi w szczegdlny sposéb kobiet, sa bariery spoleczno-kulturowe, wedtug
ktérych powotaniem kobiety jest matzeristwo i macierzyfistwo, a jej miejscem
rodzina i dom. Utrwalone tradycyjne oczekiwania wobec kobiet sprawiaja, ze
weciaz brakuje dobrej atmosfery dla duzych przedsiewzie¢ gospodarczych pro-
wadzonych przez kobiety. Zgodnie z badaniami Eurostatu jedynie 65 % kobiet
— matek matych dzieci w UE jest aktywnych zawodowo, w poréwnaniu z 91%
mezczyzn [Europa dla Kobiet 2009, s. 13]. Najtrudniej z zatrudnieniem mlo-
dych matkek. Brak dostatecznej instytucjonalnej opieki nad dzie¢mi powodu-
je, ze tylko 33% dzieci jest objetych opieka ztobkowa, 50% w miastach i 14%
na wsi — opieka przedszkolna, podczas gdy $rednia europejska to ponad 80%.

Kobiety w badaniu PARP — zaréwno przedsi¢biorcy, pracownice najemne,
bezrobotne, jak i nieaktywne zawodowo — zapytane o powody, ktére powstrzy-
muja je przed zalozeniem dziatalno$ci gospodarczej, najczesciej wskazywaly
na brak odpowiedniego kapitalu (ponad polowa badanych). Juz w 2007 r.
badania Eurobarometru wskazywaly, jako gléwny powdd niepodejmowania
dzialalnosci gospodarczej, brak Zrédla sfinansowania przedsiewzigcia i brak
umiejetno$ci zwiazanych z przedsi¢biorczoscia. Przy czym czeéciej kobiety
(77%) niz mezczyzni (73%) zgadzaly sig, ze trudno rozpoczaé whasny biznes
ze wzgledu na brak wsparcia finansowego oraz ze nie powinno si¢ rozpoczynaé¢
dzialalnodci gospodarczej, jezeli istnieje ryzyko niepowodzenia (53% kobiet
i 43% mezczyzn).

Warto przyjrzeé si¢ uwazniej wskazywanemu cz¢sto powodowi niezakta-
dania wlasnej firmy, jakim jest obawa przed procedurami administracyjnymi
oraz zbyt duza biurokracja, towarzyszaca zakladaniu i prowadzeniu wiasnej
firmy. Niewatpliwie $wiadczy to o braku wystarczajacej wiedzy na ten temat
i potrzebie dostarczenia informacji przez administracj¢ publiczng [Tarnawa
2012, s. 2]. Z drugiej strony wskazuje na brak wiary we wlasne umiejetno-
$ci, mozliwosci i wyksztalcenie. Obawe przez procedurami prawie dwukrotnie
czesciej wyrazaly kobiety pracujace najemnie (32%) niz bezrobotne i nieak-
tywne zawodowo (19%). W dalszej kolejnosci badane kobiety wskazywaly na
strach przed niepowodzeniem i bankructwem (24%) oraz brak pomystu na
biznes w przypadku oséb bezrobotnych (17%). Pytane o najwicksze wady pra-
cy na swoim, kobiety wskazaly na konieczno$¢ pracy dtuzszej niz 8 godzin na
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dobg (22% bezrobotnych i nieaktywnych oraz tyle samo pracujacych najem-
nie), brak regularnego oraz stabilnego dochodu, szczegélnie w pierwszej fazie
rozwoju firmy (22% bezrobotnych i nieaktywnych oraz 21% pracujacych
najemnie), a takze konieczno$¢ zalatwiania spraw urzedowych, kontaktéw
z réznymi urzedami (po 18% w obu badanych grupach). Bycie przedsi¢biorca
jest utozsamiane z koniecznoscig przebywania w pracy ,,24 godziny na dob¢”
i dokonywania zwigzanych z tym zyciowych wyboréw. W konsekwencji bada-
ne kobiety przedsigbiorcy przecigtnie miaty mniej dzieci niz inne grupy kobiet.
Réwniez wypowiedzi przedsigbiorcéw obojga plci potwierdzaly, ze whasng fir-
mg najlepiej zaklada¢ w czasie, gdy nie ma si¢ obowiazkéw wynikajacych z ma-
cierzyfstwa i opieki nad rodzing.

Zasadniczo kobiety, jak i m¢zczyZzni, wskazywali na podobne bariery pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej. Jedynym czynnikiem swoistym dla kobiet
byt ten zwiazany z koniecznoscia godzenia opieki nad dzie¢mi i domem z ka-
riera zawodowa we wiasnej firmie. Réznica ta wydaje si¢ oczywista, gdyz to na
kobiecie gtéwnie spoczywa obowiazek opieki nad matymi dzie¢mi. Wedtug
GUS az 64% pracujacych mezezyzn stanowi glowe rodziny (za glowe rodziny
uznaje si¢ osobe, ktérej wkiad w dochody rodziny jest najwyzszy), za§ wsréd
pracujacych kobiet odsetek ten jest dwukrotnie mniejszy i wynosi jedynie 32%
[,Badanie aktywnosci ekonomicznej ludnosci” I kwartat 2011]. Potwierdza-
ja to wyniki badari przeprowadzonych w ramach projektu ,Przedsigbiorczosé
kobiet”, zgodnie z ktérymi ponad 40% kobiet przedsigbiorcéw, tyle samo kobiet
bezrobotnych i nieaktywnych oraz prawie 40% kobiet pracujacych najemnie
samodzielnie (bez pomocy ze strony rodziny) wykonuje wszystkie prace domo-
we lub wiekszo$¢ z nich [,,Przedsiebiorczo$é kobiet w Polsce” 2011].

4. Zakonczenie

Przedsigbiorczo$¢ kobiet to zjawisko przybierajace na sile. Coraz wigcej kobiet
decyduje si¢ bowiem na zalozenie dziatalnosci gospodarczej, w tym w formie
samozatrudnienia. Przedsigbiorczo$¢ generalnie analizowana jest w kontekscie
uwarunkowan i barier psychologicznych, osobowych, zaleznych od samej jed-
nostki, jej cech charakteru, postaw i zachowan, jak réwniez w kontekscie uwa-
runkowan i barier spoteczno-kulturowych oraz instytucjonalnych, ksztaltowa-
nych m.in. poprzez struktur¢ demograficzna, system edukacji, system prawny,
system polityczny. Przedsigbiorczo$¢ moze by¢ takze sposobem przeciwdziata-
nia bezrobociu i trudnej sytuacji na rynku. Szereg réznych dzialari panstwa,
odnoszacych si¢ do przedsi¢biorczosci, np. polityka fiskalna, dostep do kapi-
talu, dostep do infrastruktury technicznej, utatwianie opieki nad dzie¢mi czy
procedury administracyjne oddziatuja na zalozenie i prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej. Moga ja wspiera¢ i utatwiaé rozwéj badz tez utrudnia¢ funkcjo-
nowanie. Determinanty te niewatpliwie majg wplyw na to, czy jest to przedsie-
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biorczoé¢ dojrzata, nastawiona na rozwdj, czy na ,przetrwanie”. Przedsigbior-
czo$¢ kobiet w Polsce przybiera raczej charakter tej drugie;j.
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1. Wprowadzenie

Nie tylko firmie rodzinnej potrzebne sg innowacje i przedsi¢biorczo$¢ dla spro-
stania szybko zmieniajacej si¢ i gwaltownie narastajacej konkurencji w zglo-
balizowanym $wiecie. Poniewaz innowacja to kot chodzacy wlasnymi droga-
mi to odkrycie tych drég nie jest zadaniem ani prostym, ani fatwym. Dobre
ustawienie organizacji i zarzadzania jest wlasciwym skutecznym i efekcywnym
dziataniem, ktére utatwia pracg i pozwala szybciej naprowadzi¢ na pozadany
wynik.

2. Organizacja

Podstawa wszelkiego skutecznego dzialania jest wypracowanie wiasciwej orga-
nizacji. Pojecie organizacja pochodzi od greckiego stowa organizo, co ozna-
cza tworzenie uporzadkowanej, harmonijnej calosci — organizacji, ktéra two-
rzg i rozwijaja ludzie, aby wspélpracowad ze soba, dla realizacji okreslonych
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celéw'. Organizacja nazywamy zharmonizowane iuporzadkowane w prze-

strzeni i czasie funkcjonowanie zespoléw ludzkich w okreslonym otoczeniu,

poprzez uklady: fizyczny, emocjonalny, intelektualny i duchowy oraz system
zarzadzajacy:

— Uklad fizyczny oraz jego struktura obejmujg materialne wyposazenie,
technologie, wyposazenie techniczne, maszyny, urzadzenia i ich wyposaze-
nie, budynki, drogi.

— Uklad emocjonalny oraz jego struktura obejmujg uktady i relacje psycho-
spoleczne, wigzi spoteczne, postawy, motywagje, stres, konflikty.

— Uklad intelektualny oraz jego struktura obejmuja misje, system i hierar-
chi¢ celéw oraz zadan, wiedz¢ umiejetnosei i doswiadczenie (know-how)
kadry kierowniczej, specjalistycznej i wykonawcze;j.

— Uklad duchowy oraz jego struktura obejmuja kulture, postrzegane warto-
$ci, mity, rytualy, etyke.

— System zarzadzania oraz jego struktura uzupelniaja organizacje, ustalajac
priorytety w procesach podejmowania decyzji, wyrézniajac hierarchi¢ wia-
dz¢ wraz z mechanizmami uzgodnien, i koordynacji, ktére powstaja wraz
z rozwojem sytuacji. System zarzadzajacy wystepuje i oddzialuje w kazdym
z uktadéw organizacyjnych, charakteryzujac ich role w realizacji celu.
Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, ze skuteczne, efektywne i ekonomiczne

funkcjonowanie firmy rodzinnej zalezy od dobrego, czyli wlasciwego zorgani-
zowania firmy, przy jednoczesnym dobrym i wlasciwym wsparciu systemem
zarzadzania. Praktyka jednak wskazuje na przewage dziatan spontanicznych
przy tworzeniu organizacji. Cz¢sto uwaza sie, ze dobra organizacja ,,sama z sie-
bie” powstanie. Jest to bledne i bardzo niebezpieczne podejscie. Kazda firma
wymaga przemyslen i wypracowania organizacji, ponadto istniejaca organiza-
c¢ja powinna by¢ czgsto modyfikowana, aby dostosowa¢ funkcjonowanie firmy
do zaistniatych, zmieniajacych si¢ okolicznosci.

3. Podejscia do ustawiania firmy

Firma rodzinna miesci si¢ w nurcie innych firm, ktére musza zmieniac si¢, aby
przetrwal, a takze, aby si¢ rozwijaé. Wraz z rozwojem spoleczno-gospodar-
czym $wiata zmienialy si¢ podejscia do ustawiania dowolnej firmy, aby z suk-
cesem skutecznie mogla konkurowa¢ na rynku. Powstal pewien ciag podejs¢
do zmiany, ktére bazuja na réznych filozofiach restrukturyzacji. Te podejscia
mogg by¢ nadal potrzebne dla rozwoju firmy rodzinnej. W tab. 1 zestawiono
grupy metod, wykorzystywane w zaleznosci od rodzaju ustawienia firmy.

Tabela 1. Grupy metod stosowanych w zaleznosci od rodzaju ustawienia firmy

' Lecz mozna tez méwi¢ o zorganizowaniu zwierzat, ktére dzialaja w im znanych celach. Na

przyklad organizacja stada wilkéw podczas polowania na zwierzyng.
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. L. Grupy metod stosownych w ustawieniu
Rodzaj ustawienia firmy a Py 4
rmy

Technologia produkgji
L . Organizacja produkeji
Ustawienie przez technologie Pomi

omiar czasu

‘Warto$ciowanie pracy

Marketing

Dystrybucji
Ustawienie firmy poprzez marketing Y . youq
) . Logistyka
i dystrybucje - . -

Ustawienie technologii i organizacji pro-

dukgji

Formulowanie celéw i zadari

Ustawienie firmy przez formulowanie ] »
L. . - Formulowanie strategii
celéw i wypracowanie strategii o .

Ustawienie marketingu

Odkodowanie wizji

Suk
Ustawienie firmy poprzez odkodowanie u. .ces
wizji i ustalenie misji firm Misja, cele
) ) Y Zadania

Ustawienie celdw i strategii

Zrédlo: opracowanie whasne.

Pierwszy etap: ustawienie firmy przez technologi¢. Gdy ,mlode firmy
rodzinne” zaczynajg biznes w jakiej$ niszy rynkowej i chcg dostarczaé jakis
wyréb lub ustuge, to zasadnicza trudno$¢ sprowadza si¢ do opracowania tech-
nologii wytwarzania tego produktu czy ustugi [Sutkowski L. Marjanski A,
(2009), ss. 20-23]. Podobny problem byt obserwowany w XIX wieku, gdy
zaczynal powstawaé biznes. Obowigzywal wtedy rynek producenta, a wy-
produkowany wyréb lub ustuga znajdowaly prawie natychmiast nabywcéw,
w tej fazie realizowala si¢ zazwyczaj mloda firma rodzinna. Zasadnicze dzia-
fania innowacyjne w prawidlowym ustawieniu firmy koncentrujg si¢ na pro-
blemach wewngtrznych firmy, obejmujac wypracowanie wiasciwej technologii
oraz sprzgzonej z nig strukeury, porzadkujacej organizacje i zarzadzanie firma.
Poszukiwania innowacji dla wypracowania dobrej technologii, a co za tym
idzie, organizacji, wymagaja zastosowania metod w organizacji wytwarzania,
skracaniu czasu pracy, normowaniu itp.

Drugi etap: ustawienie firmy poprzez marketing i dystrybucje. Wraz
z nasyceniem rynku powstawal problem sprzedazy wytworzonych produktéw
czy ustug. Poprzedni system ustawiania firmy trzeba bylo wzbogaci¢ przez
opracowanie wlasciwych metod marketingowych i rozwiniecie techniki dys-
trybugji i metod sprzedazy. W tym przypadku zasadnicze dzialania innowa-
cyjne koncentruja si¢ na zewnatrz firmy, wymagajac zastosowania metod usta-
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wienia sprzedazy, dystrybuciji i serwisu.

Trzeci etap: ustawianie firmy przez formulowanie celéw i wypracowa-
nie strategii. Dalsze nasycenie rynku wymusza juz inne podejscie do ustawia-
nia firmy. Mala firma rodzinna rosnie i stopniowo przeksztalca si¢ w wicksza
firme. Zmieniajacy si¢ rynek, ktéry z rynku producenta staje si¢ rynkiem kon-
sumenta, wymaga uwzglednienia potrzeb odbiorcéw rzeczywistych i poten-
cjalnych, gdyz przy nadmiarze produktéw na rynku klienci odbiorcy moga
swobodnie dobiera¢ potrzebne im wyroby czy ustugi z bogatej palety ofert
i propozycji dostgpnych na rynku, zaréwno cenowych, jak i jakosciowych. Ten
stan rzeczy zmusza firme do jasnego formufowania celéw jej funkcjonowania,
aby naste¢pnie wypracowac strategie adekwatne do aktualnej sytuacji rynkowej.
Whioski z tych ustaled s3 wytycznymi dla poszukiwania odpowiednich inno-
wacji w réznych obszarach funkcjonowania firmy. Kolejny etap rozwoju firmy
oparty by} na ustalaniu celéw i strategii dla biezacej sytuacji firmy na rynku
konkurencyjnym, odnoszonych do aktualnej sytuaciji.

Czwarty etap: ustawianie firmy poprzez odkodowanie wizji i ustale-
nie misji firmy. Duza, a raczej bardzo duza firma rodzinna, staje si¢ powoli
korporacja (vide duze firmy koreariskie) Wspélczesno$¢ funkcjonowania firmy
na rynku konsumenta, z uwzglednieniem postepujacej globalizacji, wymaga
dalszego rozszerzania podejécia do ustawiania organizacji i zarzadzania firma.
Zasadniczym myéleniem jest dziatanie w nadchodzacej przysztosci. Koniecz-
ne staje si¢ bardziej zlozone poszukiwanie mozliwosci znalezienia obszaru
dla dalszego efektywnego funkcjonowania na rynku. Wymagane jest zlozo-
ne postgpowanie modernizacyjne, poczawszy od odkodowania wizji, a dla jej
sprostania, wypracowanie adekwatnej misji firmy. Odkodowanie wizji pozwa-
la zobaczy¢ przysztosé. Trzeba wtedy podja¢ ryzyko (a biznes tego wymaga),
aby po jasnym okresleniu misji przej$¢ do formulowania wiazki celéw i wtedy
dopiero wypracowaé wlasciwg strategie, a na jej podstawie wypracowaé zestaw
decyzji oraz odpowiednie technologie, ktére prowadza do lepszego biznesu
w nadchodzacej przyszlosci. To podejscie charakteryzuje zawkaszczanie rynku
przysztosci, wzmacnia intuicje zarzadzajacych, dajac okreslone informacje dla
przygotowania decyzji. Odkodowanie wizji z nadchodzacej przysztosci prowa-
dzi do wypracowania misji, potrzebnej dla skutecznego i efektywnego dziata-
nia w przysztosci.

Przytoczone cztery fazy podejscia do ustawiania firmy w réznych etapach
rozwoju firmy, takze firmy rodzinnej, wskazuja zarazem na rozwéj metod
potrzebnych do przygotowania i wprowadzania innowacji charakterystycz-
nych dla danej fazy, aby firma mogta skutecznie i z sukcesem konkurowa¢ na
rynku: ztozonym, turbulentnym oraz globalnym. Nalezy jednak podkresli¢, ze
prac¢ metodyczng w ustawianiu firmy lepiej zaczyna¢ w odwrotnym porzad-
ku, to znaczy poczynajac od czwartego etapu, a koriczac na pierwszym; czyli
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zaczynaé od odkodowania wizji i wypracowania misji, a koriczy¢ na dopraco-
waniu technologii. Takie dzialanie metodyczne jest lepsze z punktu widzenia
efektywnosci, skutecznodei i prawidlowosci w ustawieniu firmy z sukcesem,
nie tylko wspélczesnie, ale takze w przysztosci. Zobacz tab.1. i rys.1.

4. Ustawianie organizacji i zarzagdzania firmg w warunkach globalizacji

Zmiana moze by¢ zdarzeniem przypadkowym albo wypracowanym poprzez
projekt innowacyjny w firmie. Przypadkowo$¢ innowacji nie zawsze (a raczej
rzadko) wpisuje si¢ w potrzeby. Wypracowanie innowacji wymaga prawidlo-
wego ustawienia organizacji i zarzadzania projektem innowacyjnym, dotyczy
to zaréwno osoby innowatora, jak i powolanego innowacyjnego zespotu zada-
niowego.

Rysunek 1. Ustawienie organizacji i zarzadzania projektem innowacyjnym lub
firma w realizacji oczekiwanego sukcesu, w warunkach globalizacji

Sukces firmy
WIZIJA
_________________ ——
MISJA
| |
CEL 1 [ CEL 2 ] [ CEL 3 ] grm—
ZARZADZANIE
(zaD.1]fzap2 | (zaD.1 |/[\zaD.2 | (2zAD.1 [\ zAD.2 |
7 \
ZAD.3 (zaD.3 |( ZAD.4 | (zAD3 |
{-} ORGANZACIA
( WEJSCIE —{ PROCES |—{ WYJSCIE | S —

Zrédlo: opracowanie whasne.

W dziataniach innowacyjnych, atakze przedsi¢biorczych, zasadniczym
zagadnieniem jest dobre ustalenie organizacji i zarzadzanie projektem inno-
wacyjnym, aby osiagna¢ sukces w uzyskaniu poszukiwanej innowacji sprawnie
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i skutecznie. Bez dobrze okreslonego kierunku dziatania innowacja staje si¢
przypadkowym rozwigzaniem, a nie konsekwentng propozycja dla zaspokoje-
nia potrzeby. Podobnie dzieje si¢ z praca zespotu zadaniowego, ktéry dryfuje,
nie majac jasno okreslonego kierunku, ,kreci si¢ dookota wiasnej osi”, grzeznie
w codziennych klopotach i biezacych sprawach, praktycznie nie moze posu-
wac si¢ do przodu. Wypracowanie whasciwego kierunku dziatania dla projektu
oraz pracy zespotu zadaniowego jest podstawa postgpowania, a zarazem jedna
z zasadniczych technik menedzerskich i konsultingowych, niezbedna takze
w realizacji projektéw tworzenia innowacji i przedsiewzie¢ przedsigbiorczych.

Tabela 2. Obrazy wizji Telekomunikacji Polskiej SA

Obrazy wizji Telekomunikacji Polskiej SA

zostaly wypracowane przez 83 osoby naczelnej kadry kierowniczej firmy w roku 1993,
ktérzy odkodowujac wizje przenosili si¢ do roku 2025 i ,powracali z obrazami wizji”
do roku 1993. Nizej skrét najistotniejszych obrazéw:

2025 Swiat sic zmienit. Utrzymywany jest w tonacji rézowo-niebieskawo-szarej, przy
wyraznym braku zieleni izywych koloréw. Ludzie wciaz si¢ ze soba komunikuja,
korzystajac ze $rodkéw zapewnianych przez firmy telekomuni-kacyjne. Wyrazny brak
osobistych kontaktéw. Wrodzone lenistwo powodu-je, ze ludzie wymyslaja dodatko-
we metody komunikowania sie (bez potrze-by podnoszenia si¢ z fotela). Istnieje kilka
firm telekomunikacyjnych, silnie ze sobg konkurujacych. Nie ma tradycyjnych apa-
ratéw telefonicznych. Zostaly one prawie catkowicie wyparte przez urzadzenie (nie
wiem jakie) od dawna wprowadzone na rynek — chyba audio-tele-kasetowe. Teleko-
munikacja Polska SA jest preing i rozwijajaca si¢ firma. Pracowni-kéw ma niewielu
ze wzgledu na duzy udzial komputeréw. Dzialalnos§¢ te-lekomunikacyjna jest znaczna
i wykorzystywana praktycznie wszedzie. Przemiany zachodzily stopniowo — krok po
kroku. To nie jest zastuga tele-komu, to ogélny stan posiadanej przez ludzi wiedzy.

2015 ,Las” matych anten typu satelitarnego na budynkach; nie ma sieci teleko~mu-
nikacyjnych napowietrznych, cho¢ sg kable ziemne. L3czno$¢ odbywa si¢ na drodze:
satelita geostacjonarny — antena indywidualna uzytkownika, uzytkownikéw zbloko-
wanych. Nie ma tradycyjnych central telefonicznych, zastapit je komputer o bardzo
duzej pojemnosci i szybkosci, wspdlny dla obrébki transmisji radiowych, telewizyj-
nych i telekomunikacyjnych. Zakori~czenia faczy televideo, modemy. Pelna dostep-
no$¢ ushug telekomunikacyj-nych w zakresie ilosci, jakosci, wielofunkcyjnosci.
Operator na poziomie miedzynarodowym. Pojecie migdzymiastowe nie ist-nieje.
Oplaty na terenie kraju sa réwne, niezaleznie czy jest to np. rozmowa miedzy dwoma
abonentami Poznania, czy tez mi¢dzy abonentem Gdariska i Rzeszowa. Istnieja sieci
wysokiego poziomu tacznosci — $wiattowodowe jako rezerwowe na wypadek zaktécen
w acznodci satelitarnej (dzialania po-lem magnetycznym). Obstuga abonentéw nie-
wielkich (gmina, powiat) zaj-muja sie male spdtki operatorskie.
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2010 Pelne zaspokojenie potrzeb telekomunikacyjnych za pomoca technologii XXI
wieku. Przede wszystkim sposéb komunikowania si¢ ludzi na odleglos¢ moz-liwy jest
za pomocy ,bezstownej” transmisji. Odpowiednie urzadzenia ,odfiltrowuja” mysli,
kedre chee si¢ przekazaé, od tych, jakie chee si¢ zachowa¢ dla siebie. Posiadanie takich
urzadzen jest prawem kazdego czlowieka. Niepo-trzebna jest organizacja sprzedajaca
ustugi telekomunikacyjne. Zagadnienia prawno-organizacyjne: Jak odrézni¢ mysli,
ktére chcemy prze-kaza¢, od tych, ktére chcemy zatrzymaé? Jak sprawdzi¢, czy czlo-
wiek, kté-remu chcemy przekaza¢ informacje, chce te informacje przyjaé i czy w ogé-
-le chce ze mnag informacje wymienié? Jak ustrzec si¢ przed ,,podstucha-niem”, tzn.

jak sprawi¢, by wiadomo$¢ trafita do whasciwego odbiorcy?

2005 Gwaltowny skok techniki. Urzadzenia do komunikowania sie kazdy nosi przy
sobie. Sa to aparaty pozwalajace na porozumiewanie si¢ z osoba wy-brana w formie
wizji i fonii, potaczenia z bankami informacji (wskazniki al-fanumeryczne), potacze-
nia z biurami przyjmujacymi réznorakie zlecenia, odbiér dowolnych informacji rozsy-
fanych centralami. Praktycznie trudno si¢ bez tych urzadzer poruszag, tak jak bez kar-
ty kredytowej. Technika tele-komunikacyjna stuzy takze do obstugi mieszkari i miejsc
pracy, umozliwia-jac lepsze i fatwiejsze wykonywanie wickszosci zadan.

2000 Pierwsze proby stworzenia indywidualnych polaczen telefonicznych, typu:
Centrum Telefoniczne (Komputer)-Satelita-Uzytkownik. Pelne zaspokojenie potrzeb
w zakresie ustug telekomunikacyjnych powszechnych. Sprawne, centralne zarzadzanie
siecig — pelny monitoring i billing.

1998 Zaspokojenie w 100% potrzeb na ustugi telekomunikacyjne powszechne przy
pelnej elektronizacji central. Kazdy chetny moze korzysta¢ z sieci Pol-pak i Komertel.

Zrédlo: Jan. D. Antoszkiewicz, Rozwigzywanie probleméw firmy. Praktyka zmian, Poltext
Warszawa 1998, rozdzial 10: Od przysztosci ku terazniejszosci, ss. 267-269.

Sukces. Jest immanentnie zwiazany z wizja misja, celem i zadaniem, majac
istotny wplyw na ich sformufowania, gdyz wyznacza przedmiot i zakres opi-
su tych poje¢. Kazdy z nas ma inne wyobrazenie sukcesu, ale trzeba wiedzie¢
i ustali¢, co bedziemy uwazali za sukces a nastgpnie te ustalenia wyraznie
sprecyzowal i zapisa¢ — gdzie i kiedy zostanie osiagnigte to, co zamierzali§my.
Wypracowanie zalozeni sukcesu, a nastgpnie ich zapisanie staje si¢ nie tylko
dokumentem do ktérego si¢ powraca, ale takze jakby lustrem, w ktérym moz-
na si¢ ,przeglada¢”, aby obserwowa¢, co udalo nam si¢ wypracowal, czego
brakuje, a co wymaga dopracowania. Oczekiwany i zapisany sukces pozwala
na biezaco potwierdza¢, czy idziemy w dobrym kierunku, a jesli nie, to zdecy-
dowac o skorygowaniu zalozen i dziatan.

Wizja. Okresla przewidywang przysztosé. Jest to okreslony stan, ktéry ma
zaistnie¢ w przysztoéci, widziany szerzej jako obraz otoczenia, a nie tylko jako
przyszto$¢ dotyczaca firmy, zespotu zadaniowego czy innowacji. Czgsto méwi-
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my o odkodowaniu wizji. Zaréwno nasza wiedza, jak i intuicja podpowiadaja
nam, ze taka wlasnie bedzie przysztosé. Na tej podstawie odkodujemy

wizje, ktéra powinna by¢ zapisana w specjalnym dokumencie, do ktére-
go mozna powracaé, aby sprawdzaé przewidywania w relacji do osiagnictych
rezultatéw, aby je korygowaé, modyfikowaé. Z wizji generalnej wynika wizja
szczegblowa, ktéra jest odnoszona do naszego wyobrazenia oczekiwanej inno-
wacji. Dlaczego, jak, czemu, gdzie i komu innowacja ma stuzy¢. Odkodowanie
i zrozumienie wizji pozwala ustali¢ kierunek dziatania projektu innowacyjne-
go, dzigki czemu bedzie mozna z sukcesem i aktywnie rozwijaé¢ poszukiwania,
aby wypracowac¢ wariant rozwiazania, ktéry bedzie egzystowat i funkcjonowat
w przysztoéci. Bez wizji krecimy si¢ wokét wlasnej osi, nie mozemy posungé
si¢ naprzod. Pozostajemy w tyle. Majac zapisang wizj¢, mozemy wznieci¢ wiarg
w nasz sukces zaréwno w sobie, jak i w zespole, ktéry pracuje twérczo nad pro-
jektem innowacyjnym. W tab. 2. zestawiono odkodowane wizje Telekomuni-
kacji Polskiej SA, dokonane przez zarzad i zasadniczych menedzeréw w liczbie
83 0s6b. Przyklad ten obrazuje skutecznos¢ i efektywnosé metody odkodowa-
nia wizji od przyszlosci do terazniejszosci.

Misja. Przeklada wizj¢ na konkretne kierunki dziatania firmy, a w kon-
sekwencji kierunek projektu innowacyjnego, dla wypracowania potrzebnej
innowagji przez zesp6t zadaniowy. Okresla, co chcemy osiagnaé w przyszlosci
i dlaczego postanowilismy podjaé si¢ tworzenia innowacji. O ile wizja dotyczy
obrazu przysztoéci i ma charakter bardziej generalny, o tyle misja ukazuje spe-
cyficzng role naszej firmy, naszego zespotu zadaniowego, aby sprosta¢ i dobrze
funkcjonowaé w przysztosci, czyli dostosowad si¢ do oczekiwanej przysztosci
odkodowanej w wizji. Obrazowym rozréznieniem dla wyjasnienia odrebnosci
pojecia wizji oraz misji jest skojarzenie z rozwazaniami Henry’ego Forda, twér-
cy koncernu samochodowego. Dla niego wizja bylo ,wszyscy amerykanie w sa-
mochodach”, co uwazano wtedy za mrzonke. A jednak, ta wizja doprowadzita
go do misji jego firmy ,zrobi¢ samochdd dla kazdego Amerykanina”. Misja
to wyzwanie, okresla zasadnicze, gléwne kierunki dziatania firmy, wyznacza
takze naczelna warto$¢ do osiagniecia przez zadaniowy zespot twérezy, kierun-
kuje poszukiwanie innowacji. Misja odgrywa dualna rolg, po pierwsze okresla
zasadnicze kierunki dzialania organizacji wewnatrz firmy, po drugi informuje
otoczenie firmy o gtéwnym jej przeznaczeniu i zakresie funkcjonowania. Pro-
wadzi do kierunkéw poszukiwania potrzebnej innowacji. Jest ona czyms bar-
dziej konkretnym od wizji. Ten sposéb myslenia jest do wykorzystania przez
innowatoréw.

Cel. Uszczegblawia misje. Jest to wazna wytyczna, sprzyjajaca tworzeniu
obrazéw, scenariuszy przysztosci, ktére w konsekwencji prowadza do poszuki-
wanej i oczekiwanych zmian w firmie. Kazda dziatalno$¢ bez wyraznie okre-
$lonej misji, a nastgpnie celu, to nie tylko strata czasu, ale réwniez znaczne
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szkody dla firmy i otoczenia: cel precyzyjnie okresla stan, a raczej stany, ktére
mamy osiagnaé przez innowacj¢ w danym miejscu i w danym czasie. Podobne
znaczenie ma takze w odniesieniu do firmy, jej wydziatu, komdérki itp. Posia-
dajac sformutowang i zapisang misj¢, mozna ja fatwo rozpisaé na wiazki celéw.
Zapisany cel jest dokumentem, do ktérego mozna wraca¢ w dowolnym czasie
i okoliczno$ciach, sprawdza¢ stan realizacji, motywowacé zesp6t (a takze siebie,
jako innowatora) oraz dokonywac¢ koniecznych weryfikacji i modyfikacj.

Celem nazywamy $wiadomie lub pod$wiadomie okreslony stan przyszty,
do ktérego w naszym dziataniu zmierzamy. Cel ma znaczenie instytucjonalne,
oznacza stan, ktéry ma osiagna¢ dana organizacja, jej komérka organizacyj-
na czy zespdt zadaniowy. Wymaga dobrego rozpoznania i zrozumienia sytu-
acji w przyszlosci, z uwzglednieniem stanu na dzien dzisiejszy, aby przypadek
pomagal przygotowanemu. Formulowanie celéw nie jest procesem prostym.
Cele wymagaja dobrego rozpoznania, a gléwnie zrozumienia oczekiwanych
rezultatéw projektu innowacyjnego, zaréwno na dzien dzisiejszy, a w szczegdl-
nosci dla nadchodzacej przysztosci. Cele w dziatalnosci zorganizowanej odgry-
waja wazne role (tab.4. oraz tab.5). Cele formutuje si¢ w postaci:

— jako$ciowej, poprzez dobdr stéw;
— ilo$ciowej, czyli wymiernej, nakreslajac wyniki, jakie maja by¢ osiagnicte

w przewidzianym miejscu i czasie oraz miary ich okre§lania.

Przypadek pomaga przygotowanemu. Im bardziej precyzyjnie i pozytyw-
nie mozemy okresli¢ i sformutowad, czego pragniemy, oczekujemy i co powin-
ni$my osiagnaé oraz im lepiej zaprogramujemy dzialania organizacji zespolu
innowacyjnego, tym fatwiej bedzie dostrzec i odszuka¢ mozliwosci, tym wick-
sza tez bedzie szansa osiggnigcia sukcesu i wprowadzenia wlasciwej innowagji.
Jedli cel jest dobrze sformutowany motywuje do dziatania — wprowadza natu-
ralng rywalizacje, precyzujac:

— CO ma by¢ zrealizowane, czyli okresla si¢ wynik, jaki trzeba osiagna¢,

— GDZIE - okresla lokalizacje, czyli miejsce, w ktérym nalezy tego doko-
naé,

— KIEDY - okresla termin, w jakim cel ma zosta¢ osiagnigty.
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Tabela 4. Rola celéw w organizacji, instytucji

Stanowia zasadniczg wytyczna badz wskazéwke dla dziatania.

Pozwalaja zrozumie¢, dokad zmierza si¢ w dziataniu zorganizowanym, dlaczego jest to
wazne.

Inspiruja do dzialania.

Zachecaja do wysitku.

Nadaja dzialaniom jednolity kierunek.

Umozliwiaja planowanie. Harmonizujg dzialania wspélczesnie i w przysztosci.
Sformulowane cele powinny by¢ wewngtrznie spdjne.

Sa zrédtem motywowania ludzi.

Integrujg dziatania w firmie.

Ustalaja wlasciwg i skuteczng kontrole zarzadcza. Dzigki temu mozna oceni¢ uzyskane

wyniki, poréwnujqc jez zalozeniami.

Zrédlo: opracowanie whasne.

Zadanie jest spersonifikowanym celem, czyli okresla pozadany stan, ke6ry
ma by¢ osiagnicty przez konkretng osobg. Zadanie oznacza, ze dana osoba
ma osiggnaé cel postawiony komérce organizacyjnej, zespotowi zadaniowe-
mu czy projektowi innowacyjnemu. Okresla jednoznacznie wynik (norme)
do osiagniecia przez konkretna osob¢ w danym czasie, z jednoczesnym przy-
dzieleniem $rodkéw oraz okresleniem uprawnien i odpowiedzialnosci. A zatem
zestaw pytan potrzebnych do sformulowania celu zostaje w przypadku zadania
rozszerzony. Stawiane przy formulowaniu celéw pytania:

— CO? GDZIE? KIEDY? — pytania istotne przy formulowaniu CELU zostaja
wzbogacone pytaniami:

— KTO - okresla osobe odpowiedzialna,

— CZYM - okresla budzet, uprawnienia i zakres odpowiedzialnosci.

Uwagi do formulowania i zapisywania celéw i zadas. Formulujac cele,
powinni$my by¢ w pelni $wiadomi, co naprawde¢ chcemy osiagnaé przez jego
realizacje. Swiadomo$¢ weryfikuje sic w dzialaniu i wiedzie do pelniejszego
zrozumienia rzeczywistosci. Urzeczywistnione idee ging, nie absorbujac nas
dtuzej. Formulowanie celéw i zadari wymaga przestrzegania kilku warunkéw.
Jest to czynno$¢ trudna i odpowiedzialna. Cele izadania powinny by¢ one
sformulowane jasno, a przede wszystkim zapisane. Trafne sformutowanie, wla-
$ciwy dobér to potowa sukcesu, w pdzniejszej realizacji. Bfedne sformulowanie
to zrealizowanie zupelnie innych, nieoczekiwanych efektéw. Cele czy zadania
niezapisane pozwalaja na dowolng interpretacj¢ szefa i wykonawcéw, utrudnia-
jac kontrole lub tworzac mozliwo$¢ dowolnej oceny osiagnigé. Zapis celu jest
dokumentem, do ktérego zawsze mozna si¢ odwotaé. Pozwala na refleksje, zro-
zumienie i oceng naszego myslenia. Jest dazeniem ku przesztoéci oraz nauka jej
perspektywicznego przewidywania.
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Sformutowanie celu i zadania powinno by¢ krétkie, precyzyjne oraz oddaja-
ce istotg tego, co chcemy uzyskaé. Dhugie sformulowanie nie jest dobre, a wreez
blokujace dziatania, gdyz zazwyczaj w potoku stéw gubimy zasadnicze tresci.
Przegadanie prowadzi do zmeczenia, znuzenia i zablokowania innowacyjnosci
i kreatywnosci. Wazna, istotng rol¢ przy formulowaniu celéw odgrywa wiha-
$ciwy, dobrze przemyslany dobor, zestaw stéw. Stowa, a jeszcze bardziej ich
zestawy, niosg nie tylko tresci, ale i skojarzenia. Dlatego tak istotne jest dobre
zestawienie stéw, sktadajacych si¢ na okreslenie celu (podobne zjawisko wyste-
puje przy formutowaniu misji oraz zadan). Przykladowo, gdy chcemy uzyska¢
otwor, a cel sformutujemy jako ,wywierci¢ otwdr”, to zasadnicze skojarzenia
oraz poszukiwania rozwigzan bedg si¢ koncentrowaly wokét sposobéw wier-
cenia. Podobnie bedzie w przypadku ,wypali¢ otwér”. Dopiero sformulowanie
,wykona¢ otwér” ma charakter bardziej ogdlny i nie sugeruje zawgzania si¢ do
jakie$ konkretnej technologii wykonawczej. Pamigtajmy, ze dobre sformuto-
wanie celu to potowa sukcesu. Wazne jest zapisanie sformutowanego celu, aby
stal si¢ on ogélnie dostgpny. Pozwalal na inspiracje i wymiang mysli odnoszo-
nych do sposobéw jego zrealizowania. Cel w glowie menedzera czy innowato-
ra jest tylko jego wlasnoscia, rzadko wplywajac na wlasciwg motywacje pod-
whadnych. Jesli innowator chce uzyskiwaé wyniki skutecznie i ekonomicznie,
powinien wprowadzi¢ dobre zorganizowanie dziatania zespotu. Trzeba zatem
przewidzie¢ i wprowadzi¢ umiejetnie uporzadkowanie miejsca i czasu pracy
zespotu zadaniowego (a takze wlasnego miejsca i czasu pracy innowatora), aby
uzyska¢ potrzebny wynik, czyli osiagnaé sukces.

6. Wypracowanie zmiany w firmie jako efekt rozwigzywania problemoéw

Majac okreslone cele, mozna wyznaczy¢ problemy, ktére wymagaja zmiany,
a tym samym wypracowa¢ i wprowadzi¢ potrzebna innowacje., ktéra jest roz-
wiazaniem problemu. Znaczacy wplyw na rozwigzanie problemu ma whasci-
we jego sformulowanie. Dobre sformulowanie problemu to polowa sukcesu
w uzyskaniu jego wlasciwego rozwiazana. Sformulowania problemu dobrze
jest — ze wzgledéw metodycznych, wspartych doswiadczeniem konsultingo-
wym — dokona¢ w trzech krokach.

Po pierwsze, opisaé istniejacy stan w postaci sytuacji problemowej. Opis ma
by¢ werbalny. Powinien uwzglednia¢ wszystkie istniejace zagadnienia, uwa-
runkowania, zastrzezenia, wymagania, oczekiwania, potrzeby.

Po drugie, wyrézni¢ z tej sytuacji problem, ktéry wymaga rozwigzania.
Problem powinien by¢ sformulowany i koniecznie zapisany, jak najkrécej oraz
w postaci, ktéra pozwala na wymierna jego oceng.

Po trzecie, znalez¢ dla problemu metodg jego rozwiazywania, nazywana
metodg wyrézniona. Kazdy problem wymaga jednej, jedynej metody, ktéra
jest adekwatna do potrzeb tego i tylko tego problemu. Ona ma doprowadzi¢
nas do znalezienia potrzebnego rozwiazania.
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Dodatkowym zagadnieniem jest kwestia, czy problem nalezy rozwiazad
indywidualnie, czy w zespole. Sktad zespolu zadaniowego dobiera si¢ pod roz-
wigzywany problem. Czgsto wymagane jest zaangazowanie wielu specjalistéw
z réznych dziedzin firmy.

Postawienie problemu, proste i czytelne jego sformulowanie wymaga jesz-
cze dobrania do niego wlasciwej metody, nazywanej metoda wyrdzniona z po-
wodu tego i tylko tego problemu. Skutkiem finalnym rozwiazania problemu
jest zmiana — innowacja. Rozwiazanie probleméw jest waznym zagadnieniem
w firmie, ktére powinno doprowadzi¢ do stanu jej normalnosci, wlasciwego
funkcjonowania oraz przygotowaé do wykorzystania szans lezacych poza fir-
ma, ktére decyduja o sukcesie gospodarczym firmy oraz zamieni¢ zagroze-
nia w szansy lub ich uniknaé. Szanse zawsze leza poza firma, trzeba umied
je dostrzec i wykorzysta¢. Przypadek pomaga przygotowanemu, ale trzeba go
dostrzec [Drucker 1976].

6.1. Sytuacja problemowa

Czasem w firmie obserwujemy lub wyczuwamy istnienie wielu niesprawnosci,
niedociagni¢é, ztych wynikéw itp. Krétko méwiac, powstaje jakas sytuacja,
ktéra nazywamy sytuacja problemowa, gdyz domy$lamy si¢ istnienia pro-
bleméw wymagajacych rozwiazania. Z firmy trzeba wyrdzni¢ stan istniejacy
w obszarze rzeczywistosci, ktory jest postrzegany przez okreslonego czlowie-
ka (ludzi) jako wymagajacy zmiany. Przedmiotem zainteresowania sg zatem
wszystkie odchylenia, odnoszone do oczekiwanej czy pozadanej wartoéci firmy
w réznych przekrojach, poziomach, uwarunkowaniach czy konfiguracjach.
W tym opisie musza by¢ zawarte wszystkie niesprawnosci, niedoskonatosci
i niedociagniecia. Powstaje w ten sposéb wyrdzniony obraz rzeczywistosci fir-
my, ktéry nazywa si¢ sytuacja problemowa. Przedstawia ona w sposdéb opisowy
ten fragment rzeczywistosci, ktéry uznaje si¢ za wymagajacy naprawy.

6.2. Problem

Opisanie trudnosci, gléwnie werbalne, charakteryzuje sytuacje problemowsa.
Z niej dopiero wyrdzniamy jeszcze mniejszy fragment, ktéry staramy si¢ przed-
stawi¢ wymiernie, nazywajac go problemem wymagajacym rozwiazania. Jego
rozwiazanie doprowadzi do zmiany, bedzie potrzebna, oczekiwang innowacja.
Formulowanie problemu winno ze wzgledéw porzadkowych i efektywnoscio-
wych wynika¢ z wlasciwie okreslonej misji firmy, ktéra musi by¢ przetrans-
ponowana i uporzadkowana w konkretny system celéw, charakterystycznych
dla danej firmy w ustalonym przedziale czasu. Pozadane lub oczekiwane stany
przyszte, opisane celem (celami), pozwalaja wasnie dostrzec wiele niesprawno-
éci, niedociagnieé, a takze zle dotychczasowe wyniki. Te rzeczywisto$¢ trze-
ba zapisa¢ w spos6b wymierny. Problemem nazywamy — w okreslonym czasie
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— wymdg dokonania transformagji stanu istniejacego, ktéry odpowiada realnej
rzeczywistoéci TU i TERAZ, w stan postulowany, ktéry odpowiada temu, co
jest oczekiwane po wprowadzeniu zmiany TAM i WTEDY.
P=P (5-5),

gdzie:

P — problem,

S, — stan istniejacy (rzeczywisty),

S, — stan oczekiwany (antycypowany),

t — czas sformutowania problemu.

Rysunek 2. Identyfikacja problemu z sytuacji problemowe;j

A 4

Misja, cele, zadania

Zasilenia Problemy Problemy Zlde:rt(};gll::nwany
- Podejscie Podejscie

1 Informacje procesowe wynikowe Oczekiwane rezultaty

1 Energia Planowane/Nieplanowane

BMaterialy = YT T[T 1 Uzyteczne

1 Ludzie " 1 Nieuzyteczne
Sytuacje I Szkodliwe

niedostrzezone 1 Obojetne

Zrédlo: opracowanie whasne.

Dobre sformufowanie problemu wymaga umiejetnie i wlasciwie dobranych
stéw oraz spetnienia okreslonych warunkéw:

Po pierwsze: musi istnie¢ réznica pomiedzy stanem istniejacym a stanem ocze-
kiwanym, ktdry jest pochodna okreslonej potrzeby czy oczekiwanej innowadji.

Po drugie: trzeba jasno i wymiernie okresli¢ réznice pomigdzy stanem obec-
nym (to, co jest) a stanem oczekiwanym (to, co powinno by¢). Ma to wplyw na
wypracowanie wariantéw rozwiazania problemu. Ulatwia oceng efektywnosci
i skutecznosci.

Po trzecie: okresli¢ czas realizacji.

Po czwarte: problem powinien by¢ tak sformutowany, aby powstawata che¢,
a nastgpnie wola — zaréwno dla znalezienia wladciwego rozwiazania, zmienia-
jacego te stany, jak i wprowadzenia tego rozwiazania w rzeczywistosc.

Po piate: wymagane jest réwniez wytworzenie niezbednej energii, stymulu-
jacej innowatora (samomotywacja) oraz pobudzaé wszystkich pozostatych do
aktywnego, tworczego dzialania, (motywacja).
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Przy formulowaniu problemu, réznica pomiedzy stanami powinna by¢
wyrazona wymiernie. W praktyce zagadnienie to jest bardzo trudne, nie zawsze
mozliwe do uzyskania, ale trzeba dazy¢ do wymiernosci, gdyz ona wptywa na
wicksza efektywno$¢ w uzyskiwaniu wynikéw. Z tych powodéw potrzebne s
dwa podejscia do rozwigzywania probleméw:

Podejscie wynikowe; opiera si¢ na wymiernym okresleniu rezultatu (wyni-
ku), jaki ma by¢ osiagnicty.

Podejscie procesowe stosuje si¢ zazwyczaj, gdy nie mozna jednoznacznie
wyznaczy¢ stanéw przed i po zakoriczeniu procesu w poréwnywalnych jed-
nostkach wymiernych. Podejscie to ogranicza si¢ do okreslenia sposobu docho-
dzenia do rezultatu. Uwaza si¢ tu, ze w trakcie realizacji procesu wyniki przyj-
da same, niejako automatycznie.

Na rysunku 2. pokazano wyréznianie probleméw w firmie. Ich rozwiazy-
wanie zleca si¢ specjalnie powolywanym zespotom zadaniowym. Wystepuja
dwie jako$ciowo rézne fazy rozwiazania problemu. Pierwsza koncentruje si¢
na opracowaniu propozycji czy wypracowaniu wariantéw rozwiazania. Prze-
znaczeniem drugiej jest wprowadzenie wariantéw do okreslonej rzeczywistosci
firmy. Kazda z faz zostaje zlecona innemu zespotowi zadaniowemu.

Wyznaczong sytuacje problemowsa symbolizuje kolo na rys. 2. Pozwala
ona wyodrebni¢ z siebie problemy, jakie maja zosta¢ rozwiazane. Gérna jego
cz¢$¢ ujmuje sytuacje dostrzezone (uznane) jako wymagajace zmiany. Z nich
wyznaczone zostang problemy, ktére zostang zaliczone do wynikowych lub
procesowych. Dolna cz¢$¢ kota ujmuje sytuacje niedostrzezone, ktérych nie
potrafimy zauwazy¢, gdyz w firmie brakuje potrzebnej wiedzy, umiejetnosci
i doswiadczeni. Brak jest zatem kompetentnych oséb, ktére mogltyby dokona¢
wystarczajacego rozeznania sytuacji, aby wyodrebni¢ problem (problemy).
Pomigdzy tymi liniami, ciagly i przerywana, zawiera si¢ obszar, ktéry $wia-
domie pozostaje niezauwazony, czyli nie chce si¢ go dostrzec. Jest to obszar
manipulacji kierownika, mieszczacy si¢ w jego ,prywatnej” strategii i taktyce
dzialania w organizagji.

Efektem rozwiazania problemu jest, jak juz bylo wspomniane, zmiana
— innowacja. Kazda zmiana niesie ze sobg skutki planowane i nieplanowane;
daja si¢ one podzieli¢ na uzyteczne, nieuzyteczne, szkodliwe i oboj¢tne.

Tabela 6. Procedura rozwiazywania probleméw

Wyznaczenie sytuacji problemowe;j

. 1
1. Sformulowanie problemu Wyodrc;.bmeme problemu .
Dobranie metody specyficznej

Powolanie zespolu zadaniowego
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Zebranie informacji

Analiza informacji

2. Wypracowanie wariantu Tworzenie pomystéw
Opracowanie wariantéw
Wybieranie wariantu optymalnego

Planowanie realizacji

Realizacja
3. Wprowadzanie wybranego wariantu a
Weryfikowanie dostosowawcze

Ocena i podsumowanie rezultatéw

Zrédlo: opracowanie whasne.

Etap 1: sformulowanie problemu. To samo otwarcie procedury. Jego
celem jest wykonanie czynnosci wiodacych do jasnego ukierunkowania pracy
prowadzacej do rozwiazania problemu. Sktada si¢ z czterech krokéw:

Krok pierwszy: wyznaczenie sytuacji problemowej. Zawiera opisy i okresla
gléwne niesprawnosci sugerujace konieczno$é¢ dokonania zmiany.

Krok drugi: wyodrebnienie problemu. Obejmuje czynnosci kluczowe dla
whasciwego zakreslenia, a nast¢pnie umiejetnego zapisania ustaled, w postaci
krétkiego zwartego zestawu oczekiwani. Czynnosci te maja decydujacy wplyw
na ostateczny wynik. Dobre sformulowanie (w postaci wymiernej) to potowa
sukcesu.

Krok trzeci: dobranie metody specyficznej. Do whasciwie sformutowanego
problemu trzeba utworzy¢ adekwatng metode.

Krok czwarty: powotanie zespotu zadaniowego. Powinno by¢ ono poprze-
dzone podjeciem decyzji, czy problem rozwiazujemy samodzielnie, czy tez
potrzebny bedzie utworzony w tym celu specjalny zespét.

Etap 2: wypracowanie wariantéw. Celem dzialania jest ustalenie whasci-
wych propozycji dla rozwiazania problemu.

Krok pierwszy: zebranie informagji.

Krok drugi: analiza informacji. Efektem takiego dzialania powinna by¢
dobra diagnoza stanu aktualnego i okreslenie kierunkéw wypracowania
potrzebnych zmian.

Krok trzeci: tworzenie pomystéw. Wykorzystuje si¢ w tym celu szereg metod
heurystycznych, aby na tej podstawie przystapi¢ do kroku nast¢pnego, jakim
jest opracowanie wariantéw. Wypracowujgc wariant, korzystamy z fragmen-
téw zebranych pomystéw, a takze dotychczasowych rozwiazan, tworzac aktu-
alne propozycje adekwatnie do potrzeb. Zaleca si¢ tworzenie kilku wariantéw
— minimum 5 — gdyz rozszerza to szanse wypracowania lepszych propozycji.

Wypracowane propozycje pozwalajg na przeprowadzenie oceny zgod-
nie z przyjetymi kryteriami. Na tej podstawie mozna juz dokona¢ wybrania
wariantu, co stanowi zakres pracy w tym kroku.
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Etap 3: wprowadzenie wypracowanego wariantu. Obejmuje czynnosci
niezbedne do zaistnienia zmiany w rzeczywistosci firmy, czyli fizycznego zre-
alizowania innowagji.

Krok pierwszy: planowanie realizacji (niekiedy ten krok traktowany jest
jako niezalezny etap). Analiza licznych dotychczasowych dokonan wskazuje,
ze brak dobrego planowania realizacji pociaga za sobg wigcej skutkéw nega-
tywnych, niz przynosi oszczgdnosci, wynikajacych z przyspieszenia rozpocze-
tego procesu realizacyjnego. Wiaze si¢ to z konieczno$cia wprowadzenia szere-
gu modyfikacji, czego mozna by unikna¢, gdyby przeznaczono wigcej Srodkéw
na przygotowania.

Krok drugi: realizacja. Wymaga konsekwentnego wykonywania nakreslo-
nego planu

Krok trzeci: weryfikowanie dostosowawcze, jakiego trzeba dokonywa¢
w trakcie samego procesu realizacji. Dotyczy to tych koniecznych do wpro-
wadzenia zmian, jakich nie mozna bylo przewidzie¢ w poprzednich etapach
i krokach rozwiazywania probleméw.

Krok czwarty: ocena i podsumowanie realizacji. Zasadnicze pytanie: dla-
czego to rozwigzanie. Krok ten jest zazwyczaj pomijany z powodu zaurocze-
nia sukcesem, osiagnietym dzigki dotychczasowym efektom rozwiazywania
probleméw, ale natychmiast pojawia si¢ w sytuacji, gdy osiagnigcia okaza si¢
mierne. W takim przypadku negatywne nastawienie do zaistnialych rezulta-
téw moze wplywaé na niewlasciwos¢ oceny.

7. Utworzenie zespotu zadaniowego

Gdy ustawione jest wlasciwie dziatanie projektu innowacyjnego, przez okre-
$lenie: sukcesu, wizji, misji, celéw, zadani, przed innowatorem staje zasadnicze
pytanie: czy innowacji pragnie poszukiwa¢ samodzielnie, czy powolaé innowa-
cyjny zespdt zadaniowy? Tworzenie i funkcjonowanie zespoléw zadaniowych
jest do§¢ ztozonym zagadnieniem.

Podczas ustalania skladu zespotu zadaniowego, podstawowym zagadnie-
niem jest umiejetny dobér jego cztonkéw z punktu widzenia: wiedzy meryto-
rycznej, do§wiadczenia, umiejetnosci i madrosei, ukierunkowanych na potrze-
by okreslone przez cel powolania tego zespotu oraz problem, ktéry ma by¢
rozwiazany. Wazne, aby zestawiajac sklad zespolu zadaniowego, uwzglednié
takze specyficzne predyspozycje wszystkich cztonkéw w zespole, ktére zawarto
w tab. 7. Réwniez wtedy mozemy zdecydowad o wiasciwej organizacji pracy
innowacyjnego zespotu zadaniowego, a takze o organizacji pracy innowatora.
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Tabela 7. Predyspozycje cztonkéw zespotu zadaniowego

Predyspozycje kreatywne i wykonawcze |Predyspozycje organizacyjne i zarzad-
cze

- Kreatywny pomystodawca - Przywddca (nieformalny)

- Ragcjonalny analityk - Ustawiacz tematu

- Praktyczny wykonawca - Organizator pracy

- Perfekcjonista = porzadkujacy - Koordynator zadan

i wykanczajacy

Zrédlo: opracowanie whasne.

Aby praca innowacyjnego zespotu zadaniowego byla skuteczna i efektyw-
na, nalezy sformutowaé (wyznaczy¢) oraz ZAPISAC, krétko, ale tresciwie
nastepujace dane:

— nazwg zespotu. Dobra nazwa pozwala lepiej zapamigtac zespdl i angazowaé
sie w jego prace;

— cel powotania zespotu;

— temat pracy;

— skfad osobowy;

— kierownik zespotu zadaniowego.
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Wstep

Priorytetem Unii Europejskiej jest budowanie otwartej i wysoko konkuren-
cyjnej gospodarki opartej na wiedzy, realizowanej przez wspdlna polityke
gospodarcza. Tworzeniu efektywnej gospodarki sprzyjaja inwestycje w kapitat
ludzki, podnoszenie innowacyjnosci przedsigbiorstw, szybkie wprowadzenie
nowoczesnych rozwiazan technicznych czy menedzerskich.

Miarg konkurencyjnosci wigkszosci panistw, regionéw i jednostek gospo-
darczych, w coraz wigkszym stopniu jest innowacyjno$¢. Przedsigbiorstwa,
chcac uczestniczy¢ w coraz bardziej konkurencyjnym otoczeniu, musza réw-
niez uczestniczy¢ w kreowaniu wiedzy i badari. Regiony, ktére w petni chcg
wykorzystaé wszystkie mozliwosci rozwoju i skorzysta¢ z miedzynarodowej
pomocy, muszg budowa¢ polityke regionalna, ktérej istotnym zadaniem jest
pobudzanie do innowacyjnosci malte podmioty. Podmioty te sa silnie zintegro-
wane z lokalng spolecznoscia, a takze tworza miedzy soba mniej lub bardziej
formalne powiazania. Czgsto ich kondycja finansowa i mozliwosci rozwoju s
podobne i $cisle potaczone.
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Dzialalno$¢ innowacyjna wymaga stworzenia odpowiedniego systemu
wsparcia, np. poprzez rozwdj instytucji otoczenia biznesu i dostep do réznych
zrédel finansowania. Latwiej réwniez przedsigbiorcy poruszaé si¢ w skompli-
kowanych meandrach gospodarki, majac wsparcie i pomoc ze strony najbliz-
szych. Pozwala to tworzy¢ podmioty o dtuzszej historii, tradycjach przekazy-
wanych z pokolenia na pokolenie i bardziej konkurencyjnych na rynku.

Regiony, ktére w pelni chca wykorzysta¢ wszystkie mozliwosci rozwoju
i skorzysta¢ z migdzynarodowej pomocy, musza budowa¢ polityke regionalna,
ktérej istotnym zadaniem jest wzbudzanie przedsi¢biorczosci wéréd mieszkan-
c6éw, a jednym z czynnikéw stuzacych tym celom jest powstawanie i rozwdj
firm rodzinnych, integralnie zwigzanych z rynkiem, na ktérym dzialaja, prze-
kazujacych mlodym najlepsze do$wiadczenia i prakeyke.

Celem artykutu jest przedstawienie poziomu innowacyjnosci przedsigbiorstw
rodzinnych, funkcjonujacych w wojewddztwie lubelskim w latach 2009-2012.
Podmiotem badan sa jednostki gospodarcze, ktdre zadeklarowaly, ze sa firmami
rodzinnymi, za$ przedmiotem ocena stopnia poziomu ich innowacyjnosci.

W pracy wykorzystano dane statystyczne, zawarte w raportach i analizach
poziomu innowacyjnosci polskich przedsi¢biorstw oraz badania ankietowe,
przeprowadzone na grupie 240 mikro, malych i §rednich przedsi¢biorstw funk-
cjonujacych na terenie wojewddztwa lubelskiego. Przyjeta hipoteza badawcza
glosi, ze poziom innowacyjnosci w firmach rodzinnych jest wyzszy niz w in-
nych podmiotach wojewddztwa lubelskiego.

Pojecie i rodzaje innowacji

Rozumienie innowacji nie jest jednolite, ale pomimo to przyjmuje si¢, ze
odgrywaja one pozytywna role nie tylko w rozwoju pojedynczych podmiotéw
gospodarczych, ale i calych gospodarek [Pawlik 2006, s. 256].

Najprostsze definicje innowacji i innowacyjnosci podaja, ze innowacje to
dzialania, ktére powoduja wysoki poziom nowosci lub zmian w skali przedsie-
biorstwa lub kraju, za$ innowacyjno$¢ to zdolnos$¢ przedsigbiorstwa lub organi-
zacji do kreowania lub wdrazania nowosci [ Wlosiniski 2012, s. 46].

Inna definicja stwierdza, ze innowacja polega gtéwnie na organizowaniu,
organizacji produkeji opartej na nowych pomystach, ktére stuza nowatorom
lepiej niz stare. Wystepuja w niej dwa etapy. Pierwszy z nich to odkrycie nowe;j
wiedzy, powodujacej wzrost podazy débr i ustug. Drugi to wdrozenie tej wie-
dzy do proceséw produkcji [Koziot 2007, s. 13].

W celu uporzadkowania procesu innowacyjnosci, wprowadza si¢ w litera-
turze bogata klasyfikacje innowacji. W zaleznosci od potrzeb dokonywanych
analiz, przyjmowane sa rézne kryteria podziatu.

Podstawowe kryterium podziatu to kryterium zaproponowane w metodo-
logii w Podreczniku Oslo [OECD 2008], gdzie wyrézni¢ mozna cztery pod-

stawowe typy innowacji:
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1. innowacja produktowa — rozumiana jako wprowadzenie na rynek nowego
towaru / ustugi lub znaczace ulepszenie oferowanych uprzednio towaréw /
ustug,

2. innowacja procesowa — rozumiana jako wprowadzenie nowych lub znacza-
co ulepszonych metod produkeji lub dostaw,

3. innowacja marketingowa — rozumiana jako zastosowanie nowej metody
marketingowej, obejmujacej znaczace zmiany w wygladzie produktu, jego
opakowaniu, promogji, polityce cenowej,

4. innowacja organizacyjna — rozumiana jako zastosowanie nowej metody or-
ganizacji dziatalnosci przedsigbiorstwa, nowej organizacji miejsc pracy lub
nowej organizacji relacji zewngtrznych.

Inne kryteria klasyfikacji wprowadzaja podzial innowacji (wedtug skali
zmian, jakie za soba pociagaja) na radykalne, wywotujace w przedsi¢biorstwie
zmiang¢ przelomowa, tak zwang nieciagla i polegajaca na catkowitym prze-
ksztalceniu sposobu funkcjonowania organizacji oraz stopniowe, polegajace
na udoskonaleniu, wprowadzeniu drobnych modyfikagji jako reakcji na stop-
niowe zmiany zachodzace w otoczeniu, tak zwane przyrostowe dopasowanie
[Niedzielski, Rychlik 2006, s. 36].

Wedlug kryterium nowosci rozréznia si¢ innowacje bedace nowoscia w ska-
li $wiata, kraju badz dziatu przemystu oraz przedsi¢biorstwa [Janasz, Koziot
2007, s. 20].

Istnieje szereg klasyfikacji uwarunkowan aktywno$ci innowacyjnej
w przedsi¢biorstwach. Najwazniejszy podzial wskazuje, ze aktywnos¢ przed-
sigbiorstw, w zakresie podejmowania przedsiewzig¢ innowacyjnych, zdeter-
minowana jest wewnetrznymi i zewnetrznymi czynnikami ich innowacyj-
noéci [Bielski 2005, s. 10].

Pozycja rynkowa przedsi¢biorstwa oraz jej wptyw na sklonnos$¢ do anga-
zowania si¢ w procesy innowacyjne jest bez watpienia waznym czynnikiem
innowacyjnosci. Do grupy czynnikéw wewngetrznych (endogenicznych) zalicza
sie [Francik, Pocztowski 1991, s. 27]:

— sile finansowa przedsigbiorstwa,

- wyczucie rynku,

- wielko$¢ przedsigbiorstwa,

- ciaglos¢ kierownictwa przedsigbiorstwa,

- gotowo$¢ i motywacje kadry kierowniczej do podejmowania ryzyka,

- wysoko§¢ progu wejécia na rynek.

Ograniczajac rozwazania wylacznie do czynnikéw o charakterze wewngtrz-
nym, warto przytoczy¢ inny podziat tych czynnikéw — na [Kolarz 2006, s. 57]:
- naklady wlasne przedsi¢biorstwa na prace B+R,

- naklady wlasne przedsi¢biorstwa na innowacje,

—liczbe i kwalifikacje kadr, umiejetnosci i doswiadczenia badawcze, produk-
cyjne i marketingowe,
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- skuteczno$¢ systeméw informacji, komunikacji i motywacji w przedsiebior-
stwie.

Pomyslnos¢ kazdej innowagji, ktéra jest istotnym warunkiem wstgpnym
rozwoju, utrzymania i wzrostu zatrudnienia oraz konkurencyjnosci podmio-
tow gospodarczych, zalezy od umiejetnosci mobilizowania wszystkich zaso-
béw i kwalifikacji, umiejetnosci integracji i koordynacji [Baruk 2004, s. 29].

Poziom innowacyjnosci przedsiebiorstw w wojewddztwie lubelskim na tle
kraju

Temat oceny innowacyjnosci polskich firm bardzo szeroko analizowany jest
w literaturze przedmiotu. Odsetek firm innowacyjnych w Polsce, na podsta-
wie badari przeprowadzonych w latach 2006-2008, sposréd ponad 32 tys.
przedsigbiorstw przemystowych objetych badaniem GUS, wynosi $rednio 21%
i ulegl obnizeniu w poréwnaniu z 23% w okresie 2004-2006. W wojewddz-
twie lubelskim odsetek ten wynidst odpowiednio 22%. Najwigkszy udziat firm
innowacyjnych zanotowano w populacji duzych firm (61%), nastgpnie $red-
nich (33%) i matych (15%) [Lapinski 2010, ss. 13—19]. W okresie 2009-2011
wskaznik przedsi¢biorstw przemystowych aktywnych innowacyjnie w woje-
wodztwie lubelskim wyniést 20,1%, a przedsigbiorstw przemystowych inno-
wacyjnych 10,8%. Natomiast przedsi¢biorstw z sektora ustug aktywnych
innowacyjnie w latach 2009-2011 bylo 19,3%, a przedsi¢biorstw z sektora
ustug innowacyjnych 9,7% [Nie¢ 2012, s. 101].

Wedtug badan GUS, polskie firmy wdrazaja cz¢sciej innowacje procesowe,
czyli usprawnienia sposobu wytwarzania wyrobéw niz nowe produkty. W la-
tach 2006-2008 na 6,9 tys. firm innowacyjnych o liczbie pracujacych powyzej
9 0s6b, 66% przedsi¢biorstw w wojewddztwie lubelskim (przy Sredniej krajowej
73%), wprowadzilo w nich nowe lub istotnie ulepszone produkty, a 87% (przy
$redniej krajowej 80%) nowe lub istotnie ulepszone procesy. Pokrywa si¢ to
z dominacja nakladéw inwestycyjnych w strukturze naktadéw na innowagje.
Wedtug tych badan, najwickszy odsetek innowacji procesowych, nowych dla
rynku, wdrozyly innowacyjne male firmy z wojewddztwa lubelskiego (36%)
[Pienkowska 2008, s. 41].

Wojewd6dztwo lubelskie stabo wypada natomiast w zakresie innowacji orga-
nizacyjnych 10% firm (§rednia krajowa 13%) i marketingowych 11% (Sred-
nia 14%). W wojewddztwie lubelskim zanotowano réwniez najnizszy odsetek
matych firm, ktére wdrozyly innowacje organizacyjne i marketingowe [Lapin-
ski 2010, ss. 13—15].

Naklady na dzialalno$¢ innowacyjna na jedno przedsigbiorstwo w 2008
r. w kraju wyniosly 4615 tys. z}, a w wojewddztwie lubelskim 4 243 tys. zt
[Lapinski 2010, s. 19].
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Tabela 1. Naklady na dzialalno$¢ innowacyjna w 2005-2011 r. w Polsce i wo-
jew6dztwie lubelskim.

2005 2010 2011

wmlnzt |w% w mln zt w % w mln zt
Polska 14 329,1 |100,0 22 379,0 100,0 Bd
Lubelskie 493,9 3,4 491,0 2,2 478,8

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Rocznik Statystyczny Polski 2012, GUS, War-
szawa 2012,

Naklady przedsi¢biorstw przemystowych wojewddztwa lubelskiego na
dzialalno$¢ innowacyjna nie byly bardzo wysokie, ale w latach 2004-2005
wzrosty z 355 do 494 mln z}, a znaczenie wojewddztwa w tym zakresie wzrosto
prawie o potowe (z 2,3% do 3,4%). Natomiast od 2010 mozna znéw zaobser-
wowa¢ spadek tych nakladéw do poziomu 479 mln z} w 2011 r.

Analiza struktury nakladéw na dzialalno$¢ innowacyjng wymaga zwré-
cenia uwagi przede wszystkim na niewielkie zaangazowanie przedsi¢biorstw
w sfere badawczo-rozwojowa oraz dominujaca role naktadéw inwestycyjnych.
Przedsigbiorstwa wojewddztwa lubelskiego, w strukturze swoich nakladéw
na dziatalno$¢ innowacyjna, nie réznily si¢ w widoczny sposéb od $redniej
krajowej, na badania i rozwéj przeznaczaly 10,3% (Srednia ogélnopolska 9,6%).
Wojewddztwo lubelskie zglasza kilkadziesiat wynalazkéw i wzoréw patentowych
i w zakresie ochrony wlasnosci przemystowej znajduje si¢ w koricéwee listy woje-
woédztw. W ostatnich latach sprzedaz wyrobéw nowych i zmodernizowanych
w Polsce stanowita okoto 20% sprzedazy ogétem, w wojewddztwie lubelskim
wskaznik byt znacznie nizszy i wynosit 8,5% [Pierikowska 2008, s. 41].

Badania przeprowadzone w INE PAN w ponad 100 przedsi¢biorstwach
innowacyjnych pokazaly, ze natrafiajg one na szereg barier utrudniajacych czy
wrecz uniemozliwiajacych pomyslng realizacje rozpoczetych lub planowanych
projektéw innowacyjnych. Wigkszo$¢ innowacyjnych przedsi¢biorstw z wo-
jewddztwa lubelskiego deklarowalo, ze ich firmy wlatach 2004-2006 mia-
ty znaczace opdznienia w realizacji rozpoczgtych projektéw innowacyjnych.
Ankietowane firmy z wojewddztwa lubelskiego wskazuja jednocze$nie na
wysoce istotne lub $rednie znaczenie czynnikéw ekonomicznych, takich jak
brak whasnych srodkéw finansowych czy zbyt wysokie koszty innowacji dla
prowadzenia dzialalnosci innowacyjnej. Poréwnujac do $redniej krajowej, sita
oddzialywania tych barier byta podobna, slabiej natomiast odczuwano brak
srodkéw ze zrédet zewnetrznych [Starczewska-Krzysztoszek 2008, s. 17].

Udzial przedsigbiorstw, ktére wspdétpracowaly w zakresie dziatalnosci inno-
wacyjnej, w przedsigbiorstwach aktywnych innowacyjnie w latach 2008-2010
wynosit §rednio 33,8%, ale juz wéréd podmiotéw zatrudniajacych od 10—49
pracownikéw tylko 20,6% [Pigtkowska 2012, s. 237].



210 Matgorzata Sosirska-Wit

Charakterystyka proby badawczej

W celu przeanalizowania stopnia innowacyjnosci firm rodzinnych, przeprowa-
dzono badania ankietowe posréd przedsigbiorcéw wojewddztwa lubelskiego
w okresie 2009-2012. Badaniami obj¢to 240 jednostki gospodarcze, z tego 84
przedsigbiorstwa (co stanowito 35 % calej préby badawczej) to firmy rodzinne.
Wsréd podmiotéw rodzinnych: 81 % prowadzito indywidualna dziatalnosci
gospodarcza, a 19% prowadzito dziatalno$¢ w formie spétki. Podobnie ksztal-
towala si¢ struktura podmiotéw, jesli chodzi o wielko$¢ przedsigbiorstwa, mie-
rzong liczbg zatrudnionych pracownikéw. Wiréd spétek najliczniejsza grupe
stanowia spotki z. 0.0. Na dalszej pozycji znajduja si¢ spétki cywilne i kolejno

spétki akcyjne (tabela 2.).

Tabela 2. Forma organizacyjna prawna analizowanych przedsi¢biorstw (udzial
w stosunku do ogétu)

Lp. |Forma organizacyjna — prawna Udzial w %
1. | Dzialalno$¢ gospodarcza, 80,95%
2. | Spétki w tym: 19,05%
3. | Spétkazo.o. 43,75%
4. | Spélka cywilna 12,50%
5. | Spoétka akeyjna 31,25%

Zrédlo: opracowanie whasne, na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w wo-
jewodztwie lubelskim w 2012 roku.

Biorac pod uwagg rodzaj prowadzonej dziatalnosci, najliczniejsza grupe sta-
nowity przedsi¢biorstwa dzialajace: w branzy handlowej — 25 firm (29,76%),
na drugim miejscu byly jednostki ustugowe — 23 firmy (27,38%), a na trzecim
produkcyjne — 13 firm (15,48%). Reszta to podmioty deklarujace prowadzenie
réznych rodzajéw dzialalnosci. Najliczniejsza grupa to polaczenie dwéch naj-
popularniejszych czyli dziatalnosci handlowo-ustugowej (11,90%).

Poziom innowacyjnosci w ankietowanych firmach rodzinnych

W przeprowadzonych badaniach ankietowych udzial wzicty 84 przedsiebior-
stwa rodzinne, wéréd ktérych 26 (30,95%) przedsigbiorstw zadeklarowato
w latach 2009-2012 wprowadzenie innowacji. Wsréd wszystkich 240 przed-
sigbiorstw odsetek ten wynosit tylko 16,22%.

Analizujac rodzaj wprowadzonej innowacji wéréd firm rodzinnych, ktére
wprowadzily innowacje w badanym okresie, najwicksza liczba podmiotéw
zadeklarowala wprowadzenie innowacji produktowej (tabela 3.). Dopiero na
drugim miejscu znalazly si¢ innowacje procesowe (29,73%). Cickawy jest tez
znaczny udzial innowacji organizacyjnych. Zadeklarowalo ich wprowadzenie
24,32% podmiotéw.
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Tabela 3. Rodzaj wprowadzonej innowacji

Wyszczegdblnienie Struktura w %
innowacja produktowa 35,14%
innowacja procesowa 29,73%
innowacja marketingowa 10,81%
innowacja organizacyjna 24,32%

Zrédlo: opracowanie whasne, na podstawie badar ankietowych przeprowadzonych w wo-
jewodztwie lubelskim w 2012 roku.

Jednak w pytaniu, konkretyzujacym charakter wprowadzonych innowacji,
przewazaja innowacje o charakterze procesowym i organizacyjnym, gdyz fir-
my deklaruja wprowadzanie nowych technologii (32,35% podmiotéw) i infor-
matyzacj¢ (29,41%) (tabela 4.). W ankiecie nie bylo ograniczenia co do liczby
zaznaczanych pozycji, w zwiazku z tym 6 podmiotéw jednoczesnie zadeklaro-
walo wprowadzenie nowych technologii i informatyzacje.

Tabela 4. Charakter wprowadzonych innowagji

Wyszczegélnienie Struktura w%
nowy model biznesu (nowy pomyst na dziatalno$¢ bizne- 17,65%
sowa)

nowe technologie 32,35%
nowe produkty 17,65%
informatyzacja przedsigbiorstwa 29,41%
ckoinnowacje — o charakterze ekologicznym 2,94%

Zrédlo: opracowanie whasne, na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w wo-
jewodztwie lubelskim w 2012 roku.

Badani przedsi¢biorcy uwazaja za istotne lub bardzo istotne dla przed-
sigbiorstwa wprowadzane procesy o charakterze innowacyjnym. Ponad 65%
przedsigbiorstw uznalo wdrozenie innowacji za wazne dla funkcjonowania
przedsi¢biorstwa (tabela 5.).

Tabela 5. Subiektywna ocena istotno$ci innowacji w prowadzonej dzialalnosci

Wyszczegdlnienie Struktura w%
Bardzo istotne 19,23%
Istotne 46,15%
Obojetne 19,23%

Nie istotne 11,54%

Brak zdania 3,85%

Zrédlo: opracowanie whasne, na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w wo-
jewddzewie lubelskim w 2012 roku.
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Firmy rodzinne chetnie (46,15% podmiotéw) deklarujg czgste poszukiwa-
nie informacji o nowych rozwiazaniach innowacyjnych, kolejna odpowiedzia
jest ,czasami” (34,62% podmiotéw) (tabela 6).

Tabela 6. Czgstotliwo$é poszukiwania informacji o nowych rozwiazaniach
innowacyjnych

Lp. | Wyszczegélnienie Struktura w%
1. [ Wecale 0,00%

2. | Rzadko 15,38%

3. | Czasami 34,62%

4. |Czesto 46,15%

5. | Bardzo czesto 3,85%

Zrédlo: opracowanie whasne, na podstawie badari ankietowych przeprowadzonych w wo-
jewodztwie lubelskim w 2012 roku.

Wprowadzane innowacje maja jednak zasieg przede wszystkim lokalny i re-

gionalny charakter. Tak deklaruje ponad 60% przedsi¢biorstw (tabela 7.).

Tabela 7. Zasieg wprowadzenia nowego produktu, ustugi na rynek

Wyszczegdlnienie Struktura w%
Lokalny 40,74%
Regionalny 18,52%
Ogdlnopolski 18,52%
Miedzynarodowy 22,22%

Zrédlo: opracowanie whasne, na podstawie badar ankietowych przeprowadzonych w wo-
jewodztwie lubelskim w 2012 roku.

W badaniu innowacyjnoéci wazne jest rtéwniez znaczenie wspdtpracy przed-
sigbiorstwa z szeroko pojetym otoczeniem (inne przedsi¢biorstwa, instytucje
naukowo-badawcze oraz inne podmioty — np. tzw. instytucjonalne otoczenie
biznesu). Nawigzywanie i utrzymywanie odpowiednich relacji z otoczeniem
przyczynia si¢ do budowania potencjalu innowacyjnego przedsicbiorstwa,
co w konsekwencji umozliwia kreowanie i komercjalizacje nowych rozwia-
zan. Firmy rodzinne nie stronia od nawigzywania wspéipracy, ktéra przyno-
si przedsi¢biorstwom wymierne korzysci ekonomiczne (tabela 8). Najchetniej
nawiazuja wspdtprace w celu pozyskiwania zaméwien (33,33%) oraz wspél-
nego skladania zaméwien (24,44%), jak réwniez wprowadzania usprawnient

(15,56%). W 3 przypadkach badane podmioty znaczyly wszystkie 3 opcje.
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Tabela 8. Charakterystyka wspélpracy, kooperacji z innymi podmiotami

Wyszczegdlnienie Struktura w%
w opracowaniu nowych produktéw 8,89%
pozyskiwanie zaméwieri 33,33%
zamawianie materiatéw lub czedci 24,44%
realizacja procesu produkeji 2,22%
posprzedazowa obstuga klienta 6,67%
wprowadzanie usprawnienl 15,56%
sprzedaz i marketing poprodukcyjny 8,89%

Zrédlo: opracowanie whasne, na podstawie badari ankietowych przeprowadzonych w wo-
jewodztwie lubelskim w 2012 roku.

Gléwnymi partnerami wspélpracy sg dostawcy materialéw i wyposazenia
oraz inne przedsigbiorstwa z tej samej branzy. Z deklaracji dotyczacych zamie-
rzent podjecia wspdlpracy w przysztosci wynika, ze pozostang oni nadal naj-
wazniejszymi kooperantami.

Oceniajac wspdtprace przedsigbiorstw z instytucjami naukowo-badawczy-
mi, firmy rodzinne zadeklarowaly ja w 34,62% przypadkéw, gdy ogét bada-
nych podmiotéw tylko w 10,71%.

Podobnie jak w badaniach ogdlnopolskich, przedsi¢biorcy za najwazniej-
sza barier¢ wprowadzania innowacji postrzegaja brak srodkéw finansowych
—58,06% przedsi¢biorstw (tabela 9). Jednak z drugiej strony badane podmioty
w ponad 96% podaly, iz wprowadzenie innowacji zwiazane bylo z poniesie-
niem dodatkowych, znaczacych wydatkéw inwestycyjnych.

Tabela 9. Gléwna bariera niepowodzenia przedsigwzied innowacyjnych

Wyszczegdlnienie Struktura w%
brak wiedzy 6,45%

brak do§wiadczenia 16,13%
niewystarczajace zasoby finansowe i techniczne  |58,06%
niecheé do wdrazania innowagji 3,23%

brak poparcia ze strony kierownictwa 6,45%

brak jednostek wdrazajacych innowacje 9,68%

Zrédlo: opracowanie whasne, na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w wo-
jewodztwie lubelskim w 2012 roku.

Unia Europejska, chcac podkresli¢ zwickszajace si¢ znaczenie malych
i §rednich przedsi¢biorstw, stworzyla szereg programéw i dotacji, majacych na
celu wsparcie drobnej przedsi¢biorczosci. Na szczeg6lng uwage zastuguja pro-
jekty, majace na celu podniesienie poziomu technologicznego i innowacyjnosci
przedsigbiorstw oraz wytwarzanych przez nie produktéw. Z posréd wszystkich
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badanych firm rodzinnych, 29,76% podalo, iz w badanym okresie z takich
srodkéw skorzystato, wérdd firm innowacyjnych ten odsetek wynidst 53,85%.
Réwniez ponad 88% zadeklarowalo, ze korzysta z zewngtrznych Zrédet finan-
sowania, gdzie §rednia dla firm rodzinnych wyniosta 33,33%.

Zakonczenie

Przygladajac si¢ badaniom na temat innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw,
mozna zaobserwowac jej dynamiczne zmiany. Pomimo spadku odsetka inno-
wacyjnych firm, w2008 r. wysoko$¢ przecigtnych nakladéw na innowacje
w tych przedsi¢biorstwach wzrosta o blisko 44% w stosunku do nakladéw
poniesionych w 2006 r. Wzrosta réwniez srednia warto$¢ sprzedazy wyrobdw
nowych lub ulepszonych oraz naklady na B+R [Lapiriski 2010, ss. 13-19].

Male i rednie przedsi¢biorstwa maja utrudnione mozliwosci bycia firmami
innowacyjnymi. Szczegdlnie dotyczy to firm niedokapitalizowanych, dla kté-
rych podstawowym celem jest przetrwanie na rynku.

W ankietowanej grupie przedsi¢biorstw ponad 88% stanowia mikro i mate
przedsi¢biorstwa. Poziom innowacyjnosci w tych podmiotach, jak wykazuja
badania ogdlnokrajowe, jest najnizszy (Srednio wynosi 15%). Sytuacja wygla-
da inaczej w badanej grupie przedsi¢biorstw rodzinnych. Badania, dotyczace
postawy firm rodzinnych, wskazuja na wysoka $wiadomo$¢ potrzeby takich
dzialan, wysoki jest rowniez udzial firm deklarujacych, ze takie dzialania
podejmuja. Wigkszo$¢ badanych wskazata na innowacyjne rozwiazania, zwia-
zane z oferowanymi produktami oraz z wprowadzaniem innowacji organiza-
cyjnych, co mozna uznad za zachowanie jak najbardziej racjonalne. Szczegélnie
innowacje produktowe sa bowiem istotnym elementem sity konkurencyjnej
kazdego przedsigbiorstwa.

Dziatalno$¢ innowacyjna firm rodzinnych jest ograniczona barierami
finansowymi. Wynika to m.in. z tego, ze finansuja one dziatalno$¢ innowa-
cyjna gléwnie w oparciu o $rodki whasne. Ze wzgledu na specyfike tych firm
oznacza to, ze na wdrazanie innowacji moga przeznaczaé relatywnie niskie
srodki finansowe. Najczesciej wykorzystywanym zewngtrznym zrédlem finan-
sowania innowagji sg kredyty i pozyczki. Kolejne miejsce zajmuja srodki uzy-
skane z funduszy UE. Zadna z badanych firm nie jest uczestnikiem strukeur
klastrowych.

Niewielki odsetek przedsi¢biorstw wprowadzal zmiany, ktére byly nowo-
$ciami na skale krajowa. Najwigcej firm stwierdzito, ze wprowadzane innowa-
cje okazywaly si¢ nowoscia dla nich samych. Niski stopied nowosci innowacji
wdrazanych wynika przede wszystkim z lokalnego charakteru rynku, na kt6-
rym firmy najczgéciej prowadza dziatalnosé.

Badane firmy rodzinne nie przywiazuja wagi do posiadanych patentéw,
certyfikatéw i licencji, chociaz, udzial wspétpracy z dziatalnoscia badawczo-
rozwojowg jest w nich wyzszy niz w innych podmiotach.
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Przeprowadzone badania wskazuja na prawdziwos¢ sformulowanej tezy
o wyzszej od przecigtnej wojewddzkiej innowacyjnosei firm rodzinnych. Nie
zmienia to jednak faktu, ze innowacyjno$¢ malych firm wojewddzewa lubel-
skiego jest bardzo niska, a wprowadzane innowacje maja charakter lokalny.

Firmy rodzinne odgrywaja szczegélna role w rozwoju gospodarki lokalnej,
wykazujac duza tatwo$¢ dostosowania si¢ do nowych warunkéw rynkowych,
sa kreatorami przedsi¢biorczosci lokalnej, a ich udzial we wzro$cie gospodar-
czym region6w i calej gospodarki jest niepodwazalny.
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Patents in activities of innovative family businesses

Abstract: The paperis an attempt to analyze potential of innovative family businesses
and assess their patenting activity. The article puts the thesis that family businesses do
not see importance of protecting intellectual property in obtaining economic benefits,
effective implementation of developed solutions and creating competitive position.
Taking as a starting point relationship between expenditures on R&D and patents
number, based on secondary data and Polish Academy of Sciences (PAN) reports,
author examined expenditures of chosen family businesses, number of obtained
exclusive rights as well as their position in innovation rankings. Due to research scope,
the article includes data on eight family businesses, which in 2008—2009 reached the
highest position as innovative companies. Conclusions show that family businesses
have necessary potential to be creative and innovative. However, data on patent
activity of studied family businesses show that, if they are willing to incur the effort,
especially financial and organizational, associated with search for newsolutions, there
is still too little use of opportunities offered by patent system in long-term competitive
advantage. Juxtaposition of patents number obtained in 2005-2010 by innovative
family-owned companies shows that only three of the eight decided to patent their
solutions.

Key-words: patents, innovations, creativity, inventions, R&D.

Wprowadzenie

Dominujace wspédlczesnie teorie endogenicznego rozwoju gospodarczego,
za gléwny czynnik sukcesu gospodarczego i powigkszania dobrobytu spo-
Yeczefistw uznaja przede wszystkim inwestycje w kapital ludzki oraz postep
technologiczny, prowadzace do generowania i komercjalizacji innowacji. Przy
czym koncentracja zaréwno na potencjale intelektualnym, jak i postepie tech-
nologicznym jest rezultatem §wiadomej strategii, wewngtrznym imperatywem
rozwoju kraju, wynikiem inwestycji i zaangazowania w prace badawczo-roz-



218 Matgorzata Niklewicz-Pijaczyriska

wojowe. Dotyczy to réwniez przedsigbiorstw, ktére — wobec oszatamiajacej
dynamiki zmian w otoczeniu zewngtrznym — musza dzi§ w wickszym niz
dotad zakresie opiera¢ swoja przewage na wiedzy, informacji, wynalazczoci.
Tym samym, obok tradycyjnie pozadanej cechy, jaka jest przedsigbiorczos¢,
muszg bazowaé takze na potencjale wlasnej kreatywnosci i innowacyjnosci.
Umiejetno$¢ komercyjnego wykorzystania postgpu naukowego, tworzenie
bodZcéw stymulujacych prace wynalazcze, inwestycje w kreatywny kapitat
ludzki stanowia wyznacznik sukcesu rynkowego kazdej wspélczesnej organi-
zagji, takze firm rodzinnych. Te jednak, skoncentrowane na tradycyjnie przy-
pisanych im strategiach rozwoju, zdajg si¢ cz¢sto nie dostrzegad, iz stanowig
one barierg ich ekspansji. A przeciez ,w okresach technologicznej nieciaglosci
ekonomiczng przewage maja firmy agresywne, a nie pasywne. Cho¢ czesto nie
dzialaja na skale, przy ktérej koszty sa niskie, nie pojawiaja si¢ w nich jednak
psychologiczne i ekonomiczne konflikty, ktére spowalniatyby lub uniemozli-
wialy wykorzystanie nowych mozliwosci” [Foster, Kaplan 2003, s. 15]. Tym
samym firmy rodzinne zostaja niejako zmuszone do udziatu w technologicz-
nym wyscigu i co wigcej, osiagaja w nim coraz wyzsze pozycje. Jednak nawet
wowczas, gdy zdecyduja sic w nim wystartowad, nierzadko zatrzymuja sie
w polowie drogi, lekcewazac znaczenie ochrony whasnosci przemystowej dla
dtugookresowej strategii rozwoju swojej firmy.

Celem publikadji jest zwrécenie uwagi na problem niedostatecznego wyko-
rzystania przez innowacyjne firmy rodzinne mozliwosci oferowanych przez
polski system patentowy. Wychodzac z zalozenia o korelacji pomigdzy nakla-
dami na prace badawczo-rozwojowe i liczbg patentdéw, a w konsekwencji inno-
wacyjnoscia przedsigbiorstw, zanalizowano wielko$¢ nakladéw na prace B+R,
a nastgpnie liczbe praw wylacznych, uzyskanych przez innowacyjne firmy
rodzinne. Ze wzgledu na zakres opracowania, wzigto pod uwagg osiem firm
rodzinnych, ktére w przyjetym okresie badawczym, latach 2005-2009, zajmo-
waly najwyzsze miejsca w rankingu innowacyjnosci Polskiej Akademii Nauk,
a nastgpnie poréwnano z ich pozycja w roku nastegpnym — 2010. Jednoczesnie
dla celéw publikacji przyjeto wyktadnie, ze za firme rodzinna uwazane jest
przedsigbiorstwo, w ktérym dwéch lub wigcej cztonkéw dzieli pracg i wlasnosé
oraz posiada przynajmniej 51% udziatéw lub kontrolny pakiet akeji w przy-
padku spétek publicznych [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 19].

Potencjat innowacyjny firm rodzinnych

Innowacyjnos¢ jest obecnie pojeciem niezwykle pojemnym, obejmuje swym
zakresem nowe produkty, ustugi, metody organizacyjne, modernizacjg strate-
gii marketingowej czy ekspansj¢ na nowe rynki. Tym samym, odnoszac si¢ do
innowacyjnosci, cz¢sto odwotujemy si¢ do jej schumpeterowskiej, a wigc bar-
dzo szerokiej, wyktadni [Schumpeter 1960, s. 104]. Wprowadzanie innowagji
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determinowane jest przez czynniki zewngtrzne (postep technologiczny, poten-
cjat naukowo-badawczy, struktur¢ rynku) i wewngtrzne (naklady na dzia-
talno$¢ badawczo-rozwojowa, przygotowanie i nastawienie pracownikéw na
dziatalno$¢ innowacyjna, sktonno$¢ do podejmowania ryzyka, kultura organi-
zacyjna) [Koziol-Nadolna, s. 416]. Pierwotnym bodzcem, imperatywem szero-
ko rozumianych innowagji, jest jednak przede wszystkim kreatywnos¢. To kre-
atywno$¢ zmusza do ,ciaglego odkrywania nowych drég, stawiania wyzwan
utartym sposobom myslenia i radzenia sobie z konfliktami, do ktérych te
dziatania nieuchronnie prowadza” [West 2000, s. 12]. Tym samym mozna ja
okregli¢ jako poszukiwanie mozliwosci rozwoju, ktérych nie dostrzegli inni,
tworczego rozwiazywania probleméw i wykorzystania zastanych rozwigzan do
przeksztalcania otoczenia spoleczno-ekonomicznego. Odnoszac si¢ do teorii
rozwoju regionalnego R. Floridy, w ktérej uznal on, ze region kreatywny to
taki, ktory spelnia warunki trzech T- tolerancji, technologii i talentu [Flo-
rida 2010], mozna przyjaé, ze kreatywne przedsi¢biorstwo réwniez stanowi
tygiel powyzszych trzech cech. Jest otwarte na nowe pomysty i ludzi, inwestu-
je w rozwéj technologii oraz wspiera posiadany kapitat intelektualny, ktérego
no$nikiem sa m.in. zatrudnieni w firmie pracownicy. Juz samo powotanie firmy
do zycia to wymierny efekt kreatywnosci. To jednak dopiero poczatek, ktdry
poprzez dalsze stymulowanie kreatywnosci i komercjalizacje innowacji moze
lub nie doprowadzi¢ do osiagniccia przez przedsi¢biorstwo trwalej przewagi
konkurencyjnej. Niektére z generowanych przez przedsi¢biorstwa pomystéw
przechodza przez instytucjonalng weryfikacje, otrzymujac trwalg i wymierng
ochrong pod postacig patentu. Uzyskuja ja rozwigzania techniczne — wynalaz-
ki, ktére sa nowe, posiadaja poziom wynalazczy oraz nadaja si¢ do przemysto-
wego stosowania. Tylko takie innowacje — o $cisle technicznym charakterze
— uzyskuja prawa wylaczne, monopol na zarobkowe i zawodowe wykorzystanie
w praktyce gospodarczej. O ile wigc kazdy wynalazek jest innowacja, o tyle nie
kazda innowacj¢ da si¢ zakwalifikowa¢ jako wynalazek.

Przedsi¢biorstwa rodzinne wydaja si¢ jednak balansowaé¢ na krawedzi
pomiedzy lojalng ,familijnoscia” a ekspansywnym rozwojem rynkowym,
ktéry czesto z owa rodzinnoscia stoi w sprzecznosei. O ile bowiem zalozenie
firmy jest efektem dostrzezenia pewnej okazji czy luki rynkowej i wigze si¢
z kreatywnym i innowacyjnym dziataniem, to — w perspektywie czasu — czgsto
ewoluuje w kierunku utrzymania status quo, zapewnienia miejsc pracy i zré-
dla utrzymania dla cztonkéw rodzinnej spotecznosci i minimalizowania ryzy-
ka wprowadzania zmian organizacyjnych, marketingowych czy tez rewolucji
produktowych. Stowa: tradycja, bezpieczenistwo, zaufanie — w przypadku firm
rodzinnych sa hastami wrecz sztandarowymi. Wspélczesna firma rodzinna,
checaca nadazy¢ za dynamika rynku, zmuszona jest jednak do odrzucenia stra-
tegii bezpiecznego trwania i sukcesji ponad wszystko. To za$ oznacza koniecz-



220 Matgorzata Niklewicz-Pijaczyriska

nos¢ siegniecia do zasobéw kapitatu intelektualnego o charakterze zewngtrz-
nym — nie tylko menedzeréw, ale kreatywnych, twérczych pracownikéw, kté-
rzy z jednej strony beda mieli Smiatos¢ kreowad nowe czy tez zaskakujace idee,
z drugiej posiada¢ beda, niezbedna w celu realizacji projektéw, umiejetnosé
wspotpracy w grupie. To okazuje si¢ konieczne, poniewaz ,.innowacja nie zaist-
nieje, jesli nie ma dla niej przestrzeni. Oczyszczenie pola dla nowych projek-
tow jest istotne przed wprowadzeniem innowacji. Nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze
stare nawyki, przyzwyczajenia, przywiazanie do tradycji niszcza nowe pomysty
lub ograniczajg ich rozwéj. Przygotowywanie przestrzeni dla nowych pomy-
stéw jest trudne, najtrudniejsze jednak jest zerwanie z kurczowym trzyma-
niem si¢ przesziodci i tradycji” [Androszkiewicz 2008, s. 13]. Firmy rodzinne
cze¢sto uwigzane sg na symbolicznej kotwicy, z jednej strony zapewnia im ona
bezpieczenistwo i bliskos¢ ladu, z drugiej nie pozwala zerwa¢ si¢ na nieznane
dotychczas morza. Przywiazanie do tradycji, bezpieczenistwo i przewidywal-
no$¢, nastawienie na przetrwanie oraz minimalizowanie ryzyka prowadzone;j
dziatalno$ci, majg swoje niewatpliwe, ekonomiczne zalety. Przede wszystkim
dzigki orientacji strategicznej, skupionej na pomnazaniu i utrzymaniu majatku
z my$la o przysztych sukcesorach, firmy rodzinne wykazujg si¢ wysoka odpor-
noscia na cykliczne wahania w obrebie rynku, na ktérym przyszto im dziala¢,
jak i na ogdlna dekoniunkture gospodarcza. Jest to mozliwe dzigki osobistemu,
czgsto bardzo emocjonalnemu zaangazowaniu w rozwdj firmy, dywersyfikacji
zrédet finansowania dziatalnosci (w duzej mierze opartej o srodki wewnetrz-
ne, nie tylko wklady whasne, ale réwniez tzw. zyski zatrzymane), szczegdlnej
dbalosci o renom¢ marki — czgsto stanowiacej istote prestizu i pozycji kon-
kurencyjnej przedsi¢biorstwa rodzinnego. A przeciez umiejetne wykorzystanie
tego, co stanowi rdzeri dziatania firm rodzinnych, moze bardzo skutecznie sty-
mulowa¢ ich kreatywno$¢ i innowacyjno$¢. Do czynnikéw tych naleza m.in.
lojalni, oddani firmie pracownicy, zrozumiale i akceptowane przez wszystkie
strony cele i misja przedsi¢biorstwa, bezposrednia komunikacja, dbalo$¢ oraz
elastyczno$¢ i indywidualizm w podejsciu do klienta, przyjazna, motywuja-
ca kultura organizacyjna, nienormowany czas pracy, sprzyjajacy tworczemu
podejéciu do powierzonych zadan [Piecuch 2012, s. 289]. Jesli zatem potaczy-
my wymienione wyzej naturalne atuty z celows strategia nastawiona na inno-
wacje — nakladami na prace badawczo-rozwojowe i dziatania zwigzane z ochro-
na tworzonych innowacji, w tym szczegdlnie wynalazkéw, firma rodzinna ma
wszelkie podstawy do osiagniecia sukcesu.

Inwestycje innowacyjnych firm rodzinnych w prace badawczo-rozwojowe

Jak wspomniano wyzej, innowacje potrzebuja przestrzeni. Przestrzen ta jest
niezbedna nie tylko do opracowania wynalazkéw, ale réwniez do ich wypro-
wadzenia z laboratoriéw na rynek. Jednym z elementéw jej budowania jest
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inwestowanie w prace badawczo-rozwojowe (B+R). Oczywiscie firma nie musi
zawsze spetnia¢ tego wymogu, aby posiada¢ atut innowacyjnosci. Ale w wigk-
szosci przypadkéw, zmuszona jest wéwcezas do korzystania z cudzych paten-
téw i licencji, a tym samym skazuje si¢ na role drugoplanowa. W gospodarce
wiedzy liderem jest bez watpienia ten, kto pierwszy wdrozy nowe rozwiazanie,
kolejni gracze to jedynie schumpeterowscy imitatorzy. Tym samym wspécze-
sne przedsi¢biorstwa, dla ktérych wiedza i informacje stanowia punkt wyjscia
dla zaistnienia na rynku, a nast¢pnie uzyskania przewagi, zmuszone s3 do
prowadzenia prac B+R. Dotyczy to nie tylko przedsigbiorstw duzych (czgsto
aktywnos¢ w tej sferze uzasadnia w ich przypadku uzyskanie pozycji monopo-
listycznej), ale réwniez firm rodzinnych. Prace badawcze i dziatalno$¢ rozwo-
jowa to prace tworcze, podejmowane w sposéb systematyczny w celu zwigk-
szenia zasobéw wiedzy i znalezienia nowych dla niej zastosowari. W literaturze
przedmiotu podkresla si¢, ze to whasnie wysilek, zwiazany z prowadzeniem
i ponoszeniem kosztéw prac badawczo-rozwojowych, wplywa na aktywnos¢
patentowa, a w konsekwengji réwniez innowacyjnos¢ przedsigbiorstw [Jasifiski
2011]. Korelacj¢ pomig¢dzy nakladami na prace B+R a liczba zgloszen patento-
wych mozna opisa¢ nastepujaco. Wskutek prac B+R dochodzi do wykreowania
nowej wiedzy naukowo-technicznej, zwickszenie naktadéw na ich prowadzenie
intensyfikuje przyrost owej wiedzy (m.in. pod postacia wynalazkéw, wzoréw
uzytkowych czy przemystowych), jednoczesnie prowadzac do wzrostu liczby
zgloszen patentowych i, w dalszej konsekwencji, wzrostu liczby przyznanych
praw ochronnych w postaci patentéw [Jasiniski 2011, s. 43],

Z badani przeprowadzonych przez Polskg Akademi¢ Nauk, dotyczacych
inwestycji przedsigbiorstw w prace B+R, wynika, ze wlatach 2008-2009
w pierwszej piatce przedsicbiorstw o najwickszej skali nakladéw znalazly si¢
trzy firmy rodzinne. Nalezaly do nich Fiat Auto Poland S.A. (na potrzeby opra-
cowania firma ta traktowana jest jako element struktury organizacyjnej wlo-
skiego Fiata, przyjeto wiec domniemanie, ze spelnia przestanki firmy rodzin-
nej), Zaklady Farmaceutyczne Polpharma S.A. oraz Comarch S.A. Wiréd
nich, pozycje niekwestionowanego lidera zyskata firma Fiat, ktéra z nakladami
rzedu 162 662 tys. zt zajela pierwsze miejsce w przytaczanym rankingu przed-
sigbiorstw. Réwniez w roku 2008 Fiat zajmowal pierwsza pozycje¢ z naktadami
w wysokosci prawie 140 000 tys. zt. Wzrost wysokosci nakladéw w roku 2009
wynidst wiec 16,4%. Z kolei Zakkady Polpharma (pozycja 4 w rankingu) w ro-
ku 2009 poczynita naklady w wysokosci 54 478 tys. z}, zwickszajac je 0 4,1%
w stosunku do roku poprzedniego. Natomiast srodki finansowe zainwestowa-
ne w prace B+R przez Comarch wyniosly 51 340 tys. z}, dajac firmie piata
pozycje w rankingu. Jednak w odréznieniu od Fiata i Polpharmy, Comarch
zdecydowanie, bo az o 44,7%, zredukowat wysoko$¢ srodkéw na prace B+R
(w roku 2008 byta to kwota 92 900 tys. z}). W powyzszym zestawieniu pig-
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ciu najwickszych inwestoréw w prace B+R tuz za firma Fiat znalazly si¢ dwa
przedsi¢biorstwa nierodzinne — BRE Bank S.A. z nakladami w wysokosci 88
434 tys. z1 i Telekomunikacja Polska z naktadami 59 927 tys. zt — ktére zajmu-
jac druga i trzecig pozycje rankingowa wyprzedzity Polpharme i Comarch.

Rysunek 1.Najwieksi inwestorzy w prace badawczo-rozwojowe w latach 2008—

2009

H FiatS.A. BRE Bank S.A.
B Telekomunikacja Polska W PolpharmaS.A.

m Comarch

Zrédlo: opracowanie whasne.

Jednocze$nie warto zauwazy¢, iz wymienione wyzej firmy reprezentuja sek-
tory, w ktérych naklady na prace B+R tradycyjnie naleza do jednych z najwyz-
szych — motoryzacyjny, informatyczny oraz farmaceutyczny.

Poza pierwsza piatka rankingows znalazly si¢ pozostale ujete w analizie
innowacyjne przedsi¢biorstwa rodzinne. Stosunkowo mocng pozycje uzyskata
firma Solaris, zajmujaca 19 miejsce w zestawieniu. Kolejne przedsi¢biorstwa
uplasowaly si¢ odpowiednio — Adamed na miejscu 65 (naklad 4 935 tys. z}),
Fakro 77 (naklad 3 809 tys. zt), Optopol 149 (naklad 1634 tys. z1), natomiast
firma Ankol znalazta si¢ poza niniejszym zestawieniem.

Z powyzszego zestawienia mozna wyciagnaé wnioski, ze firmy rodzinne
stosunkowo czgsto zdaja sobie sprawe ze znaczenia B+R i $wiadomie inwe-
stuja, czego efektem bedg zmiany produktowe, procesowe lub marketingowe.
Jednak oprécz firm z pierwszej piatki, wysokos¢ nakladéw przeznaczanych
na badania przez pozostale przedsi¢biorstwa ksztattuje si¢ na bardzo niskim
poziomie. Moze to wskazywa¢ zaréwno na brak srodkéw na finansowanie prac
badawczo-rozwojowych lub tez, odwrotnie, na wysoka efektywnos¢ wyko-
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rzystania posiadanych zasobéw. Jednoczesnie wyniki badan PAN pokazaty,
ze wiréd najwickszych inwestoréw w B+R w 2009 roku, znalazlo si¢ az 137
malych i 207 srednich przedsi¢biorstw (nie ujgto osobno przedziatlu mikro-
przedsi¢biorstw). Z sektora duzych przedsigbiorstw w zestawieniu znalazlo si¢
jedynie 179 firm.

Rysunek 2.Udzial przedsiebiorstw prowadzacych prace badawczo-rozwojowe
wedlug wielko$ci

m mate srednie mduze

40%

Zrédlo: opracowanie whasne.

Patenty innowacyjnych firm rodzinnych

Powyzsze dane dotyczace naktadéw na prace B+R warto zestawic z licza paten-
tow, uzyskanych przez ujete w tabeli firmy rodzinne. Liczba opatentowanych
wynalazkéw krajowych, ewentualnie liczba krajowych zgloszeri patentowych,
uwazana jest powszechnie za do$¢ wyrazisty miernik poziomu innowacyjnosci
przedsigbiorstwa. Podmiot, ktéry zdecyduje si¢ na zgloszenie wniosku w Urze-
dzie Patentowym, nie jest bowiem tylko romantycznym wizjonerem — aby
ponie$¢ koszt proceduralny, organizacyjny i czasowy, musi widzie¢ w wynalaz-
ku potencjat na jego komercyjne wykorzystanie. Wzmocniony i zabezpieczony
wylacznosécig patentowa na rzecz swojego twércy lub whasciciela, wynalazek
trafia na rynek. Szeroko zakrojone badania nad korelacjg pomig¢dzy naktadami
na prace B+R a liczba patentéw prowadzit m.in. Z. Griliches [Hausman, Hall
Griliches 1984]. Uznat on, ze naklady to swoisty miernik wkltadu w dziatalnos¢
wynalazcza, a patent to zysk z tejze dziatalnosci. Dlatego tez sformutowal teze,
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iz w sytuacji, gdy przedsigbiorstwo zmienia (zwigksza lub ogranicza) wydatki
na B+R, réwnolegle zmiany zachodza w stosunku do liczby otrzymanych przez
niego patentéw. Nast¢pnie opracowal on ekonometryczny model produkeji
wiedzy, oparty na tréjréwnaniowym modelu funkgji produkeji wiedzy:

P=aK+v=aR+au +v,wktrym:

P — liczba patentéw, K — zmienna nieobserwowalna wyrazajaca przyrost
netto ekonomicznie wartosciowej wiedzy, R — naktady badawczo-rozwojowe
w dziatalno$¢ wynalazcza, u — inne zrédla przyrostu wiedzy, v — sktadnik loso-
wy, a — tzw. parametr strukturalny modelu [Jasiriski 2011, s. 43].

Uzyskanie praw wylacznych pod postacia patentu to niewgtpliwy as w ryn-
kowym rozdaniu, umozliwiajacy uzyskanie pozycji lidera i dtugookresowe-
go, technologicznego zdystansowania konkurentéw. Patent pozwala bowiem
przedsigbiorstwu nie tylko na efektywne wdrozenie wynikéw prowadzonych
prac B+R, ale réwniez uzyskanie wymiernych korzysci ekonomicznych, m.in.
poprzez udzielanie licencji na zastrzezone rozwiazanie lub potencjalng sprze-
daz patentu osobom trzecim. Tym samym daje szans¢ na co najmniej zwrot
wydatkéw, poniesionych w zwiazku z opracowaniem i komercjalizacja danego
rozwiazania. Ponadto monopol patentowy, z jednej strony stymuluje dalszy
rozw6j technologii, z drugiej za$ tworzy popyt wtérny na produkty i ustugi
kompatybilne wzgledem wynalazku pierwotnego, ktérych dostawca réwniez
moze by¢ wlasciciel patentu pierwotnego. Jednoczesnie, stanowiac znaczacy
pozycje w bilansie przedsi¢biorstwa, aktywnie buduje jego warto$¢ rynkows.
W literaturze przedmiotu podkresla si¢ bowiem, ze ,w coraz wigkszym stop-
niu patenty traktowane sg réwniez jako aktywa stanowiace zrédto informacji
o mozliwosciach technologicznych przedsigbiorstwa, wzmacniajac ich pozycje
przetargowg w rozmaitych negocjacjach, takich jak tworzenie joint ventures,
dokonywanie fuzji oraz przeje¢, czy tez wprowadzanie przedsigbiorstwa na
rynki finansowe” [Adamczak, Gedtek 2009, s. 3].

Z zestawienia liczby patentéw, uzyskanych w latach 2005-2010 przez inno-
wacyjne firmy rodzinne, wynika, ze jedynie trzy z oémiu mialy podstawy lub
zdecydowaly si¢ wystapi¢ ze zgloszeniem do Urzedu Patentowego.

Tabela 1.Liczba patentéw otrzymanych w latach 2005-2010 przez innowacyjne
firmy rodzinne

firma 2010 2009 2008 2007 2006 2005
Adamed Sp.
3 3 3 2 - 1
2 0.0.
Ankol - - - - - -




Patenty w dziatalnosci innowacyjnych firm rodzinnych 225

Comarch S.A.

|
|
|

Fakro P.P. Sp.

z 0.0.

Fiat Auto
Poland S.A.

Optopol Tech-
nology S.A.

Z.F. Polphar-
ma S.A.

Solaris S.A. - - -

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych PAN.

Jednoczesnie warto zestawi¢ liczbg patentéw, otrzymanych przez firmy
rodzinne uj¢te w powyzszym zestawieniu (te, ktore otrzymaty prawa ochronne
z Urzedu Patentowego), z rankingiem firm patentujacych w latach 200 —2011.
W zestawieniu tym ujgto pierwsze dziesi¢¢ firm, ktére w omawianym okre-
sie uzyskaly najwigcej patentéw oraz pozycje 3 wyrdznionych wezesniej firm

rodzinnych.

Tabela 2.Przedsigbiorstwa patentujace w latach 2006-2011

liczba patentéw uzy-

firma skanych w latach
2006-2011
1 ABB Sp. z o.0. 69
2 Sigma S.A. 37
3 Fabryka Maszyn Gérniczych Pioma S.A. 29
4 Zaklady Azotowe Pulawy S.A. 26
5 Zelmer Market Sp. z o.0. 26
6 Rybnicka Fabryka Maszyn Ryflama S.A. 23
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7 KGHM Cuprum Sp. z 0.0. Centrum Badawczo-Rozwojowe | 22
g Innowacyjne Przedsi¢biorstwo Wielobranzowe Polin Sp. o
z0.0.
9 Zaklady Chemiczne Organika-Sarzyna S.A. 16
10 Poludniowy Koncern Energetyczny S.A. 15
21 Adamed Sp. z 0.0. 11
23 Z. F. Polpharma S.A. 11
53 Fakro PP Sp. z 0.0. 6

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych PAN.

Czy firmy rodzinne, otwierajace rankingi przedsi¢biorstw o najwickszej
liczbie uzyskanych patentéw, sg zarazem najbardziej innowacyjne? Z kolejnych
badan, prowadzonych przez Polska Akademi¢ Nauk, wynika, ze w analizowa-
nym okresie najbardziej innowacyjna firma rodzinna w Polsce zostaly Zaklady
Farmaceutyczne Polpharma S.A., ktére uzyskaly najwyzsze oceny we wszyst-
kich ocenianych kategoriach systemu ocen innowacyjnoéci 5A opracowanego
przez INE PAN i Sie¢ Naukowa MSN: innowacyjnosci rynkowej, procesowej,
nakfadéw na innowacyjnos¢, patentéw i kontraktéw europejskich.

Tabela 3. Ranking najbardziej innowacyjnych firm w roku 2010

ki
. Innowa- Na z.Ldy
Pozycja Innowa- Y na dzia-
. L, cyjnosé » Kon-
wran- | Firma cyjnosé falno$¢ | Patenty
. proceso- . trakey
kingu rynkowa wa innowa-
cyjna
I ?.{l;.Polpharma A A A A A
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Przedsiebior-
stwo Inzynierii
Srodowiska
EKOWO-
DROL Sp.

Z 0.0.

Sitech Sp. z o.

3 A A B A B
o.

4 Lumag Sp. A A A A C
7 0.0.

5 Comarch S.A. | A B A C A

s Fakro PP Sp. B C A A B
z 0.0.
Fiat Auto

34 Poland S.A. A A B © N

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych PAN,

Do pierwszej pigtki najbardziej innowacyjnych przedsigbiorstw roku 2010
zakwalifikowata si¢ réwniez firma Comarch, ktéra uzyskala co prawda wyso-
kie oceny w obszarze innowacyjnosci rynkowej, nakladéw na dziatalnos¢
innowacyjna oraz kontraktéw, jednak w kategorii innowacji procesowych uzy-
skata oceng B, za$ w liczbie uzyskanych patentéw zaledwie C. W powyzszym
rankingu, nieoczekiwanie, firm¢ Comarch wyprzedzito inne przedsigbiorstwo
rodzinne — Lumag. Natomiast uwzgledniane we wczesniejszych rozwazaniach
firmy Fakro oraz Fiat, zajely odpowiednio 15. i 34. pozycje. Pozostate firmy
rodzinne, ujete w analizie za wzgledu na wysoka pozycje w rankingach inno-
wacyjnosci w okresie 2005-2009, pozostaly poza lista pigciuset najbardziej
innowacyjnych firm roku 2010.

Zakonczenie

Firmy rodzinne posiadaja w zalozeniu cechy sprzyjajace kreatywnosci i inno-
wacyjnosci. Zaliczy¢ do nich nalezy aktywny udziat cztonkéw rodziny w dzia-
talnosci przedsi¢biorstwa, motywujaca, rodzinng kulture organizacyjna, two-
rzenie wizji rozwoju, opartej na komunikacji zaréwno na plaszczyznie pokole-
niowej, jak i pomigdzy whascicielami a pracownikami, wysoki stopieri zaufania
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oraz zaangazowania wszystkich stron w sukces przedsi¢biorstwa. [Piecuch, s.
289] W oparciu na wymienionych wyzej czynnikach firmy rodzinne czgsto
tworza whasny, odr¢bny model dziatari innowacyjnych, bedacy podstawa ich
sukcesu. Coraz cz¢sciej i coraz liczniej zajmuja wysokie pozycje w rankingach
innowacyjnosci i technologicznym wyscigu. Jednak ich aktywnos¢ w tym
obszarze, a szczegélnie aktywno$¢ patentowa, ma kilka odcieni. Po pierwsze
generujg relatywnie niewielka liczbe wynalazkéw. Po drugie, jesli nawet skton-
ne sa ponosi¢ koszty zwiazane z tworzeniem zaplecza i prowadzeniem prac
B+R, to itak wysoko$¢ nakladéw w tym zakresie jest relatywnie niska. Po
trzecie, ich konkurencyjnos¢ opiera si¢ na innowacyjnosci czesto sporadycz-
nej albo tez niechronionej instytucjonalnie. Po czwarte, o ile juz zdecydujq
si¢ skorzysta¢ z mozliwosci oferowanych przez system ochrony wlasnosci prze-
mystowej, rzadko odnosi si¢ to do patentdw, a raczej wzoréw przemystowych
czy znakéw towarowych. Jednoczesnie warto podkresli¢, ze innowacyjne firmy
rodzinne ujgte w opracowaniu, w wigkszosci wykazuja i tak relatywnie wysoki
poziom $wiadomosci i zaangazowania w ochron¢ opracowanych przez siebie
rozwiazan, a tym samym roéwniez uzyskuja swoista warto$¢ dodang w mozli-
wosci udzielenia licencji osobom trzecim. Z jednej strony zatem, firmy rodzin-
ne maja $wiadomos$¢, ze innowacyjno$¢ stanowi dla nich warunek rozwoju
i utrzymania pozycji rynkowej. Znajduje to wyraz miedzy innymi w celowych
wydatkach finansowych, zwiazanych z tworzeniem zaplecza i prowadzeniem
prac badawczo-rozwojowych. Jednak pomimo, iz efektem inwestycji w prace
B+R czgsto jest osiggniecie statusu lub wzmocnienie innowacyjnosci firmy, fir-
my zaniedbuja kwestie zwiazane z dtugookresowym odcinaniem kuponéw od
whasnej kreatywnosci i aktywnosci wynalazczej. Rezygnujac z ochrony praw
whasnosci przemystowej, patentujg zbyt rzadko lub weale, wpisujac si¢ tym
samym w ogdlny trend, dotyczacy aktywnosci patentowej polskich przedsie-
biorstw.
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La innovacion en la cooperativa pesquera

Innovation in the fishing cooperative

Abstract: Globalization is a phenomenon that has driven organizations to implement
innovation in their processes. The enterprise should be prepared to accommodate
all economic activities that plays and upgraded to satisfy an ever more demanding
market. This article shows preliminary results of a research carried out in the fishing
cooperative that since its origin has been integrated by several local families and to
date stay because the union represents an option to develop a way organized, their
main activity is fishing. The research was conducted under a qualitative approach and
data was collected using observation, interviews and analysis of internal documents
of the cooperative. The results show that 80% of union members maintain a family
relationship line and integrated in order to make the production process of shrimp
catch in an organized manner and implemented innovation, like the change in the
production process, the use of equipment and technological tools.

It is recognized that the presence of members in a family relationship inside the
fishing cooperative helps to create ties of identity and wishes of permanence in the
organization but in the cooperative innovation is slow because to limited resources
and adverse conditions in which the organization operates.

Key-words: family enterprise, fishing cooperative, innovation.

1. Introduccién

Las empresas familiares son negocios que surgen de la organizacién de miem-
bros de una familia para trabajar en conjunto y realizar actividades como la
toma de decisiones, la organizacién interna, entre otros; que implica trabajar
en sociedad. Al trabajar en familia se espera que esté unida dentro y fuera de la
empresa y que sus miembros favorezcan el crecimiento de la organizacién.

La importancia de las empresas familiares en la economia de un pais es un
hecho indiscutible, mds atn si son analizadas las consecuencias de sus acti-
vidades empresariales en el desarrollo integral de una sociedad. En una eco-
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nomia de mercado, el empresario es la pieza clave, si no hay empresarios no
hay empresa, no hay creacién de puestos de trabajo ni de riqueza. Dentro del
conjunto de empresas, las familiares constituyen la espina dorsal del desarrollo
econémico Gémez [2006].

En el caso de las sociedades cooperativas pesqueras no es una regla que
todos sus integrantes sean familiares sin embargo, estas organizaciones se com-
ponen por socios que manifiestan lazos familiares, quienes enserian a través del
trabajo a los familiares, el arte de la pesca trasladando la actividad de genera-
cién en generacion.

En estos casos, la sucesién de los puestos dentro de la cooperativa no tiene
que ser estrictamente anunciada con anticipacién y tampoco se tiene que ele-
gir a algin miembro en especial para ejercer el trabajo ya que varios hijos del
mismo pescador pueden incursionar en la cooperativa y de esta manera se van
creando conexiones familiares dentro de la organizacién. En las cooperativas
pesqueras no hay restricciones en la cantidad de familiares que pueden ser
socios, es por esto que son comunes los casos en los que familias completas se
han dedicado a la pesca desde el inicio de la cooperativa.

Este articulo tiene como objetivo mostrar los resultados de un trabajo de
investigacién mds amplio que aborda el tema de la innovacién que se imple-
menta en la sociedad cooperativa pesquera sinaloense para su sobrevivencia.

2. Referentes metodolégicos

La investigacién se realiz6 en la cooperativa pesquera “Boca del rio”, ubicada en
el campo pesquero El Castillo, sindicatura de Sataya, Municipio de Navolato,
en el estado de Sinaloa, México, bajo el enfoque cualitativo. Para la recolec-
cién de datos se realizé observacién y entrevistas a miembros y directivos de la
cooperativa asi como el andlisis de documentos internos de la cooperativa.

Para recolectar la informacién se visité a la cooperativa para observar los
procesos de innovacién utilizados en sus instalaciones, en sus métodos de tra-
bajo practico o administrativo. También se buscé observar las actividades que
se desarrollan alrededor, el ambiente laboral que se vive, la relacién que existe
entre los integrantes, sus costumbres y formas de trabajo, entre otros. Por otro
lado, se entrevisté a socios y a los integrantes del consejo de administracién
de la cooperativa para recolectar informacién relacionada con las estrategias
de innovacién que se utilizan en la cooperativa. También se entrevist6 a dos
empleados de la cooperativa (el contador y la secretaria).

3. Referentes tedricos
3.1 La sociedad cooperativa

Herrero [2012] describe a la sociedad cooperativa como sociedades de capital
variable constituidas por personas que se asocian en régimen de libre adhesién
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y baja voluntaria, a personas que tienen intereses o necesidades socioeconémi-
cas comunes, con estructura y funcionamiento democrético, para el desarrollo
de una actividad empresarial. Para la Alianza Cooperativa Internacional [ACI
2013] una cooperativa es una asociacién auténoma de personas que se han uni-
do voluntariamente para hacer frente a sus necesidades y aspiraciones econd-
micas, sociales y culturales comunes por medio de una empresa de propiedad
conjunta y democrdticamente controlada, por su lado Lara [2009] define a las
sociedades cooperativas pesqueras como la unién de diversas personas dedica-
das ala actividad de pesca y que suman sus esfuerzos para mejorar y desarrollar
sus condiciones de produccién, potenciando el alcance de su trabajo, para esta
autora la sociedad cooperativa es una alternativa de produccién en economias
mixtas o planificadas, ya que es un instrumento de transformacién social y
descansa en relaciones de solidaridad.

Alcaraz [1994] en su investigacién “Administracién bdsica para el sector
social” describe a la sociedad cooperativa pesquera como una sociedad inte-
grada por personas de la clase trabajadora que tienen como finalidad la de aso-
ciarse para capturar, procesar, industrializar y comercializar los recursos pesqu-
eros que les permita aumentar sus utilidades, facultados por la Ley General de
Sociedades Cooperativas y regulados por la Ley Federal de Pesca.

Una de las caracteristicas de las sociedades cooperativas pesqueras, es que
éstas se crean en regiones desfavorecidas econémicamente, con el objetivo de
apoyar a la sociedad; estin formadas por pescadores de la zona que buscan la
forma de mantener sus hogares y se integran a la cooperativa para ayudar al
desarrollo de las familias.

3.2 Innovacion

Kanter [1985] dice que la principal posibilidad de las organizaciones para man-
tener sus niveles de resultados es la innovacién, esto lo podemos observar en el
constante cambio en los procesos y productos de las empresas ya que cada vez
tienen un margen de vida menor, esto genera una presion constante por inno-
var y obtener ventajas competitivas.

Para Dess [1996] la innovacién ocurre cuando las nuevas combinaciones
de ideas e informacién producen un cambio positivo. Afuah [1999] define a la
innovacién como la utilizacién de conocimiento nuevo para ofrecer un mejor
producto o servicio que deseen los clientes. Para Schmoockler [1962] la inno-
vacion se define como “la comercializacién de todas las nuevas combinaciones
sobre la base de la aplicacién de nuevos materiales y componentes, la introduc-
cién de nuevos procesos, la apertura de nuevos mercados o la introduccién de
nuevas formas organizativa’.

Schumpeter [1978] nos dice que la innovacién es cualquier forma de hacer
las cosas de modo distinto en el reino de la vida econdémica. Para este autor hay
cinco situaciones que pueden ser consideradas como innovacién, son:
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Introduccién de nuevos bienes o de una clase de bienes.

. Introduccién de un nuevo método productivo, ya existente dentro de un

sector, que no deriva de algin descubrimiento cientifico.

Apertura de un nuevo mercado.

Conquistas de nuevas fuentes de oferta de materias primas.

5. Establecimiento de una nueva organizacién en una determinada industria.
Cada empresa estd relacionada directa o indirectamente por factores de

innovacién y deben de adoptar la nueva tecnologia que se adapte a su manera

de trabajo asi como desarrollar herramientas innovadoras que le permitan ser

competitivos ya que de no adquirir capacidades innovadoras no podrd aprove-

char una caracteristica de competitiva importante; como nos dicen los autores

Hayes y Abernathy [1980]: un bajo nivel de adopcién de procesos innovadores

podria ser causa de declive econémico.

N =

bl

4. Resultados empiricos

4.1 Sociedad Cooperativa de Produccion Pesquera Pescadores de La Boca del
Rio Culiacdn S.C.L. de C.V.

La Sociedad Cooperativa de Produccién Pesquera (SCPP) Pescadores de La
Boca del Rio se ubica en el campo pesquero El Castillo, Sindicatura de Sataya,
Municipio de Navolato, en el estado de Sinaloa, México (ver mapa 1).

Mapa 1. Ubicacién del Campo pesquero El Castillo

Fuente: Tirado 2012.
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De acuerdo con los registros que se tiene en el acta constitutiva, la coopera-
tiva se fundé en los afios treinta y se constituy6 legalmente el dia 18 de octubre
de 1941. Se cred con 45 socios y actualmente cuenta con 160 miembros.

Con base en la Ley General de Sociedades Cooperativas, esta organizacién
cuenta con un consejo de administracion y vigilancia, el cual estd conforma-
do por un presidente del consejo de administracién (Rosario Moreno Robles),
un secretario (Luis Enrique Medina Ruelas), un vocal financiero (Mauricio
Espinoza Lépez) y un presidente del consejo de vigilancia (Diego Valenzuela
Acosta) quienes fueron elegidos en asamblea, por los socios, para el periodo
2011-2013.

La actividad de la cooperativa es la captura de camarén; cuenta con una
concesién para su captura en el sistema lagunar de la Bahia de Altata y Ense-
nada del Pabellén y en el litoral del océano pacifico; la captura del camarén se
lleva a cabo durante siete meses, aproximadamente (del mes de septiembre a
marzo), conforme lo establezca la autoridad (Comisién Nacional de Acuacul-
tura y Pesca - CONAPESCA), ya que el camarén es una de las especies que en
México se controla a través de veda; con esta medida se busca garantizar la bio-
masa del crustdceo para que cumpla con su ciclo biolégico de reproduccién.

La veda es un mecanismo a través del cual CONAPESCA mantiene el com-
promiso con la politica nacional de aprovechamiento sustentable de los recur-
sos naturales al establecer instrumentos regulatorios que sirvan para preservar
las diferentes especies de aguas marinas en México. Lo anterior significa que
durante el periodo de abril al mes de agosto de cada ario se prohibe la captura
para que esta especie se reproduzca y durante estos meses los socios de la coope-
rativa se dedican a otras actividades como la captura de otras especies (pesca
de escama, mantarraya, tiburdn, jaiba, ostiones, pata de mula, almeja, etc),
albanileria, carpinteria, electricista, entre otros.

La cooperativa, a través de sus representantes legales, se encarga de proveer a
los socios cooperativistas de las herramientas, equipos de trabajo e insumos de
pesca para que desarrollen la actividad, por lo que dos meses antes del inicio de
la temporada camaronera se gestionan los créditos necesarios para habilitar a
todos los pescadores. En la cooperativa Boca del Rio el 80% de sus integrantes
tiene algin tipo de familiaridad dentro de la cooperativa (hermanos, padre-
hijo, primos, sobrinos, etc).

En la cooperativa existen reglas internas propuestas por los miembros, una
de ellas se relaciona con la forma de realizar las labores, ya que cada uno de los
integrantes debe acatar las formas de trabajo general; por otro lado se encu-
entran las reglas externas que son incontrolables para la organizacién, tal es
el caso de la veda y la normatividad relacionada con la pesca, la cual deben
respetar los cooperativistas.

Al surgir un problema en la cooperativa, los integrantes de ésta se redinen
con sus dirigentes y con el personal administrativo para buscar soluciones, en
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estas reuniones expresan sus ideas y problemas con el fin de encontrar acuerdos
de forma democritica.

La cooperativa pesquera Boca del Rio obtiene su producto de un bien
comun como los mares y océanos, por esto deben tomar en cuenta el cuidado
del medio ambiente apegindose a lo que le exige el gobierno ya que esta orga-
nizacién recibe subsidios del gobierno para el desarrollo de sus actividades.

La cooperativa tuvo una produccién durante el periodo 2012-2013 de
47,700 kilos de camarén; capturando camarén de altamar, grande, mediano,
chico, pequerio y pulga. El 50% de la produccién fue de camarén mediano y
chico mientras que el 25% fue de camarén grande. Durante el periodo 2011—
2012 la produccién fue de 103,172 kilos, reflejando una disminucién en la

produccién del 54% del 2012 a 2013.

4.2 La innovacidn en la cooperativa pesquera

Con base en la observacién, entrevistas y andlisis de documentos internos de
la cooperativa se encontré que en términos de innovacién, la cooperativa ha
realizado cambios principalmente en los procesos de captura y los medios que
utiliza para ello. En sus origenes, los pescadores de camarén realizaban un
proceso de captura basado en el esfuerzo fisico totalmente ya que para trans-
portarse a los espacios geogréficos de captura de camarén lo hacfan en canoas
elaboradas con troncos de dlamo y velas para transportarse con el aire, palancas
y remos. Con el transcurso del tiempo, la modernizacién y el uso de tecnologia
facilité el transporte al cambiar a embarcaciones fabricadas con fibras de vidrio
y motores marinos fuera de borda. Actualmente los pescadores reciben apoyos
para la adquisicién de motores ecolégicos que reducen la contaminacién del
medio ambiente; dichos apoyos provienen del gobierno; lo anterior facilité la
transicién del traslado en las embarcaciones, basada en la fuerza del pesca-
dor a un nuevo esquema a través del uso de motores que requieren combusti-
ble. Actualmente la cooperativa cuenta con 80 embarcaciones de las cuales 34
cuentan con motor ecoldgico de 50 caballos de fuerza. El resto son motores
tradicionales con 48, 60 y 115 caballos de fuerza.

En relacién al proceso de captura de camardn, ésta se inicia al amanecer de
cada dia y termina antes de oscurecer, lo que significa que se trabaja alrededor
de doce horas diarias; en las embarcaciones se trasladan dos pescadores. Para
la captura utilizan sistema de arrastre suripero (atarraya suripera); también se
lleva a cabo la pesca con el sistema antiguo de captura con atarrayas lomeras,
este es el sistema con el que iniciaron las cooperativas pesqueras de camarén en
Sinaloa, a la fecha son pocos pescadores los que la utilizan ya que se requiere de
un mayor esfuerzo fisico. En el litoral del pacifico se captura camarén a gran-
des profundidades con un sistema de arrastre denominado changos, aunque
esta actividad la realizan en un periodo corto y se lleva a cabo con la salida de
grandes embarcaciones.



La innovacidn en la cooperativa pesquera 237

En relacién al producto y su comercializacion, los entrevistados sefialan que
durante la década de los ochenta, la cooperativa logré niveles altos de produc-
cién que favorecian la exportacién del producto, sin embargo esta actividad
la realizaban a través de terceras personas. Actualmente la cooperativa vende
el camardn fresco y directamente a intermediarios, lo que significa que no ha
logrado instrumentar innovacién que permanezca en la organizacién.

Respecto a innovacién administrativa, la cooperativa pesquera ha podido
aprovechar los apoyos que ofrece el gobierno, para adquirir embarcaciones,
motores ecolégicos y combustible y actualmente participan en la formacién de
una empresa integradora a través de la cual se contempla elevar los beneficios
para todos sus integrantes.

Estas son las formas de innovacién que se han implementado actualmente
en la cooperativa pesquera Boca del Rio y se contintia trabajando en el perfec-
cionamiento de estos métodos que en comparacién a otros sectores de la locali-
dad o en otros tipos de empresas mercantiles parecieran procesos de implemen-
tacién diario pero se debe tomar en cuenta el sector donde se desarrolla esta
sociedad y la dificultad que es para ellos el innovar constantemente.

Conclusion

La cooperativa pesquera sinaloense Boca del Rio opera en una comunidad rural
habitada por 1300 habitantes, la poblacién vive de la realizacién de actividades
primarias como la pesca y la agricultura; la industria no estd desarrollada lo que
nos indica que su economia es precaria. Por otro lado, la infraestructura es defi-
ciente, es una comunidad que carece de servicios publicos bdsicos como alum-
brado publico, servicio de conexién a internet, calles de tierra, entre otros.

En el campo pesquero El castillo existen cuatro cooperativas pesqueras,
todas integradas por los pescadores de la zona, quienes se convierten en los pro-
veedores principales de la familia. En la cooperativa Boca del Rio la mayoria de
sus miembros manifiestan un lazo familiar, que ha trasladado de generacién en
generacion el deseo y gusto por la pesca. Actualmente se cuenta con socios que
han promovido a los hijos su integracién en la cooperativa.

La familia dentro de la cooperativa crea su propio grupo entre familiares y
al tener a padres, hermanos, hijos, sobrinos, etcétera, trabajando juntos como
equipo, se crean roles dentro del grupo ya que todos quieren obtener beneficios
y para eso es importante trabajar con el uso adecuado de los recursos personales
y las ventajas que otorga el ser miembro de la cooperativa.

La innovacién en la cooperativa pesquera es de crecimiento lento ya que
ésta se ubica en zonas econémicamente desfavorecidas y esto es una barrera al
generar mejoras que puedan ayudar en los procesos de su trabajo diario. Por
otro lado, se identificé que aun cuando han modificado el equipo utilizando
embarcaciones y motores con tecnologia ecoldgica, no todos los socios han
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podido adquirir equipo con nueva tecnologfa; los pescadores sefialan que el uso
de esta tecnologia ha facilitado el trabajo ya que es menos cansado que con el
equipo antiguo sin embargo. En la cooperativa pesquera la innovacién es gra-
dual, ha mejorado las précticas existentes pero al mismo tiempo ha sido poco
significativa debido al aumento de la pesca furtiva y la problemdtica del cambio
climético, generando que los niveles de captura no sean los esperados.
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Abstract: Authors of advertisements sometimes use an image of a family to advertise
products. Analyses of press and television adverts reveal that the presented family
model is traditional, with a clear division of female and male roles. However, results of
analyses of Internet advertisements presented in this dissertation indicate that there
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important and positive element of the Polish society so its image which accompanies
advertised products and services confirms the products are of good quality and the
services are reliable. Thus, they can be widely recommended. Advertising slogans
which contain the word “family” would contribute to creating a positive image of the
company and products it manufactures.
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1. Wprowadzenie

Z nieduzg przesadg mozemy powiedzie¢, ze nasze zycie kulturalne, spolecz-
ne i gospodarcze jest zdominowane przez reklamy. Niemal wszystkie wytwo-
ry ludzkiej dziatalnosci staja si¢ bowiem towarem, ktéry potrzebuje reklamy.
Oswoili$my si¢ juz z faktem, ze promuja si¢ artysci, teatry, opery, a nawet
uczelnie pafistwowe. Wyrazny postgp w ustugach reklamowych nastapit w Pol-
sce w okresie migdzywojennym. Oczywiscie, do ich zdecydowanego rozwoju
przyczynita si¢ liberalizacja systemu gospodarczego w latach osiemdziesiatych
i dziewigédziesiatych minionego juz wieku. Historia pokazuje jednak, ze rekla-
my istnialy zawsze, tak dtugo jak cztowiek prowadzil dziatalno$¢ gospodarcza.
Stopniowy wzrost ustug reklamowych nastgpowal wraz z rozwojem gospodar-
ki rynkowej i nowymi zdobyczami ludzkiej techniki, ktére wyraznie wspieraty
ich rozwdj. Szczegdlne znaczenie w tym kontekscie miato wynalezienie $rod-
kéw umozliwiajacych komunikacje, a wigc powstanie druku, radia i telewizji
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[Napierata M., 2012, ss. 13-23]. Obecnie jednym z najbardziej rozpowszech-
nionych $rodkéw umozliwiajacych reklamowanie produktéw sa popularne
billbordy i wszechobecny Internet. Wraz ze zmniejszeniem zainteresowania
codziennymi gazetami i czasopismami na znaczeniu traci natomiast reklama
prasowa.

2. Pojecie reklamy w perspektywie stereotypow isloganéw dotyczacych
rodziny

Istnieje kilka podzialéw i definicji reklamy [Barariska M., 2011, ss. 19-25].
Z marketingowego punktu widzenia jest ona platng forma prezentacji i prze-
kazu informacji pewnemu audytorium o wytworach lub ustugach za pomoca
$rodkéw spolecznego przekazu. Celem reklamy jest naklonienie odbiorcy do
checi posiadania i nabycia polecanych produktéw lub ustug, zwrécenie jego
uwagi na producenta, placéwke handlowa, a nawet na sama marke. Interesuja-
ce jest, ze polscy klienci znacznie bardziej niz w innych paristwach europejskich
wiaza si¢ z konkretna, raz wybrang marka produktu [Reklama, 2000, s. 185;
Lewis B.Z., 2005, ss. 7-8; Kozub L., 2009, s. 148]. Wraz z rozwojem ustug,
reklamy i spoleczeistw wprowadzano jej kolejne podzialy (Kochanowski J.,
Szumski A., 2011, 34-35). Poniewaz pewne instytucje prowadza dziatalnos¢
non-profit iich ustugi nie sa komercyjne, dlatego w literaturze przedmiotu
moéwi si¢ rowniez o reklamie spolecznej. Jej celem jest informowanie i zachgta
grup spolecznych do poddawania si¢ okresowym badaniom lekarskim, wspie-
ranie akcji humanitarnych lub walka z patologiami. W tym kontekscie méwi
si¢ réwniez o reklamie politycznej. Ta ostatnia miataby na celu dazenie do
zmiany pogladéw politycznych i popierania partii przez nie gloszone [Rekla-
ma spoteczna, polityczna, 20006, ss. 184—185]. Zajmujac si¢ kwestig podziatéw
reklamy, nalezy wspomnie¢ réwniez o reklamie ukrytej. Przybieraja one rézne
znane formy. Promocja towaréw i ustug odbywa si¢ wéwczas w ramach kwi-
z6w 1 konkurséw, w trakcie omawiania pojawiajacych si¢ na rynku preparatéw
ziotowych lub przy okazji prezentacji ubran noszonych przez aktoréw i pio-
senkarzy, uzywanych przez nich kosmetykéw [Perczak J., 2011, ss. 296-297;
Budzyriski W., 2007, s. 16].

Nawet jesli tak jest — jak twierdzi wspélczesny angielski krytyk sztuki i ma-
larz John Berger — ze reklama to ,proces fabrycznego blichtru” [2005, s. 480],
to jej powszechna obecno$¢ w naszym zyciu sprawia, ze nie mozna przej$¢ obok
niej obojetnie. Interesujg si¢ nig nie tylko marketingowcy, lecz takze pedago-
dzy, psychologowie i specjalisci od srodkéw spotecznego przekazu. Powodem
tego jest fake, ze reklamy rozpowszechniaja obrazy i kreuja marzenia, wskazuja
na idealny sposéb zycia, wzmacniaja postawe konsumpcjonizmu oraz wyko-
rzystuja stereotypy i kreuja nowe [Watson J., Hill A., 2000, s. 2]. Dodajmy
jeszcze, ze reklamy tworzac fatwo wpadajace w ucho slogany, wplywaja na
nasze sfownictwo i sposéb komunikacji
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Mimo ze nie istnieje jedna ustalona definicja sloganu lub hasta reklamo-
wego, mozemy stwierdzié, ze sa to wyrazane w sposob lapidarny, celny, jasny
oraz fatwy do zapamigtania formy jezykowe [Kochan M., 2002, ss. 16-22;
Krznowska A., 2007, ss. 56—62]; aby byt skutecznym narzedziem marketin-
gowym przemawiajacym do odbiorcy, slogan nie tylko powinien wskazywac¢
na cechy towaru lub marke firmy, uwzgledniaé potrzeby i pragnienia klienta,
lecz takze nalezy mu nada¢ wiasciwe brzmienie i rytm [Budzyriski W., 2007,
ss. 108-109; Kochanowski J., Szumski A., 2011, ss. 40—42]. Majac na uwadze
temat naszej dysertacji, podajmy kilka sloganéw z reklam emitowanych w te-
lewizji, ktére w swoich hastach zawieraja termin ,rodzina”. Jednym z najpopu-
larniejszych i ciagle jeszcze znanym jest zwrot promujacy supermarkety Tesco
,Dla Ciebie, dla Rodziny”, ktéry pojawit si¢ po raz pierwszy w naszej prze-
strzeni publicznej w 2004 r. Zwracajac uwage na jednostke oraz na najblizsze
nam osoby, slogan nie koncentruje si¢ na korzysciach, jakie miatyby wynika¢
z samych zakupéw dokonanych w tych sklepach. Wiele juz lat temu, dokfad-
nie w 1998 r., wyemitowano slogan ,,Mi¢kki przyjaciel rodziny”. Stanowit on
cz¢$¢ reklamy plynéw do prania. Pewne zaskoczenie moze budzi¢ fake, ze to
$rodek pioracy staje si¢ przyjacielem rodziny. W reklamie herbaty Saga z 2002
r. odnajdujemy hasto ,To u nas rodzinne”. Slogan wyraznie sugeruje, ze picie
herbaty stanowi staly element zycia rodziny [Spychalska M., Hotoda M., 2009,
ss. 49-50, 98, 141, 177]. Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze posréd reklam
nie odnajdujemy zbyt wielu sloganéw, ktére postuguja si¢ terminem ,rodzi-
na”. Ponadto, slogan reklamowy — uwzgledniajac jego zwigzlo$¢ — nie zawiera
istotnych informacji dotyczacych promowanego produktu; staje si¢ podobnym
do nagléwka prasowego zwrotem zupelnie niezrozumianym bez znajomosci
pozostalej czesci artykutu [Lewicki A.M., 2004, ss. 101-113].

Stwierdziliémy powyzej, ze twércy reklam odwoluja si¢ réwniez do stereo-
typéw. Do dzisiaj sformutowano wiele jego definicji. Zawsze jednak oznacza on
uproszczong, podzielana powszechnie wiedz¢ opisujaca zazwyczaj dang grupe
spoleczng i oczekiwania wobec niej, niezaleznie od tego, czy przypisywane jej
cechy sa uzasadnione i weryfikowalne. Stereotypy moga takze odzwierciedla¢
przekonania na temat instytugji, firm, produktéw, ustug, a nawet marek dane-
go produktu. Zawieraja w sobie pewien element emocjonalny, co w znacza-
cy sposéb wplywa na ich stosunkowo dtuga trwalo$¢ i fatwa przyswajalnosé.
W obecnej rzeczywistosci zmiana ich istotnych elementéw moze wymagaé
kilku pokolert [Nelson T.D., 2003, ss. 25-26; Kurcz I., 2003, ss. 113-117;
Stereotyp, 2005, s. 61; Chodkowska M., 2011, ss. 13-16; Smid W., 2011, ss.
119-120].

Z przeprowadzonych analiz polskiej reklamy telewizyjnej wynika, ze do nie-
dawna eksponowala ona jeszcze tradycyjny model rodziny i wynikajacy z tego
faktu podzial rél [Leszczuk-Fiedziurkiewicz A., 2009, ss. 229-230]. Podobne
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wnioski mozna wyprowadzi¢ z analizy reklamy prasowej. W przeprowadzo-
nych badaniach reklam zawartych w tygodniku , Tele Tydzied” z 2010 r. wyni-
ka, ze troska o bezpieczefistwo rodziny i zabezpieczenie finanséw spoczywa na
ojcu. Matka zas troszczy si¢ o zdrowie dziecka i utrzymanie w domu porzadku
[Ignatowski G., 2012, s. 113]. Nie znaczy to jednak weale, ze obraz ten nie bedzie
ulegal szybkim zmianom. Wraz z przemianami gospodarczymi i zmieniajgcy-
mi si¢ pogladami spolecznymi, takze w sferze $wiatopogladowej, tworcy reklam
beda wykorzystywaé znacznie cz¢sciej partnerski model rodziny.

3. Obraz rodziny w internetowej promocji firmy rodzinnej

Celem niniejszej dysertacji jest odpowiedz na pytanie, czy firmy rodzinne rekla-
mujac swoje produkty wykorzystujg elementy zwigzane z rodzing. Naszym
dociekaniom towarzyszy takze zagadnienie stereotypéw i haset reklamowych
odwotujacych si¢ do rodziny. Najpierw nalezy wyjasni¢, czym sa firmy rodzin-
ne ijaki material poddano analizie w opracowaniu niniejszej wypowiedzi.
Przyjmuje si¢ powszechnie, ze firmy rodzinne stanowia taki rodzaj dziatalno-
$ci biznesowej, w ktérej kontrole oraz finanse nalezg do cztonkéw konkretnej
rodziny [Sutkowski L., Marjaiski A. (2011), ss.13-16; Sutkowski (red.), 2004,
$5.89-94]. . W wielu czedciach $wiata znajduja si¢ one posréd najwickszych
firm, ktdre najdtuzej trwaja na rynku oraz osiagaja najwicksze sukcesy finanso-
we. Firmy rodzinne dzialajq w réznych sektorach gospodarki i trudno byloby
je sklasyfikowa¢. Podzialy moga uwzglednia¢ stopnie pokrewieristwa i rozpro-
szenie udzialéw finansowych wsréd cztonkéw danej rodziny [Nicholson N.,
2005, s. 123].

W niniejszej pracy przeanalizowano strony internetowe firm, ktére wymie-
nione zostaly w specjalnym dodatku polskiej edycji tygodnika , Newsweek”
z roku 2012. Dodatek nosi tytut ,Firmy Rodzinne”. Znajdujemy w nim kilka
rankingéw: Mikrofirmy rodzinne o najwigkszej dynamice sprzedazy, Male fir-
my rodzinne o najwickszej dynamice sprzedazy, Srednie firmy rodzinne o naj-
wigkszej dynamice sprzedazy, Duze firmy rodzinne o najwickszej dynamice
sprzedazy oraz Firmy rodzinne o najwickszej dynamice sprzedazy — zestawie-
nie ogdlne. W niniejszych analizach wykorzystano ostatni z wymienionych
rankingéw. Na liscie znalazlo si¢ pig¢dziesiat firm. Najliczniejszq grupe sta-
nowig te, ktére wystepuja w dodatku do ,Newsweeka” jako rodzinne, a do-
stepne o nich informacje pomijajg fake, ze sa one wlasnie rodzinne. Ogdlnie,
w promocjach tych firm znajdujemy uwagi na temat ich powstania, rozwoju,
wytwarzanych produktéw i ich jakosci oraz prowadzonych badan rynku. Na
szczegblng uwage zastuguja w tym kontekscie firmy, ktére od wielu lat funk-
cjonujg w gospodarce. Rodzi si¢ bowiem pytanie o powody, ktére decyduja,
ze w promodji swoich ustug i wytwarzanych produktéw pomijajg fake, ze sa
one firmami rodzinnymi. W dziejach jednej z nich, ktéra produkuje agregaty
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pradotworcze i lampy specjalistyczne spotykamy wypowiedzi na temat histo-
rii firmy, daty jej powstania, siedziby, dziatalnosci w panstwach europejskich
i w Polsce, a takze samego zalozyciela. Dokladnie wymieniono paristwa i re-
giony $wiata, w ktdérych sprawdzaja si¢ sprzedawane przez nia produkty, a nie
zamieszczono wzmianki, ze jest to firma rodzinna [http:/www.eisemann.
com.pl/?cid=1].

Na kolejnym miejscu nalezy wymieni¢ firmy, ktére posréd informagji
promujacych swoja dziatalno$¢, zamieszczaja krétkie wypowiedzi, ze sa one
rodzinne. Mozemy je podzieli¢ na dwie kategorie. Do pierwszej z nich nale-
z3 firmy, ktére podkreslaja, ze zostaly uhonorowane i znalazly si¢ w rankingu
prowadzonym przez ,Newsweek”. Dziatajaca na rynku budowlanym $redniej
wielko$ci firma Agmet zaznacza, ze jest ,laureatem Rankingu Newsweek Fir-
my Rodzinne Roku 20117, w ktérym zajela pierwsze miejsce [hetp://www.
agmet.pl/pl/]. Przedsigbiorstwo zajmujace si¢ sprzedaza, konserwacja i do-
kumentacjg sprz¢tu przeciwpozarowego w podstronie po$wicconej mediom
informuje, ze w rankingu przeprowadzonym przez ,Newsweek” zwycigzyta
w wojewddztwie mazowieckim w kategorii mikrofirm. Przyznane wyrdznie-
nie — wedlug zamieszczonej informacji — daje ogromna satysfakcje, a klientom
~gwarancj¢ i potwierdzenie stusznoéci wyboru” (http://www.interpoz.com.
pl/media-o-nas). Wyjasnijmy, ze mikrofirma zatrudnia do dziewigciu pracow-
nikéw, a firma $redniej wielkosci od pigédziesigciu do dwustu czterdziestu
dziewigciu. Do drugiej grupy nalezy zaliczy¢ firmy, ktére informujac klientéw
o swoich produktach, podaja wprost, ze sg firmami rodzinnymi. Zajmujaca si¢
mig¢dzynarodowym transportem chlodniczym Firma Paula-Trans informuje,
ze jest ,polskim prywatnym przedsi¢biorstwem rodzinnym” zatrudniajacym
pie¢dziesigciu pracownikéw. Wypowiedz ta nie znajduje si¢ jednak na pierw-
szej stronie internetowej, lecz w podstronie zawierajacej uwagi o samej firmie
(http://www.paulatrans.pl/index.php/firma). W historii powstalej w 1981 r.
firmy Saba zajmujacej si¢ produkeja tasm samoprzylepnych czytamy, ze ,jest
rodzinnym przedsi¢biorstwem prowadzonym i zarzadzanym przez wiascicie-
1i” [www.saba.plock.pl/index.php?lang=pl]. Prywatna wodno-kanalizacyjna
firma Meliorex stwierdza, ze jest przedsi¢biorstwem rodzinnym dziatajacym
na rynku od 1990 r. W podstronie poswigconej aktualnosciom przypomina
o spotkaniu najlepszych firm rodzinnych z Podlasia. W kategorii $rednich firm
rodzinnych z 2012 r. — jak czytamy w teks$cie — Meliorex zajat pierwsze miejsce
[http://www.meliorex.pl/page3.php].

Firma rodzinng jest takze spétka budowlana Developres, ktéra powstata
w 2006 r. Funkcjonuje w branzy ,budownictwa wielorodzinnego” (http://
www.developres.pl/o-firmie.html). W swojej ofercie proponuje mieszkania
»dla rodziny”. Firma oferuje wykonczone mieszkania, a inicjatywa ta wycho-
dzi naprzeciw osobom ,,coraz bardziej zajetym rodzinnie i zawodowo”. Motyw



244 Grzegorz Ignatowski

rodziny kilkakrotnie pojawia si¢ w informacjach o firmie. W osiedlu przez nia
wybudowanym, 15 wrzesnia 2012 r. odbyt si¢ ,Piknik Rodzinny”. Z okazji
$wiat Wielkanocnych w 2012 r. firma zyczyta ,,odpoczynku w rodzinnym gro-
nie” obecnym i przysztym klientom. Na szczegélng uwage zastuguja informa-
¢je promujace firm¢ Hemarpol Bogaccy. W uwagach poswieconych historii
firmy czytamy o zaangazowaniu w jej rozwdj ojca i dwoch syndéw. W koricu
swysitkiem rodzinnym na przestrzeni 20 lat firma Hemarpol stala si¢ licza-
cym krajowym podmiotem zajmujac si¢ handlem ztomem wyspecjalizowanym
w metalach kolorowych i stalach stopowych” [http://www.hemarpol.pl/].

Kolejna grupe w naszym przegladzie stanowig firmy, ktére informuja, ze sa
rodzinne i do promocdji $wiadczonych przez siebie ustug i wytwarzanych pro-
duktéw wykorzystujg obraz rodziny. Na pierwszym miejscu wymieni¢ nalezy
firme transportowa Bomatur. Jest to ,firma rodzinna, ktdra rozpoczeta swojg
dzialalnos§¢ transportowa w roku 1978 r. [...]". Zajmuje si¢ ona przewozem
os6b i sprzetu nie tylko na terenie catego kraju, lecz takze za granica. Aktual-
nie Bomatur jest prowadzony przez ojca i dwéch synéw. Dzigki temu ,konty-
nuowane s3 rodzinne tradycje w obstudze ruchu turystycznego [...]. Powyzsze
informacje uzupetnia rodzinne zdjecie. Wszyscy jej cztonkowie sa pogodni.
W sposéb bardziej zdecydowany ojciec ijeden z syndw, a bardziej subtelny
matka idrugi syn. Usmiechnicty, w ciemnym garniturze, krawacie i jasnej
koszuli ojciec lekko pochyla si¢ w kierunku ubranej w szykowny czerwony
zakiet zony. Powagi kobiecie dodaje ciemna bluzka i niewyszukana bizuteria.
Tuz obok nich znajduja si¢ dwaj synowie w jasnych koszulach — jeden siedzi,
a drugi stoi. Za plecami synéw znajduje si¢ mapa Europy. Tlo dla ojca i mat-
ki stanowi zaréwno mapa Europy, jak i Polski [http://bomatur.com.pl/onas].
Produkujaca meble firma Szynaka informuje, ze jej whascicielem jest ,rodzina
Szynaka”. Firma chce podtrzymywaé dobre relacje z pracownikami i ich rodzi-
nami, dlatego organizuje cykliczne imprezy integracyjne. W promocji wytwa-
rzanych produktéw znajdujemy zdjecie obszernego i jasnego salonu, w ktérym
mozemy zauwazy¢ siedzacego na kanapie, ubranego w luzny sweter i dzinsy
mezczyzng czytajacego ksigzke. W oddali kobieta ubrana w jasnozielong bluz-
ke stoi za stolem i uktada kwiaty w wazonie.

Wymieimy jeszcze firmy, ktdre nie informuja, ze s rodzinne, ale do rekla-
my swoich produktéw wykorzystuja obraz rodziny. Takg firmg jest Vertex, ktd-
ry wytwarza rolety zewnetrzne. Reklaméwka nie podaje blizszych informacji
na temat firmy, lecz koncentruje si¢ na swoich produktach. Na tle nowoczesne-
go domu stoi stosunkowo mlody mezczyzna, ktéry lewa reka obejmuje bedaca
w tym samym wieku kobiet¢. M¢zczyzna i kobieta ubrani sa w niewyszukane
stroje. M¢zczyzna ma ciemnoniebieskie dzinsy i przewiewna szara koszulke.
Kobieta obejmujaca lewa r¢ka mezczyzng ubrana jest w bialg bluzke i popie-
late spodnie. Na prawej rece mezczyzna trzyma mata dziewczynke. Zaréwno
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mezczyzna, jak i kobieta sa usmiechnieci. Za ich plecami znajduje si¢ dom, a za
nimi od czasu do czasu otwierajg si¢ duze zaluzje znajdujace si¢ w drzwiach
od garazu, na oknach oraz przed wejsciem na taras [http://vertex.pl/vertex/
dom/].

Zdjecia zwigzane z rodzing pojawiajg si¢ w reklamie warszawskiej specja-
listycznej polikliniki Ortop. Na jednym ze zdje¢ widzimy siedzaca na krzesle
mloda kobiete z dzieckiem. Po lewej stronie, na sgsiednim krzesle, lezy nosi-
detko. W drzwiach wejsciowych stoi ojciec, ktdéry z pewnym zatroskaniem
spoglada na zong i znajdujace si¢ w jej ramionach dziecko. Zaréwno ojciec, jak
i matka ubrani sa w mlodziezowe spodnie. Na innym zdjeciu z tej samej galerii
widzimy oczekujace na wizyte u lekarza specjalisty matke i cérke. Delikatnie
u$miechnicte osoby siedza obok siebie na krzestach. Podobnie jak na wezesniej-
szej fotografii kobiety ubrane sa w malo rzucajace si¢ w oczy stroje. Z tatwo-
$cig dostrzegamy, ze lewa stopa dziecka jest w biatym gipsie. Pod pierwszym
z opisanych zdje¢ znajduje si¢ informacja, ze jest to poczekalnia, a pod drugim
napis informujacy, ze fotografia pacjentki i matki zostata zrobiona po wizycie
u profesora [http://www.ortop.com.pl/galeria,49.html].

4. Podsumowanie

Zaprezentowane reklamy pozwalaja na wyciagniecie kilku wnioskéw. Fir-
my, ktére odnotowane zostaly w specjalnym dodatku do ,Newsweeka” jako
rodzinne, niezbyt ch¢tnie wykorzystuja w reklamie swoich produktéw elemen-
ty zwigzane z rodzing. Niektére z nich w celu promocji swoich ustug wskazujg
natomiast, ze ich dziatalno$¢ uwzglednia troske o ochrong srodowiska. Nalezy
do nich Przedsi¢biorstwo Handlowo-Ustugowe Iwa zajmujace si¢ adaptacja
akustycznych obiektéw uzytecznosci publicznej w celu zmniejszenia natgze-
nia hatasu w miejscach pracy. W podstronie omawiajacej polityke jakosci Iwa
informuje, ze w swojej dziatalnosci docenia znaczenie problematyki ekologicz-
nej. Polityka $rodowiskowa oraz troska o jakos¢ ustug jest trwalym elementem
strategii firmy [http://www.halas.com.pl/polityka.pdf].

Nalezy zapytad, dlaczego w reklamach firm rodzinnych odnajdujemy tak
malo elementéw rodzinnych? Najprostsza odpowiedz wydaje si¢ taka, ze kon-
centruja si¢ one na zaprezentowaniu swoich ustug i produktéw. Stwierdzenie
takie wyostrza jedynie nasz problem. Wylania si¢ bowiem pytanie, czy to wlasnie
rodzina nie powinna by¢ naturalnym elementem, ktéry nalezaloby wykorzy-
stywaé w promogji firmy rodzinnej. Jeste$my dzisiaj $wiadkami dynamicznych
przemian $§wiatopogladowych i szybkiej zmiany modelu rodziny. W dalszym
jednak ciagu rodzina stanowi w polskim spoleczeristwie niepodwazalna war-
to$¢ sama w sobie. To wlasnie ona pozostaje fundamentem zycia spotecznego.
W tych reklamach, w ktérych wystepuje rodzina preferowany jest model ojca
i matki z dwdjka dzieci lub z jednym. Taki obraz rodziny jest stereotypowy
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i bliski wielomilionowej spolecznosci Polakéw. Odwolywanie si¢ w reklamie
do tradyqji rodzinnych potwierdza, ze polecany produkt jest solidny, trwaty,
sprawdzony i godny zaufania. Twércy reklam pozwalaja nam wéwczas powrd-
ci¢ do mitych chwil spedzanych zazwyczaj w radosnej atmosferze. Postugu-
jac si¢ elementami zaczerpnigtymi z zycia rodzinnego, reklamy odwolujg si¢
do tego, co jest najwazniejsze w zyciu kazdego czlowieka: psychicznych jego
potrzeb, bezpieczeristwa, akceptacji i samorealizacji [Bieliiska-Gardziel L., ss.
140-141]. Na koniec dodajmy, ze w zaprezentowanych reklamach nie dostrze-
zono zadnego sloganu reklamowego. Warto jednak w promowaniu swoich
produktéw popracowaé nad dajacym si¢ tatwo zapamictaé hastem reklamo-
wym. Te, ktére znalazly si¢ w naszej przestrzeni medialnej, przyczynily si¢ do
pozytywnego utrwalenia wizerunku firmy.
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acquired. The world of uncertainty seems to be considered the natural environment
for entrepreneurs acting as the change agents and having the possibility of testing
their creativity and innovativeness potential. The unexplored source of entrepreneurial
entities comprises Small and Medium Enterprises (SMEs) sector with its diversity of
units and amongst them with family businesses. The paper aims at some available
data analysis concerning European and the US small and family businesses together
with the challenges they face in contemporary economy.
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Introduction

Entrepreneurship, entrepreneurs and small businesses have attained special
attention in the recent years according to the rapid and revolutionary changes
in the global economy. The economic conditions and business environment
become more severe and result in such disruptive situation as high and growing
unemployment rate. For the last several years considerable fluctuations of this
rate has been observed in the global economy. The unemployed human capital
could be utilized for the production of goods and services. Since it is not doing
so, the economy is losing out on its output. Income tax is an important part
of the revenue for the government, but the unemployed are unable to earn
and the government loses out on the income tax revenue. The government has
to also pay unemployment insurance benefits to the claimants. Because the
government loses on both sides in terms of unemployment benefits and loss
of tax revenue, one of the most important government functions is unemploy-
ment prevention and reduction. People search for the new opportunities of
employment and more often find their destination in running businesses.
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The global labour market however requires individuals with special set of
skills and qualifications. Moreover, they very often need to retool the ones they
have already acquired. The world of uncertainty seems to be considered the
natural environment for entrepreneurs acting as the change agents and having
the possibility of testing their creativity and innovativeness potential. The une-
xplored source of entrepreneurial entities comprises Small and Medium Enter-
prises (SMEs) sector with its diversity of units and amongst them with family
businesses. The paper aims at some available data analysis concerning Europe-
an and the US small and family businesses together with the challenges they
face in contemporary economy.

1. Entrepreneurship and SMEs sector characteristics

Small and medium enterprises (SMEs) have been the area of entrepreneur-
ship development in the every world economy. The very specific strengths and
weaknesses of SMEs require special policy responses. Global environment
makes many of the traditional problems facing SMEs, such as lack of finan-
cing, difficulties in exploiting technology, constrained managerial capabilities,
low productivity, regulatory burdens, more severe. On one hand small firms
need to upgrade their management skills, their capacity to gather information
and their technology base. On the other — governments need to improve SMEs
access to financing, information infrastructures and international markets.
Such strategy can help SMEs meet the challenges of unemployment and slow
economic growth.

The phenomenon of entrepreneurship is very difficult to define. Such terms
as small business owner and entrepreneur are sometimes used interchangeably.
Although some situations encompass both terms, there are important differen-
ces in their meanings. Small businesses are businesses that are independently
owned and operated, are not dominant in their field, and usually do not enga-
ge in many new or innovative practices. Entrepreneurial ventures are those for
which the entrepreneur’s principal objectives are profitability and growth. As
a consequence, entrepreneurs may be viewed as having a different perspective
from small business owners in the actual development of their firm [Hotgetts,
Kuratko 2001, pp. 5-6].

Entrepreneurs are meant to be individuals who take risks, perceive oppor-
tunities, develop new goods and services and innovate. The entrepreneurial
process, however, remains unexplained due to multidimensional factors enco-
uraging its development, such as: social, cultural and political influence the
accessibility of entrepreneurial opportunities. Discouragingfactors, unfortuna-
tely, also seem to have the visible impact over entrepreneurship condition.They
include such components as education process which is risk-averse, regulations
and institutional barriers which discourage the start-ups or growth of exi-
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sting activities. The educational system should prepare highly-qualified young
people to undertake risk and marshal resources in order to create new efficient
ventures. The more venture launched the greater probability of the potential
economic growth and competitiveness increase. What is more, while some
people see going into business as more risky than standard employment, other
people see it as less risky. Some of them also maintain that being an owner of
the company offers far more security than being an employee. Entrepreneurs
often acquire wealth much faster and feel financially more secure than conven-
tional employees.

Baumol theory [Baumol 1990, p. 893] analyses the entrepreneurial poten-
tial as the function of “rules of the game”, e.g. cultural and social factors deter-
mining the attitude towards entrepreneurial activity. He stated that besides of
the number of entrepreneurial people, the most important indicator of entre-
preneurial power is the percentage of productive entrepreneurship forms in the
society. He considered the productive forms as all those types of entrepreneu-
rial behaviour that produce benefits for the entrepreneur itself 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.

The development of entrepreneurship enhances both economic and social
change. It is not only the engine of growth and source of new jobs, but it also
contributes to the fulfillment of individuals and helps to achieve some social
goals. The decision of starting a business is a very complicated matter — nume-
rous factors play a role here, from finding the suitable market opportunity
to bureaucratic and administrative complexities. The great number of authors
have tried to find the suitable definition of entrepreneurship and the entrepre-
neur trying to apply various approaches in different disciplines, such as man-
agement, sociology, economics, psychology and others. Most of them agree
that entrepreneurship is a universal phenomenon empowering not only the
private sector of the market economy, but the whole society with its diversity
of entities. In most cases small and medium enterprises sector is considered as
friendly environment for entrepreneurship development, but entrepreneurship
has been emerging in each size of enterprises as well as in the public sector and
non-profit companies. Entrepreneurs by some kind of reward, such as profit
generation, personal satisfaction, self-fulfillment, independence or others.

SME:s in the EU are defined as enterprises with fewer than 250 employees,
and do not have sales that exceed 50 million EUR or an annual balance sheet
that exceeds 43 million EUR.

Almost 99.8% of enterprises active within the EU-27’s non-financial busi-
ness economy in 2008 were SMEs and they accounted for 66.7% of jobs and
for 58.6% of value added within the non-financial business economy. The most
evident characteristics of SMEs is their contribution to employment. Nearly
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two thirds of the EU-27’s non-financial business economy workforce was ope-

rating inan SMEs in 2008 [Key figures on European business with a special

feature on SMEs 2011, pp. 10-23].

In the report on SMEs performance [Observatory of European SMEs Ana-
lytical Report 2007, pp. 6—7] some of the main findings were as follows:

— in the 46% of European SMEs the biggest business constraint is the limited
purchasing power of customers,

— 36% of SMEs encounter the problem of excessive administrative regula-
tions and 35% of them reported the issue of the availability and cost of
appropriate human resources (33%),

— 44% of SMEs consider the business environment as over-regulated, and
only 29% are satisfied with the current regulations or even positive about
new measures (12%),

— 5% of SMEs are involved in subsidiaries and joint ventures abroad, and this
is the result of knowledge of foreign markets (13%),

— 60% European SMEs are afraid of increasing competition,

— 12% of the turnover of EU SMEs comes from new or significantly impro-
ved products or services., thus they indicated four factors as constituting
equally important barriers to innovation: problems in access to finance,
scarcity of skilled labour, a lack of market demand and expensive human
resources,

— finding and hiring the appropriate workforce is a challenge for many SMEs
in the EU.

Table 1. Constraints / difficulties encountered by EU SMEs (%)

Constraints / difficulties Percentage of indications
Limited demand 46
Problems with administrative regulations 36
Lack of skilled labour 35
Labor force too expensive 33

Problems with infrastructure (e.g. roads, gas electrici-

- 23
ty, communication etc.)
Limited access to finance 21
Implementing new technology 17
Implementing new forms of organisation 16
Lack of quality management 11

Source: Observatory of European SMEs Analytical Report, 2007, p. 16.

In the survey 92% of the SMEs interviewed were independent private busi-
ness entities, 5% were local units and 3% were non-profit or semi-government
SMEs and an average European SME employs 6.8 persons [Observatory of
European SMEs Analytical Report 2007, pp. 9-15].
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In the USA, the land of small and family companies, small businesses tota-
led 27.3 million in 2008. Of these, approximately 6 million were employers,
and they accounted for 49.6% of U.S. private-sector jobs. Small firms made
up 99.7% of U.S. employers. Business ownership is becoming more inclusive
in the United States, with gains in women-and minority-business ownership.
Minority-owned businesses numbered 5.8 million in 2007, a 45.6% increase
over 2002; women-owned businesses totaled 7.8 million, a 20.1% increase over
the five-year span [Small Business Profile 2007].

Small businesses play an important role to the US economy. Some numbers
evidence that they [Frequently asked questions]:

— represent 99.7% of all employer firms,

— employ about half of all private sector employees, they accounted for 65%
(or 9.8 million) of the 15 million net new jobs created between 1993 and
2009. Much of the job growth was from fast-growing high-impact firms,
which represent about 5-6% of all firms and are on average 25 years old,

— pay 43% of total U.S. private payroll,

— have generated 65% of net new jobs over the past 17 years,

— create more than half of the nonfarm private GDP,

— hire 43% of high tech workers (scientists, engineers, computer program-
mers, and others),

— are 52% home-based and 2 percent franchises,

— produce 16.5 times more patents per employee than large patenting firms,

— an estimated 552,600 new employer firms opened for business in 2009
and 660,900 firms closed. This amounts to an annual turnover of about
10 percent. Non-employer firms have turnover rates three times as high,
mostly because it is much easier for them to go into business and cease ope-
rations,

— seven out of 10 new employer firms survive at least 2 years, half at least 5
years, a third at least 10 years, and a quarter stay in business 15 years or
more. Data on establishment age show that 49% of establishments survive
5 years or more; 34% survive 10 years or more; and 26 percent survive 15
years or more,

— Small businesses rely heavily upon owner investment and bank credit, ave-
raging about $80,000 a year for young firms. Start-ups rely about equally
on the owners’ cash injections into the business and bank credit,

— the smallest firms (fewer than 20 employees) spend 36% more per employee
than larger firms to comply with federal regulations.

3. Family businesses challenge

Studies regarding family businesses underline two important dimensions of
those type of enterprises. Some authors define these dimensions as family cen-
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tred and business centred. [McCann, Leon-Guerrero, Haley 2001, pp. 50-59].
These two dimensions are not mutually excluded, but they overlap to a certain
extent. Family values strongly effect the business management and that can be
transformed into an advantage or disadvantage for the performance and con-
tinuity of the company. The aims of family and the expectations of the market
should be strongly embedded, otherwise it can result in serious problems for
the business functioning. According to different authors the goals of family
and the goals of the business concentrate on discordant criteria. Family focuses
mostly on support for its members whilst in non-family enterprises owners strive
basically for efficiency, profit and other economic indicators [Dyer 2003, p. 90].

Stages of family business development are influenced by the characteristics
of the organization, motivation of the owner-manager, extent of family domi-
nance, the organizational climate and business environment [Andersson, Carl-
sen, Getz 2002, pp. 89-106].The success of a family business is related to the
orientation for the next generations of the owners [Goffee 1996, p. 42].

Family businesses consist the group of unique entities based on the philoso-
phy different from other non-family business, in the areas such as business and
family relationship, family culture, purpose continuity and succession.

KPMG Europe LLP [KPMG Europe LLP 2012, p. 2] surveyed 700 com-
panies in 21 countries that listed themselves as family businesses in February
2012, with a view to find out the issues that they currently face. Although the
research revealed much optimism, the principal issues revealed indicate three
problem areas: preserving cash, growth and changing governance.

Table 2. Issues faced by family businesses in February 2012 (%)

Percentage of
Issue type
responses
Improving cash and working capital management 36
Changing business operations to realize cost efficiencies 40
Addressing risk throughout the organization 15
Exploiting growth opportunities through successful transactions 35
Using information to forecast response to uncertain times 15
Preparing your organization for major business model changes 22
Seizing opportunities offered by increasing public/private sector 4
interaction
Looking for growth in emerging markets 26
Adapting to take into account changing customer and stakeholder 9
behavior
Using technology as a strategic enabler, not just an operational faci- 1
litator
Embedding sustainability in the business model 11
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Managing and retaining the right people within the organisation |23
Refinancing or seeking capital 15
Innovation through product development 23
Responding to regulatory change 5

Source: KPMG Europe LLP 2012, p. 2.

Relevant finding results that 62% of entities agreed that family businesses
will increasingly be the backbone of their economies. Important role that the
family business play is their capacity of employment creation, so the develop-
ment of this sector can have the meaningful impact over the unemployment
rate reduction. Growing economic uncertainty turns the public attention to
the sustainability of family businesses. Traditional family business have also
very strong competitive advantage — independence on the capital market, and
strong focus towards cash reserves. As it can be seen in table 2., improving
cash and working capital was considered as second major issue for the family
businesses surveyed [KPMG Europe LLP 2012, p. 3].

In the Overview of Family Business Relevant Issues [Mandl 2008, p. 2], a
total of 90 different definitions across all surveyed countries were identified,
which mainly require major family influence on ownership and management
and strategic control. The survey showed that across Europe about 70%—-80%
of enterprises are family businesses and they account for about 40%-50% of
employment [Mandl 2008, p. 2].

Some specific challenges for family businesses in Europe have been encoun-
tered there as shown in table 3.

Table 3. Suggested challenges for family businesses in Europe

Challenge Policy recommendations

Provide an operational definition of

« . . »
family business
Lack of awareness by politicians of the Y ) .

. . . o Conduct and disseminate research on
economic and social / societal contribution . .
. . o family businesses
of family businesses, resulting in a low . . . .

o . i Establish family business representative

level of activity to create a family business .
. . organisations
friendly environment ) ) )
Empower the family business representative

organisations
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Lack of family firms’ awareness of the impor- ) ) o
) ) ] ) Establish / continue awareness raising mea-
tance of timely planning for intergenerational . . .
. sures of the importance of planning business
business transfer . .
. ) . transfers as well as the provision of practical
(particularly in the NMS and against the .
] . ) planning tools
changing framework conditions such as socio- ) .
. Establish training for entrepreneurs and suc-
demographic .
o ) cessors to prepare them to cope with the chal-
change), resulting in ill-prepared successions
) , . lenges of the transfer process
endangering the firms’ survival

Reduce / abolish inheritance / gift tax
Financial obligations Establish access to finance which does not

involve the loss of control of business decisions

Raise awareness to the importance of gover-

. . L . nance structures and provide information on /
Balancing business and family issues, resulting . ) ) ) .
. . . assistance in their design and establishment
in the need for specific governance instruments . . .
Provide financial support for the establish-

ment of governance regional instruments

Tailor management and entrepreneurship

) ) ) education towards the specific needs of family
Lack of family business specific management ] ) . )
. . business owners / managers (i.e. dealing with
and entrepreneurship education .
specific issues,

focusing on practical applicability)

o Establish tax regimes treating retained profits
Limited access to finance for growth
favorably

Attracting and maintaining a (skilled) work- . .
Launch an image campaign

force

Source: Mandl 2008, p. 4.

Unfortunately some public discussions neglect the issues of family business
ignoring their meaning for the economic development and the fact that they
face the specific problems, not inherent to the whole population of enterprises.
Date collected indicate that family businesses accountfor about 40% of private
sector turnover whereas their share in national GDP or valueadded ranges from
about 20% to about 70% [Mandl 2008, p. 39]. This specific group of entities
has been dominated by SMEs, particularly by micro enterprises withless than
10 employees, so in this part they do not differ from the structure of the Euro-
pean economy. There is no sector of economy free of family businesses. In
most cases family firms are more prevalent in traditional and labour intensive
sectors such as agriculture, manufacturing and crafts ,construction, tourism
or retail trade while in such sectors as finance or high-tech industries they are
underrepresented.In family firms one factor strongly acts behind the scenes
— the family. Non-family businesses are mainly influenced by a single owner or
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a partnership of few partners. The family is at the centre of the company and
its values determine company decisions [Mandl 2008, pp. 48—54].

In today’s unpredictable economic environment one characteristics of fami-
ly business has been considered crucial to the balanced development: focus on
long-term sustainability of the firm rather than short-term profits. In the majo-
rity of family enterprises owners see themselves as responsible for maintaining
and further developing the enterprise for the following generation while non-
family business managers tend to focus on the sustainability of the business
only during their own professional lifetime [Mandl 2008, pp. 56-57].

Some current data on family business challenges are contained in PriceWater-
House [PwcFamily Business Survey 2013], where important factors were acqu-
ired for the family business definition [PwcFamily Business Survey 2013, p. 1J:
— the majority of votes are held by the person who established or acquired the

company (or by their spouses, parents, child or child’s direct heir),

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

In the Report top challenges for the US family businesses over the next five
years were indicated as shown in table 4.

Table 4. Top challenges for US family businesses over the next five years (%)

Challenge Percentage of indications
General economic situation 66
Price competition 61
Need to continually innovate 58
Attracting the right skills / talent 52

Source: Pwc Family Business Survey, p. 3.

In the same survey conducted previously in 2010, up to 88% of family
business were concerned with the market situation. It has been the proof that
American enterprises quickly adapt to the changing environment and condi-
tion of uncertainty. Almost 42% of family enterprises considers their activity
as more risky than other ones. On the other hand, most respondents (93%)
were confident in the growth for the next years, but out of this group only 11%
predicts the aggressive growth and the rest considers it as steady (82%) [Pwc-
Family Business Survey 2013, pp. 4-7]. US family firms worry about the gap
in the workforce skills. Filling this gap will be the most difficult challenge for
them as the skills of human resources are hardly matched to the requirements
of modern market. Technical skills and technical education is mostly required.
New skills are necessary to be acquired not only by the young learners, but
older workers as well. Nearly 52% of respondents has some fears of not filling
the skill gap within the five next years and 46% experiences this kind of pro-
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blem now. American family businesses’ perception of their own performance
and meaning is very positive — 90% of requested entrepreneurs think their
businesses play a relevant role as job creators. Also 86% of them understand the
role of their entities in the whole economy development [PwcFamily Business
Survey 2013, pp. 8-9]. The businesses have also their specific internal challen-
ges as shown in table 5.

Table 5. Internal challenges of US family businesses (%)

Internal challenge Percentage of indications
Finding skilled workers 52

Cash flow / controlling costs 42

Capacity / meeting orders 37

Flow materials / supply / quality 6

Source: Pwc Family Business Survey, p. 14.

Government policy seems to play an important role to the family businesses
functioning. Out of this group 34% of respondents think they will not be able
to perform well without the sharp change in the policy against the sector of
family firms.The future of family business in US seems to sound very optimi-
stic, as 76% of respondents aims at keeping the ownership and management in
the family. Concerning the planned ownership change, it is as shown in table

6 [Pwc Family Business Survey 2013, pp. 15-17].

Table 6. Contemplated form of ownership change (%)

Form of ownership change Percentage of indications
Pass the business to the next generation 5
to own and run
Pass the business to the next generation 24
to own but not run
Sell to another company 12
Sell to a private equity investor 4

Source: Pwc family business Survey, p. 17.

It seems that US family enterprises absorbed the idea of innovation and
creativity as 69% of them considers their companies as more entrepreneurial
than others and 58% feel the constant need to innovate. However, 38% of that
companies is worried that having family members in key position makes them
less open for new ideas [Pwc Family Business Survey, 2013, p. 18].

The key route to the Us family businesses development is the foreign mar-
kets. Nearly 47% of them are exporting goods and 54% think to do it by 2017.
They plan to sell in three major destinations as shown in table 7.
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Table 7. Top planned destinations of export by US family businesses (%)

Planned destination Percentage of indications
Americas 30
Asia Pacific 26
Europe 14

Source: Pwc family business Survey, p. 19.

As the conclusion the author of the report state that in the following years
there are five incontrovertible areas to concentrate for the US family enterprises
[Pwc Family Business Survey, pp. 25-29]:

— innovation — it requires the implementation of company-wide innovation
culture for the family business to remain relevant,

— technology — they are aware of the problem, as 39% states the need for new
technologies will be of the great concern in their companies within five
years,

— talent — skilled, talented human capital should be not only acquired, but
retained as well. Family businesses have to more widely open for young
people as they are very often better qualified in new technology area than
even more experienced ones,

— succession planning — succession plans should be prepared in a written form
and be communicated in advance to the businesses’ stakeholders, this will
also allow the proper preparation of the successor to the new role in the
business,

— international expansion — as the majority of respondents fights the challen-
ge of demand decrease, new destinations should be considered.

4. Conclusion

Entrepreneurship, SMEs and family business are highly interrelated. In the
environment where change becomes the only certainty people strive for values
and favorable job circumstances. Becoming the business owner requires special
set of personal characteristics filled not only with creativity and innovativeness,
but stress resistance, openness for new unpredictable events and simply coura-
ge as well.

Being conscious of present and future challenges faced by company owners
helps to overcome the biggest barriers in business activity and make use of
potential competitive advantages. Family businesses acquired strong position
in the US and in European economy as well, but they have to overcome their
weaknesses concerning the internal and external performance.

Entrepreneurs appreciate the feeling of independence, self-fulfillment and
internal locus of control, but they also experience stress, long hours, bureaucra-
tic and administrative barriers. Every of the decisions they make contains the
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component of family values and goals. Family entrepreneur profession deserves
the social esteem, because the family itself is an important resource in their day
by day operations.
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Abstract: The preconditions for reforming energetics in Ukraine in connection with
significant energy intensity of its economics and the requirements of the European
Union were considered. The peculiarities of functioning of energetics in Ukraine, the
state of development of alternative energetics, the use of «Green tariff» to encourage
its development were examined. Stimulating state mechanisms for the development
of alternative energetics were offered such as establishment of the counseling
centers, providing of long-term loans for the building of power stations by the state,
consideration when establishing Green tariff» inflation, exemption from taxation for
lands used by power stations, legislative establishment of the duration of the «Green
tariff» running according to the normative payback period since commissioning of
power station, the development of national power engineering. The prospects of
alternative energetics development in the power systems of the country and necessary
changes in the calculation of «Green tariff» were established, determination of the
economic expediency of the building of alternative energetics objects as a form of
family business was conducted. Methods of theoretical generalization and comparison,
factorial and system analysis were used.

Keywords: energetics, alternative energetics, family business, alternative and
renewable sources of energy, «green tariff», efficiency and alternative energetics
payback as forms of family business.

1. Introduction

Ukraine takes 10 place in the world in consumption of natural gas and 12"
place in the scope of energy market. Energy intensity of the Ukrainian eco-
nomics is 3-4 times higher than in Austria or Germany, but power rates are 4
times lower, at the same time the share of natural gas in the energy balance of
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Ukraine is too high (almost 2 times higher than in the world and the European
Union). Natural gas is mainly used for central heating and water heating, as
well as for steel and chemicals production’.

Energy sector in Ukraine is very opaque sector of economics, regulated by
the state and is distant from free market. For example, power rates for house-
holds are not economically justified. After all, they are defined not by the laws
of market but by the state: taking into account the proximity of elections and
the general political situation in the country. The integration of the Ukrainian
energy system to European is part of strategic goal of Ukraine as to joining
the EU. Unlike the countries of the new wave of EU enlargement, Ukraine
has enough powerful and well-developed gas, oil transportation and electric
networks, connected with the transport networks of EU and CIS countries.
However, the guidelines and requirements of the European Union, as well as
several international organizations force to implement changes in the energy
sector, especially talking about reducing of carbon dioxide emissions into the
atmosphere and use of alternative energy sources. The share of renewable ener-
gy sources in the energy balance of Ukraine is 4 times lower than in the world
and 3 times lower than in the EU countries. Investments to increase efficiency
and development of alternative energy sources still do not reach the destination
because of the market opacity, corruption, interference with obtaining neces-
sary land, outdated energy service. However, the value of «Green tariff» for
energetics in Ukraine exceeds its size in the EU, which actualizes the appeal of
the sector of energy generation from alternative sources (alternative energetics)
as a form of family business [Sutkowski L., Marjanski A. (2009) p. 13-16] .
Therefore, it is important to examine the current state and peculiarities of the
country’s energetics, as well as conditions for issuing of «Green tariff», regula-
tion of procedures as to creating new projects in power systems and cost-effec-
tiveness of building alternative energetics objects. For this purpose, the basis
of this research are principles of integrated approach of such scientific fields
as economic geography, energy economics, management of nature, economic
and energy security of the country. The scientific basis of the research are gene-
ral and special methods of scientific knowledge: theoretical generalization and
comparison; factorial and system analysis.

2. Peculiarities of Functioning of Energetics in Ukraine

Energetics, as well as fuel industry is a part of country’s fuel and energy complex.
The product of this industry is energy (mainly electricity and heat) which can be
produced by electric and heat generators and plants. On this basis, energetics is
conditionally divided into heat and power industry. The first public power sta-
tion on the territory of Ukraine began its work in 1880. After quite a noticeable

1

Ukraine: Energy Policy Review (20006), International Energy Agency, France.
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decline in output of electricity now they are increasing again and, according to
the outcome of year 2012, amounted to 198 billion kWeh (Table 1).
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Thermal power plants produced 96.4 billion kW ¢ h, nuclear — 90.1 billion
kW e h, hydropower plant - 10.0 billion kW ¢ h.

In the mid-1990’s the Government of Ukraine held a restructuring of the
energy sector in order to create competition between producers of electricity.
The result of this restructuring was the distribution of the ownership func-
tions and management of energy assets in the following categories: generating
sources, power supply network, distributive networks and wholesale market of
electricity sale (SE «Enerhorynok»). The National power supplying system is
divided into eight regional systems (Table 2).

Table 2.Regional Electric Power Systems in Ukraine

Regional electric power system Regions
Central Cherkasy; Chernihiv; Kyiv; Zhytomyr
Crimean AR of Crimea
Dnipro Dnipropetrovsk; Kirovohrad; Zaporizhzhya
Donbas Donetsk; Luhansk
Northern Kharkiv; Poltava; Sumy
Southern Kherson; Mykolaiv; Odesa
South-western Chernivtsi; Khmelnytsky; Ternopil; Vinnytsia
Western Ivano-Frankivsk; Lviv; Rivne; Volyn; Zakarpattia

Source: Own elaboration based on [JIronpuak 3.C. (2012), pp. 127-128]

Transportation of large amounts of electricity in power supply system of
Ukraine is mostly performed by lines with a voltage of 750 kilovolt and 330
kilovolt (long distance) and the lines with a voltage of 110 kilovolt (for shorter
distances). Twenty seven regional distribution companies serve the energy to
final consumers by distributive lines with a voltage from 0.5 kilovolt to 35
kilovolt. According to the voltage levels electrical networks are divided into the
following classes: distributive networks of low voltage, distributive networks of
high voltage and supplying networks.

Heating systems in Ukraine are quite developed. Consumers’ needs for
thermal energy are provided by heating and industrial heating boilers, heat
and power plants (CHP), residential generators, thermal waste energy sources,
alternative and renewable sources of heat. At present the country has about
250 thermal stations, of which more than 200 - small departmental industrial
plants. The main fuel for the thermal stations is natural gas - 76 - 80%, black
oil - 15 - 18%, and coal - 5 - 6%. Equipment for most thermal stations is out-
dated, does not meet modern ecological requirements and needs reconstruc-
tion and modernization. The main consumers of thermal energy are housing
sector (44%) and industry (35%), other sectors together consume about 21%
of thermal energy”.

2 €pwminos C.D. (2006), Enepeemuuna cmpamezis Yepainu na nepiod oo 2030 poxy, «/lzepkaio

muoicHsy, Ne20.
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To ensure demands of consumers for heat power supply system its produc-
tion must be increased almost 1.8 times (from 241.0 million Gcal in 2005 to

430.9 million Geal in 2030) (Table 3).
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The analysis and calculations show that in the conditions of Ukraine, as in
the whole world, until 2030 there should be radical changes in the structure

of heat supply sources. The main factor that causes these changes will be a



268 Yevhen Krykavskyy, Zoreslava Lyulchak

sudden increase in world prices for natural gas, oil and oil products. Therefore,
the gradual replacement of gas boilers and most of thermal stations that now
ensure production of prevailing share of thermal energy with new technologies
is expected.

The main areas of development of generation systems, transport and distri-
bution of heat should be decrease of levels of natural gas consumption by
improving the efficiency of its use, development of heating systems based on
electricity, coal, alternative and renewable energy sources, secondary energy
resources, natural thermal resources, and so on.

3. State of Energetics Development in Ukraine

Optimistic experts claim that the global alternative energetics industry by
2035 will be invested about 5.7 trillion of dollars and EU countries until 2050
will fully switch to alternative energy sources. The nearest plans look much
more modest, but still convincing: by 2020 the European Union is going to
transfer to alternative sources 20% of traditional energetics. Anyway, the situ-
ation there looks quite optimistic today. In the overall energy balance the share
of alternative energetics is: in Germany and Denmark - more than 12%, in
Austria and Sweden - 24%, Finland - 19%, Portugal - 17.5%, Italy and Spain
- over 10%, the UK, France, Netherlands - 8%.

Ukraine for the first time in 2012 was included in the international ranking
of countries attractive for development of renewable energy, which is published
quarterly by Ernst & Young. It won 32nd place in the ranking among 40 coun-
tries, gaining 37 points out of 100 possible and thus beating Austria, Tunisia,
Bulgaria, Argentina, Israel, Hungary, Chile and the Czech Republic. Rating
is headed by China with 70 points, the second place is for the United States
(66 points), and the third - Germany (65 points). According to assessment of
experts Ernst & Young, the greatest potential for development in Ukraine has
wind energy, solar energy and building of small water power plants’. Develop-
ment of the Ukrainian alternative energy market contributes to the develop-
ment of scientific and technological potential. In addition, this work allows to
realize the diversification of energy supplies at the expense of their production.
Some optimism in terms of prospects is caused by new energy strategy, which
was approved by the Government of Ukraine at the beginning of 2006. This
strategic document is intended to increase the use of alternative energy sources
by 2030 to 40.4 million of tons of oil equivalent. The biggest growth is expec-
ted in the use of solar energy and wind power. In 2030, the total capacity of
power plants producing electricity from alternative energy sources (excluding
biofuel and small water power plants) is expected to grow to 2.1 GW. The state
program on energy saving and energy efficiency determines that by 2015 the

3

Ukraine: Energy Policy Review (20006), International Energy Agency, France.
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share of «green» energetics in the overall energy balance of the country is not
less than 10%, and by 2030 this figure will reach 30%. Now the use of renewa-
ble energy in Ukraine, excluding large water power systems, is less than 0.5%
of total energy needs, according to the EBRD.

Overall, at the end of 2011, the total established capacity of Ukrainian
alternative energy is more than 450 MW. At the same time to solar energy
belong 200 MW, wind farm - 117.5 MW, small water power plants - 104
MW and to thermal generation objects on alternative fuel (agricultural and
wood waste) - 68 MW. The amount of investments, according to the National
Energy Saving Agency and Energy Efficiency of Ukraine in renewable energy
during the last year is estimated at more than 400 million euro. The corre-
sponding structure of Ukraine’s electricity production from renewable sources
in 2011 shows, that the largest parts are small water power plants (61.14%) and
wind power stations (28.81%)*.

4. The Introduction of “Green tariff” to Encourage the Development of
Alternative Energetics as a Form of Family Business

First time the idea of reduced tariffs was implemented in the U.S. in 1978. In
response to the energy crisis, which was increasing, and in order to deal with
growth of air pollution in 1990 Germany adopted a «Law on the supply of
electricity in network» («Stromeinspeisungsgesetz»), which obliged suppliers
to buy electricity from renewable sources in fixed prices. For solar and wind
energy such price was set at the level of 90% of retail electricity prices, while
other technologies such as small water power plants and energy production
from biomass have received a guaranteed price at 65-80% off retail.

Energy market experts point out that «Green tariff» is a special high price
of the purchased electricity produced by alternative energy sources: solar, wind,
water, earth heat, biogas and others. «Green tariff» now is used by over 60
countries. This is one of the most popular and efficient incentives for the deve-
lopment of «green» energy. The concept of «Green tariff» appeared in Ukraine
in October 1997. In Laws of Ukraine «On Electricity» and «On alternative
sources of energy» was first the mechanism of the forming of green tariff accor-
ding to which a mandatory purchase by electricity suppliers is foreseen (energy
market) from the following sources: small water power plants (installed capa-
city to 10 MW); wind power plants; solar power plants; power plants that use
biomass as fuel.

In Ukraine «Green tariff2 now can be used by the manufacturers for 10
years from the date of installation. Experts criticize the current version of the
law, particularly because of the inability to use green tariff for power producers

4 Kynaps C.O., Sluenko JI.B., Jymuna LI (2001), Amrac enepeemuunozo nomenyiany

BIOHOBIIOBANLHUX MA HeMpaouyiuHux ooicepen enepeii Ykpainu, [epoicasnuii komimem 3
enepeozbepedicenns, Kuis.
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that use biogas, however point out that green tariff in Ukraine is quite high.
For example, in Germany the range of green tariffs acts from 0.04-0.08 euro /
kW e h (objects of water and bioenergy) to the maximum 0.55-0.59 euro / kW
* h (solar and wind system). In some of EU countries «Green tariffs» are absent,
as in Belgium, Finland, Romania, Malta and Sweden. Higher tariffs in Ukra-
ine are associated with higher economic risk, which may face the investor.

As of January 2012, 60 companies were selling power according to «Green
tariff» (8 - from wind power, 2 - from biomass, 18 - from solar energy and 32 -
from water energy (small water power plants), September 2011 - 52 companies,
although in January 2011, these were only 36 companies, and in 2010 - 29. In
this case the amount of the tariff is calculated by the formula: retail tariff for
consumers of second class (juridical persons) is multiplied by the coefficient of
green tariff, which is set individually for each of the four main types of green
energy sources: wind, solar, water and biomass power’.

5. Prospects for the Development of Alternative Energetics in Different
Regions of Ukraine

According to experts, alternative energetics in the world is developing quite
actively. Proof of this is the fact that the share of renewable energy sources
account for more than half of new installed capacities in Europe and the Uni-
ted States. Thus investments in this sphere in the world totaled 162 billion
dollars. The greatest share in the production of alternative electricity is in water
power (57.7% of all renewable energy), in the second and third places are wind
power (20.9%) and biomass (19%). Specialists of Black & Veatch performed
assessment of maximal potential of wind and solar energetics development in

Ukraine (Table 3).

Table 3 Existing power consumption of power systems, potential capacities of
renewable energetics in Ukraine

Regional | Consump- | Capacity, | Development | Develop- Development
power sys- | tion, MW MW | of wind ener- | ment of solar| of wind and
tem getics, MW | energetics, | solar energet-
MW ics, MW
Central 1800 5517 1229 1800 1229
Crimean 525 336 2839 2839 2129
Dnipro 3980 16314 2979 3980 2979
Donbas 3526 12613 3526 - 3526
Northern 1585 3384 229 - 229

> Jhrompuax 3.C., Tmuncekuit H.IO., Tipra O.5. (2012), [depocasne peecyniosanns 6ukopucmanus

anemepHamueHux Odcepeln enepeii y Hacenenux nynkmax Kapnamcvkozo peciony — nepcnekmusu ma
3a2po3u empamu 11020 mypucmuyHoi npusaobausocmi, « TaspiticbKuil eKOHOMIYHULL HCYPHATLY, Ne5.
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Southern 1281 3950 1281 12881 961
South- 894 4871 894 - 894
western

Western 1408 6051 1408 - 1408

Source: Own elaboration based on [Ukraine: Energy Policy Review (2000), International
Energy Agency, France.

Central power supply system, the carrying capacity of which is approxima-
tely 4,500 MW (five supply lines of 330 kilovolt) has no restrictions in terms
of transmission capacity of the regional power system, but within it is loca-
ted a major center of power consumption - Kyiv. The capacity of solar energy
resources in the region is estimated to be at level from moderate to high. The
potential solar energy development in the region is estimated at the amount
of regional consumption, which is 1800 MW. According to the scenario of
joint development of wind and solar energetics, the maximum potential of
wind and solar power is estimated at approximately 1,200 MW and 600 MW,
respectively.

Crimean power system is a net importer of energy with four key lines of
power supply that can be used to transport energy from the Crimea to the
other regions of the country. Approximate amount of energy that can be trans-
ported to the Crimea or beyond it to the north is estimated at the level of
2650 MW based on the data concerning transmission capacity of power supply
lines. Almost all the Crimean region, except for land, which lies to the south
of the Crimean Mountains, is characterized by country’s best resources of solar
energy. The only restriction for the development of solar energy is the existing
power supply system.

For Dnipro power system the potential of wind energy is estimated at the
level of 2100 MW in Zaporizhzhya region, 650 MW in Kirovohrad region
and 230 MW in the Dnipropetrovsk region. The potential of development
of solar energy in the same region is at the level from moderate to high, and
quite flat relief will contribute to this development, moreover, the main part of
the potential will be concentrated in Zaporizhzhia region. Other two regions
have less potential to develop solar and wind energy because of lower quality
of corresponding resources.

Even taking into account the availability of spare capacity for exports and
imports to / from Russia, Donbas power supply system is able to withstand
connection with objects of wind energy. Resources of wind power industry
in both areas are considered moderate and concentrated in the south, which
is near high-voltage substations, allowing electricity generated by wind power
easily come to a regional supply system. The only limitation for the develop-
ment of wind power industry in the region is the domestic consumption of
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electricity, which is 3500 MW. Amount of solar energy resources in the region
is estimated to be at the level from low to moderate, but quite undulating topo-
graphy will create obstacles for the development of solar power industry.

Northern power system of Ukraine does not have enough of high quality
resources of solar or wind power. Available resources are limited to a small
amount of wind energy, which is estimated at about 200 MW and is concen-
trated in the Poltava region.

In general, taking into account the transmission capacity of regional
Southern energy supply system of the southern coast of Ukraine has great
potential for renewable energy development, but the limiting factor in this case
is the consumption of electricity in the region. In the south-western Ukraine
wind energy resources of the highest quality are concentrated in the Ternopil
region. Opportunities for development of solar energy are considered minimal
due to the topography and the lack of quality of solar energy resources.

The best wind energy resources in Ukraine are concentrated in the Carpa-
thians within the Lviv and Ivano-Frankivsk regions, i.e. in the Western power
system. In areas with high potential for development of wind power industry
existing supply systems have sufficient transmission capacity, especially if we
take into account the fact that wind power industry objects will be connec-
ted to high voltage substations of power supply from which electricity can
be exported to neighboring countries or regions. Regional potential of solar
energy consumption is not optimal, and the building objects of industrial solar
power plants in mountainous terrain will be a very difhicult task. In this regard,
it is considered that the development of industrial solar power engineering in
the region is inappropriate®. However, the potential hydropower resources of
the Carpathian rivers reach about 25 billion kWh of electricity that will make
about 20% of total energy production of the state. As part of the first phase of
the state program «Energy of Nature» it is planned to build in Zakarpattia 330
small hydroelectric power stations, about 20 - in Lviv, 50 - 150 in Ivano-Fran-
kivsk and Chernivtsi regions. However, the public perception of such seemin-
gly promising energy projects did not happen. So, in spring 2012 in the regio-
nal centers of Western Ukraine there were mass protests against the building of
small hydroelectric power stations, which declared this building as «ecological
problem number 1»".This is because the main part of the intake of water from
the river causes a number of environmental and socio-economic problems: the
disappearance of aquatic organisms (including fish and insects from the Red
Book) because of the destruction of habitat and recreation of youth; deterio-

¢ Teneryxal'l', Xenesna T.P., Timaes C.B. (2001), Konyenyis pozeumxy 6ioenepeemuxu ¢ Ykpaini,

Incmumym mexuiunoi mennogizuxu HAHY, Kuis.

7 Jonpuak 3.C., Tmuncekuit H.IO., Tipua O.B. (2012), Jepacashe pezyniosanns 6UKopucmanis
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ration of tourist attraction areas and several of these types of tourism such as
rafting may disappear completely; activation of negative geological processes;
changes of the hydrogeological conditions including the threat of lowering
of groundwater level; corresponding decrease in income from tourist services;
negative impact on nature protection areas.

6. Improvement of the Establishment of “Green” Tariffs and Determination
of Economic Efficiency in Building of Objects of Alternative Energetics as a
Form of Family Business

Although the mathematical benefit of the use of «green tariff» is obvious, inve-
stors put their money into alternative energy of Ukraine very cautiously. This is
largely due to political and economic instability in Ukraine. Experts call high
tariffs a necessary price to pay for investors’ high risk. However, the objects of
alternative energy can become a perspective form of family business. To get the
desired «green tariff» we will have to stick to tough rules - significant part of
components and works should be of domestic origin, namely 30% for projects
put into operation after January 1, 2013 and 50% - after 1 January 2014. We
proposed when calculating the «green tariff» to take into account coeflicient
of inflation:

a) only if (Ncum dd.mm.yyyy/ NCLer (on the base date)) > 1:
ZT =RT - Kzt [in-N

2kl on the base dato curo ddmmnyyyy! Neuro (an che bse dac),

wheree RT, kI (on the base date) - retail electricity tariffs for consumers of
Class 2 voltage on the base date, cop. / kW * h; Kzt - green tariff coeflicient,
depends on the type of renewable energy sources and established capacity of
power station; lin - inflation coefficient; N st vy - offcal exchange rate of
hryvnia against the euro of the National Bank of Ukraine on the revision date
of «green tariff», hryvnia per 100 euro; N (on the base date) - official rate
of hryvnia against the euro of the National Bank of Ukraine on the base date,
hryvnia per 100 euro.

0) only if (N /N on the base date)) < 1:

euro dd.mm.yyyy €Bpo (

ZT=RT - Kzt Iin

2 ki (on the base date)

In addition, in the Law of Ukraine «On electric power engineering» it was
determined that the duration of the «Green tariff - till 01.01.2030. Conside-
ring that for stations which will be put into operation in 2016 and later such
tariff will not return the investments (payback period of investment for power
plants that run on renewable energy is approximately 10-15 years), and those
producers of electricity from renewable energy, whose power plants were put
into operation by 2014 will receive due to the «Green» tariff profits, we have
proposed to establish legislatively the duration of the «Green» tariff according
to normative payback period since putting into operation of power plants run-
ning on RES. In order to determine the economic expediency of building of
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power stations that use renewable energy such as wind power, and biomass in
the western region of Ukraine, as well as the effectiveness of this form of family
business let us perform the calculations of the dynamics of expected electric
power value that will be produced at these stations, the building of such power
stations will be performed at the expense of bank loans and power station
owner’s money. Therefore, we will calculate the cost of electricity in the years
when there is a loan repayment and interests for it, and in years when the loan
is returned and interests paid. The calculation results are summarized in Table
4. In the calculations will take the following input data: specific capital costs
for the building of power generating facility (euro / kW established capacity)
are: for WPP - 785, for BioES (biomass) - 1370; small hydropower stations
-1565, «green» tarift for electricity of ARES is (euro / kW ¢ h by 2012.): for
WPP - 0.12, for small hydroelectric power stations - 0.08, for BioES (biomass)
- 0.13; capacity of all types of power stations will be 2 MW, supposedly it will
be unchanged during the entire period; established capacity utilization rate
will be for WPP - 0.25, for BioES on biomass - 0.75, for small hydroelectric
power stations - 0.34, coefhcient will be unchanged during the entire period;
EBRD loan is taken at a rate of 8% annual in the volume of 2/3 of the amount
of investments required, the remaining funds - the own funds of the customer
of building (it is a necessary condition of the loan); loan repayment occurs
annually during 9 years in equal parts; amortization is calculated according
to a straight-line method; the period of useful utilization of power generation
equipment is 25 years.

Table 4. Techno-economic indicators of power stations performance, using
ARES

Indicator Years
1 kB kb 7B b o

X/ PP
Established capacity, ,
MW
Utilization rate of

) 0,25
capacity
Investments, EUR / s
W ¢ h
The total investment,
thous. euro 1547
Including: EBRD  [928,2
loan 618,8
own family’s money
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Average annual elec-
tric power supply, ~ |4117,2
thous. kW ¢ h
Green Tariff, euro / .12
W ¢ h ’
Expenses, sum total, | o Loy 6 BsLe 707 [356,5 B4s.6 3376 26,6 BIs6 1672
thous. euro
Cost of electric
power production 0,10 0,095 (0,092 (0,09 0,086 (0,085 (0,082 0,08 0,077 0,04
(euro / kW e h)
Income , sum total,
thous. curo 536 [536 536|536 [536 536|536 [536  [536  [540
[ncluding from the
Lale of electric power 493,7 1493,7 |493,7 493,7 1493,7 1493,7 1493,7 [493,7 |493,7 {497,6
42,3 |42,3 42,3 42,3 42,3 42,3 |42,3 42,3 42,3 424
from the sale of
emission quotas
Profit thous. euro 114,13 143,43 (154,43 (165,33 (179,53 (187,43 |198,43 [209,43 [220,43372,8
Profitability, % 271 36,5 40,5 44,6 50,3 53,8 58,8 64,1 69,8 [222,9
Mini hydropower stations
Established capacity, ,
MW
Utilization rate of
. 34
capacity
Investments, EUR / 1565
W ¢ h
The total investment,
thous. euro 3094,7
I[ncluding: EBRD  [1856,9
loan 1237,8
own family’s money
Average annual elec-
tric power supply,  [5718,53
thous.kW ¢ h
Green Tariff, euro / 0.08
kW * h '
Expenses, sum total, |0 ¢ loo14 [573,1 [554,8 [536.4 518,01 {4997 4814 i631 RIS
thous. euro
Cost of electric
power production 0,11 {0,103 0,10 (0,097 (0,094 (0,09 0,087 10,084 10,08 0,04
(euro / kKW ¢ h)
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Income, sum total,

thous. euro
Including from the 0278

) 457,5
sale of electric power 0.3
from the sale of ’
emission quotas
Profit thous. euro |82 |-63,6 453 |27 |8,6 9,7 28,1 46,4 64,7 [312,3
Profitability, % - - - - - 1,9 5,6 9,6 14 144,9
Bio power stations
Established capacity, )
MW
Utilization rate of

. 75
capacity
Investments, EUR / 1570
kW o h
(The total investment,
thous. euro 2708
Including: EBRD  |1625
loan 1083
own family’s money
Average annual elec-
tric power supply, 11826
thous.kW ¢ h
Green Tariff, euro /
W e b 0,13
Expenses, sum total,
613,1 602,9 [586,8 |570,8 [554,7 [538,7 [522,7 [506,6 90,6 [273,9

thous. euro
Cost of electric
power production 0,05 (0,05 0,049 (0,048 0,048 0,045 (0,044 |0,043 (0,041 (0,023
(euro / kW ¢ h))
Income, sum total,
thous. .euro 1662.9
Including from the

. 15374
sale of electric power 125.5
from the sale of ’
emission quotas
Profit thous. euro 1049,8 {1060 [1076,1 [1092,1(1108,2(1124,2 (1140,2 |1156,3 |1172,3]|1389
Profitability, % 171,2 |175,8 [183,4 [191,3 [199,8 [208,7 [218,1 [228,2 [238,9 [507,1

Source: Own elaboration based

The term of building of all types of power stations - 3 years; deductions for
social events are 37.06% of payroll; the rate of payment for water is 0.59 euro
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per 10 thousand m3 of water, to simplify the calculations, we assume that it
will be the same; as fuel for ES on biomass can be used straw, shavings, briqu-
ettes, pallets, if using straw calorific value of 4.1 kW ¢ tod / kg with an average
boiler efhiciency of 80% and its cost 20 euro / t; power plants begin work next
year after receiving the loan; WPP uses for its own needs 6% of the electricity
produced, hydropower station-4% BioES-10%; income from the sale of quotas
for greenhouse gas emissions are calculated on the basis of the assumption that
1 million kW ¢ h of electricity generated by power station that uses renewable
energy, causes a reduction in 1,000 tons of CO and cost of 1t CO reduction
10 euro.

Electricity output was calculated on the basis of data on the established
capacity of power stations and the expected utilization of the established capa-
city. The value of pre-tax profits derived from the production of electric power
is calculated by multiplying the “green tarift” for the annual amount of electri-
city supplied and by subtracting from the obtained result the value of annual
expenses. The cost of electric power production is calculated by dividing the
value of the expenses by the value of electric power supply. The lowest cost
of electric power production will have power station, that works on biomass
(0.023 euro / kW ¢ h during the tenth year of operation), and the same cost
- wind farms and mini hydropower stations (0.04 euro / kW ¢ h).

7. Conclusions

Ukraine’s power sector is stuck somewhere in the 70-ies of the XX century.
It creates and distributes energy via inefficient monopolies, uses an outdated
infrastructure for energy intensive economics and wastes municipal sector reso-
urces. All this costs the country billions of dollars every year which are vitally
necessary for it. Solution of the problems with energy supply is development
of social sphere, development of infrastructure, it is paid taxes, it is the deve-
lopment of settlements, at the same time power supply can become effective
sphere of family business. According to the research we made the following
conclusions:

1. Electricity distributive systems of Ukraine is are characterized by high de-
terioration, were not restored during the last 30-40 years.

2. Significant potential of alternative energy sources in Ukraine is limited by
imperfect work of existing power stations, outdated methods of manage-
ment of energy networks, submission capacity of existing power supply
lines and existing levels of energy consumption, complex investment situ-
ation. However, alternative energetics may become a perspective form of
business.

3. The amount of «green tariffs» in Ukraine is one of the highest in Europe.
The difference between ordinary and “green tariffs” is noticeable, it is al-



278 Yevhen Krykavskyy, Zoreslava Lyulchak

most from 2 to 12 times (average price kWt  h. of electric power on the
wholesale market is 0.04 euro NPP receive for a 1 kW ¢ h of electricity only
0.02 euro / kW e h, and alternative generating capacities from 0.08 to 0.46
euro / kW e h).

4. In equal conditions the most lucrative family business can be building and
exploitation of small power stations on biomass as their profitability of acti-
vity for the gross income ranges from 171.2% in the first year to 507.1% in
10th year.

5. Noting the importance and effectiveness of existing since 2009 in Ukra-
ine mechanism for promoting the use of renewable energy by approving
NERC «green tariffs» for electricity generated using renewable energy, and
economic mechanisms to encourage investments in the development of al-
ternative energetics specified in the Laws of Ukraine «On Electricity» and
«On alternative fuels», for the implementation of family businesses in this
area we offer the use of state of such incentive mechanisms: establishment of
counseling centers; rendering by the state of long-term loans to build power
plants; taking into account in establishing of «green tariff» the inflation
index; tax exemption for land used by power plants, the legal establishment
of duration of the «green» tariff according to the normative payback period
from the date of commissioning of power plants that runs on renewable
energy, the development of national power engineering.
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Summary of family management company

Abstract: Family businesses are characterized by a specific form of management.
Decision maker in a company is the owner himself. He carries his own ideas. It has
usually university’s profile of its operations. Supervises all activities of the company in
terms of both sales and technical — professional. This study presents the only possible
way to manage the SME sector, which includes family businesses. Only the size of the
business allows embracing all things.

The competitive advantage of family firms can be considered the fact that the owner
knows his customers. Narrow circle of customers and suppliers eliminate anonymity
and produces relations of cooperation. Knowledge of its customers by the owner often
goes beyond business and contacts purely formal. The owner himself represents his
company and is negotiating with suppliers and customers. Relying on intuition decides
that the agreement will bring profits.

Key-words: family businesses, management, owner.

1. Wstep

Whasciciel przedsi¢biorstwa rodzinnego postrzegany jest powszechnie jako
osoba wszechstronna idecydujaca o wszystkim, najczeéciej jednoosobowo.
Jego autorytet opiera si¢ na wiedzy o danej dziedzinie dziatalnosci. Wlasciciel
czgsto ogranicza autonomi¢ podwladnych, ich zaangazowanie i kreatywnos¢,
a sam proces kierowania oznacza kontrolg opartg na sile i wladzy. Pracownicy
postrzegani sg czgsto jedynie jako Zrédlo kosztow. Relacje migdzy pracownika-
mi w takiej firmie czgsto opierajg si¢ na wspétzawodnictwie.

Celem opracowania jest analiza roli pelnionej przez wiasciciela na przy-
kiadzie przedsi¢biorstwa hotelarskiego. Postuzono si¢ przykltadem wybranego
hotelu, a mianowicie Hotelu Wodnik*** w miejscowosci Stok. Podjeto prébe
odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb wlasciciel powinien zarzadzaé przed-
sigbiorstwem rodzinnym, aby podnies¢ efektywnosé. Wspélezesnie wiasciciel
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przedsigbiorstwa rodzinnego potrafi nakresli¢ misj¢ i cele organizacji, a na-
stepnie przygotowaé plany ich realizacji. Motywuje on takze pracownikéw
przedsicbiorstwa, wzbudzajac w nich potrzeby, ktére beda zaspakajali dzigki
efektywnej pracy.

2. Umiejetnosci kierownicze wtasciciela firmy rodzinnej

Kierowanie okresla si¢ jako sztuke realizowania czego$ za posrednictwem
innych ludzi. Jest oczywiste, ze im lepiej bedzie skoordynowane dziatanie ludz-
kie i im efektywniej wykorzystane zostang materialne zasoby organizacji, tym
wicksza bedzie satysfakcja i wyniki firmy. Przewodzenie okresla, w jaki spo-
s6b kierownicy kieruja podwladnymi i wptywaja na nich, aby wykonywali oni
potrzebne zadania. Kontrolowanie oznacza, ze kierownicy staraja si¢ zapewni¢

to, by organizacja zmierzata do swych celéw [Webber Ross 1990, ss. 10—11].
Wiréd wielu teorii klasyfikujacych zdolnosci pomagajace w petnieniu

rdl i funkeji kierowniczych w organizacji, wyrézni¢ mozna trzy podstawowe

rodzaje umiejetnosci:

1. Umiejetnosei techniczne, okreslajace zdolno$é postugiwania si¢ narzedzia-
mi, metodami i technologia w okreslonej specjalnosci. Kierownikowi sa po-
trzebne w takim stopniu, by poradzit sobie z ,,mechanika” zadania, za ktére
odpowiada.

2. Umiejetnosci spoleczne, przejawiajace si¢ w zdolnosci do wspétpracy z in-
nymi ludZmi, rozumienia ich i motywowania.

3. Umiejetnosci koncepeyjne, okreslane jako umystowe zdolnosci koordynacji
oraz integrowania wszystkich intereséw i dziatalnosci organizacji. Kazde-
mu kierownikowi umiej¢tnosci koncepeyjne potrzebne sa w stopniu umoz-
liwiajacym mu postrzeganie wzajemnych zwiazkéw miedzy réznymi czyn-
nikami danej sytuacji, tak, aby podjete przez niego dzialania jak najlepiej
stuzyly interesom calej organizacji [Stoner, Wankel 1998, ss. 34-306].
Wykorzystanie wyzej wymienionych umiejetnosei i ich skutecznos¢ zale-

23 jednak od pozycji, jaka zajmuje kierownik w organizacji. Dla kierowni-

kéw na poziomie podstawowym najwazniejsze sa umiejetnosci techniczne.

Na poziomie §rednim umiejg¢tnosci techniczne sa na réwni z umiejetnosciami

koncepcyjnymi. Wreszcie na poziomie najwyzszym umiej¢tnosci koncepcyjne

sa najwazniejsze. W nauce zarzadzania mozna spotkaé réznice w pogladach
dotyczacych tego, gdzie, jakie umiejetnosei i na jakim poziomie zarzadzania sa
najbardziej przydatne. Zastanawia konsekwentne zamieszczanie umieje¢tnosci
technicznych jako tych najmniej waznych. Najnowsze badania i opracowania
pokazuja, ze w praktyce sa to umiejetnosci najwazniejsze i najbardziej przydat-
ne w pracy. Inni eksperci, D. Whetten i K. Cameron, na podstawie przeprowa-
dzonych badan wéréd ponad czterystu menedzeréw, zwrdcili szczegblng uwage
na dwie grupy umiejetnosci: zdolnosci personalne i zdolnosci interpersonalne.
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Zdolnosci personalne obejmuja;:

1. doskonalenie samo$wiadomosci, umiej¢tnos¢ identyfikacji oraz formutowa-
nia wlasnych wartosci i priorytetéw, jak réwniez umiejetnos¢ wykorzysta-
nia tej wiedzy w praktyce;

2. umiejetno$é tworczego kierowania stresem, okreslania czynnikéw streso-
gennych i ich eliminowania, zdolno$¢ do kierowania czasem i delegowania
uprawnien;

3. umiejetno$¢ tworczego rozwiazywania probleméw, myslenia kreatywnego,
tworzenia napigcia innowacyjnego u innych.

Zdolnosci interpersonalne obejmuja [Filipiak (red.) 2009, ss. 32-35]:

1. umiejetno$¢ podtrzymujacego komunikowania sie, efektywnego méwienia
i stuchania, doskonalenia innych;

2. umiejetno$¢ postugiwania si¢ wpltywem spotecznym, przekazywania swoje-
go autorytetu innym;

3. umiej¢tno$¢é motywowania innych;

4. umiejetno$¢ kierowania konfliktem.

Jak juz weze$niej wskazano, duze znaczenie w kierowaniu ma szczebel, na
ktérym znajduje si¢ osoba kierujaca organizacja.

Caloksztatt oddzialywania kierownika na podwladnych nazywamy stylem
kierowania. W nauce zarzadzania mozna wyodrebni¢ wiele styléw kierowania
przedsigbiorstwem i kazdy styl ma swoje specyficzne cechy. Wybér jednego
z nich uzalezniony jest nie tylko od cech osobowych kierownika przedsigbior-
stwa, ale réwniez od specyfiki firmy [Kekin 1993, s. 137].

Gléwne style kierowania:

— autokratyczny — sprawujacy wladze w organizadji jest stanowczy, wymaga-
jacy i nie uznaje sprzeciwu, nie jest tolerancyjny,

— demokratyczny — w tym stylu kierowania mozna zauwazy¢ przyjazn, zycz-
liwo$¢ i tolerangje,

— nieingerujacy — to styl kierowania zarzadzajacy, a nie kierujacy [KoZzmin-
ski, Piotrowski 2007, s. 286].

Wazne jest, aby styl kierowania byt odpowiedni w stosunku do realizowa-
nych zadan, charakteru firmy i odpowiedzialnosci zwigzanej z wykonywaniem
poszczegblnych czynnosci. Wplyw na styl zarzadzania kierownika nizszych
szczebli ma styl kierowania przez zwierzchnika.

Kolejna koncepcje styléw kierowania stworzyt amerykaniski naukowiec E.E.
Fidler, kt6ry w opisie sytuacji kierowniczych uwzglednil nastepujace kryteria:
— kontakty emocjonalne w ukladzie pracownik — kierownik, jesli kierownik nie

bedzie lubiany przez swoich podwladnych, nie beda go akceptowaé i darzy¢

autorytetem, kontakty emocjonalne nie beda dobre. Jesli pracownik darzy
autorytetem swojego kierownika, lubi go i akceptuje to kontakty sa dobre

i w rzeczywistoéci utatwiaja oddzialywanie kierownika na podwladnych;
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typy zadan — istnieja dwa typy zadan: proste i ztozone; proste posiadaja
jeden sposéb realizacji, Ztozone maja kilka mozliwos$ci, wymagaja takze tru-
du w dziataniach;

zakres wladzy kierownika — kierownik posiada duze mozliwosci wplywania
na podwladnych, jego zakres oddzialywania jest szeroki [KoZmiriski, Pio-
trowski 2007, ss. 288-290].

R.L. Katz wyréznil kilka podstawowych rodzajéw umiejetnosci, ktére jego

zdaniem sa konieczne do kierowania:

umiejetnosci techniczne — w swojej specjalnosci kierownik powinien posia-
da¢ zdolno$¢ postugiwania si¢ narzedziami, metodami i technologia w ta-
kim stopniu, aby mégl poradzi¢ sobie z zadaniem, za ktére odpowiada,
umiejetnosei spoleczne — kierownik powinien umie¢ wspétpracowal z in-
nymi ludZmi, rozumie¢ innych i ich problemy, a takze motywowa¢ do pra-
cy. Taka umiejetnos¢ umozliwia wspédtprace z podwladnymi. Umiejetnosci
spoleczne sa bardzo wazne na wszystkich szczeblach kierowania w organi-
zacji,

umiejetnosei koncepeyjne — sa to umiejetnosci intelektualne, polegajace
na zespoleniu wszelkich probleméw oraz dzialalnosci przedsigbiorstwa. To
zdolnosci do wyobrazenia sobie firmy jako calosci i wigzi, a takze zrozu-
mienia, w jaki sposéb zmiana w dowolnej czgéci organizacji bedzie mia-
ta wplyw na calos¢. Kierownik potrzebuje takich umiejetnosci, aby maégt
w odpowiednim czasie dostrzec wzajemny zwiazek miedzy réznymi czyn-
nikami danej sytuacji, w podejmowaniu decyzji, ktdra jak najlepiej postuzy
interesom calej organizacji — przedsi¢biorstwa [Stoner, Wankel 1998, ss.
34-35].

Kazdy kierownik — wlasciciel w przypadku firmy rodzinnej powinien zdo-

ta¢ rozwinaé w zespole, ktorym kieruje, potrzebe osiagnie¢ i sprawdzenia si¢
w pracy [Antoszkiewicz, Pawlak 2010, ss. 26-27]. Kierownicy, dbajac o dobra
wspotprace w jednostce organizacyjnej —przedsigbiorstwie, powinni stworzy¢
proinnowacyjna kulture organizacyjna, ktéra bedzie cechowaé:

otwarto$¢ na nowe pomysty,

otwarto$¢ na innowacyjnos¢,

wykorzystanie wszystkich sprzyjajacych okolicznosci i pomystéw, dzigki
ktérym przedsigbiorstwo osiagnie wigksza efektywnos¢,
wspotzawodnictwo w organizacji, co w efekcie przyniesie najlepsze dla niej
wyniki,

elastyczne przegrupowanie srodkéw i struktur, w celu poparcia projektéw
rokujacych nadziej¢ powodzenia, skuteczna wspélpraca wszystkich struk-
tur organizacyjnych w przedsigbiorstwie w trakcie realizacji wymagajacych
tego innowacji w zewnetrznym otoczeniu ekonomicznym,

wspoldziatanie kierownictwa i wspétpracownikéw,
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— gotowo$¢ do ponoszenia ryzyka polaczonego z nowymi rozwigzaniami

[Kozminski, Piotrowski 2007, s. 27].

Na whascicielu przedsi¢biorstwa rodzinnego spoczywa obowiazek sktaniania
swoich podwladnych do otwarto$ci na wprowadzanie nowych pomystéw inno-
wacyjnych, konieczno$ci wprowadzania zmian. Wazne jest, aby w przedsiebior-
stwie, w zmieniajacych si¢ warunkach, wytworzyla si¢ i skutecznie rozwingta
wizja przysztosci organizacji. Kierownik winien by¢ w tym przypadku przykta-
dem zapalu, w czasie, kiedy do firmy wprowadza si¢ nowosci. Proinnowacyjna
kultura organizacyjna musi mie¢ swe naturalne zaplecze w calym mechanizmie
wewnetrznego zarzadzania przedsi¢biorstwem. Nalezy pos$wieci¢ szczegdlng
uwagg rozwojowi potencjatu ludzkiego organizacji [Kekin 1993, s. 137].

Efektywnos¢ zarzadzania w duzym stopniu uzalezniona jest od panujacego
systemu komunikowania si¢ whasciciela i jego pracownikéw. Istnieja dwie formy
komunikowania si¢ wlasciciela z pracownikami: pisemna i ustna. Komunika-
¢ja miedzyludzka zapobiega powstawaniu konfliktéw, co ma ogromny wplyw
na panujaca atmosfer¢ w organizacji. Powoduje ona zrozumienie, skfonnos¢ do
lepszej pracy zespolowej, identyfikacje z organizacja, realizacje celéw strate-
gicznych, oddziatywanie przelozonych na podwladnych pracownikéw. Dobra
komunikacja zwigksza efektywno$¢ organizadji i stopieni jej spéjnosci, zapobie-
ga powstawaniu konfliktéw. Osoba kierownika w organizacji ma wazna role
do spelnienia i wywiera duzy wplyw na prawidlowe relacje w poziomie — na
swoich kolegéw, w gére na przetozonych a w dét na podwladnych i osoby na
nizszych stanowiskach [Kekin 1993, s. 110].

3. Analiza zarzadzania w Hotelu ***Wodnik!

W przedsi¢biorstwie rodzinnym wlasciciel realizuje swoje wiasne pomysty
i na wlasne ryzyko podejmuje wszystkie decyzje, dotyczace zarzadzania firma.
Posiada on zazwyczaj wyksztalcenie zwigzane z profilem prowadzonej przez
niego dzialalno$ci. Nadzoruje wszystkie dzialania przedsi¢biorstwa, zaréw-
no pod wzgledem handlowym, jak i techniczno-fachowym. Opisany sposéb
zarzadzania mozliwy jest tylko w sektorze MSP, poniewaz takie rozmiary pro-
wadzonej dzialalnoéci umozliwiaja ogarnigcie calosci spraw [Biernacki, Jan-
czyk-Strzata, Kowalak 2006, s. 13].

Male idrednie przedsigbiorstwa rodzinne dzialaja najcz¢sciej na rynku
lokalnym, bliskim ekonomicznie i psychologicznie. Waski krag odbiorcéw
i dostawcéw eliminuje anonimowo$¢ i wytwarza relacje wspétdziatania. Zna-
jomos$¢ swoich klientéw przez wlasciciela czgsto wykracza poza ramy bizne-
su i kontakty czysto formalne. Nawet jedli rynek jego dzialania jest szeroki,
to itak jego stosunki z klientami czy dostawcami maja charakter osobisty.

' Rozdzial opracowano w oparciu o materialy pozyskane w Hotelu Wodnik*** w miejsco-

wosci Stok w powiecie belchatowskim.



284 Lidia Pilichowska

WHhasciciel sam reprezentuje swoja firme i prowadzi negocjacje z dostawcami
i odbiorcami. Opierajac si¢ na wlasnej intuicji podejmuje decyzje, ktére umo-
wy przyniosa zyski. Cecha charakteryzujaca male i srednie przedsigbiorstwa
jest rowniez produkcja matych serii lub pojedynczych sztuk na zaméwienie.
Potencjat finansowy, kadrowy oraz produkcyjny uniemozliwia przeznaczanie
whasnych produktéw badz ustug dla odbiorcy masowego [Biernacki, Janczyk-
Strzaka, Kowalak 2006, s. 14].

Analizujac styl kierowania w przywolywanym hotelu, daje si¢ zauwazy¢, iz
jest to styl demokratyczny, charakteryzujacy si¢ przyjaznym, zyczliwym i to-
lerancyjnym otoczeniem pracy. W Hotelu Wodnik*** przeci¢tny pracownik
jest tak motywowany, ze chetnie poswigca swoje umiejetnosei i energiec na
realizacje celow. Przekazywane cele traktowane sa przez wszystkich jak wlasne.
Kazdy pracownik potrafi by¢ twérczy i odpowiedzialny w wykonywaniu swo-
ich zadan organizacyjnych. Kierownik zach¢ca go do takiego dziatania, dajac
mu pewng swobode. Podwladni majg wiec prawo udzialu w podejmowaniu
decyzji, a whasciciel okresla jedynie cel dziatania, ktéry pracownicy realizuja,
wybierajac sposéb uwazany za najbardziej odpowiedni. Rolg kierownika jest
zatem:

— zachecanie zespotu do udzialu w procesie podejmowania decyzji, zwiaza-
nych z celem i sposobem wykonywania pracy,

— proponowanie odmiennych form rozwiazywania probleméw, z zalozeniem,
ze ostateczna ich akceptacja zalezy od wszystkich pracownikéw,

— nadzorowanie podziatu dokonywanego przez samych pracownikéw,

— przyznawanie nagréd i kar podwladnym na podstawie obiektywnych kry-
teriow,

— wzbudzanie w pracownikach kreatywnosci poprzez zachgcanie ich do wy-
razania pomystéw i opinii,

— praca w grupie.

Skuteczno$¢ takiego stylu kierowania w hotelu staje si¢ zauwazalna. Praca
traktowana jest przez wigksza liczbe 0s6b jako przyjemnosé, a nie przykry obo-
wiazek. Mozna pokusic¢ si¢ o stwierdzenie, iz demokratyczny styl kierowania
sprzyja lepszej jakosci pracy. Odczuwaja to z pewnoscia klienci hotelu, ponie-
waz przy tym sposobie kierowania grupa, pracownicy wykazuja duza motywa-
¢j¢ do pracy. W hotelu relacje miedzy pracownikami a kierownikami oparte
sa na zyczliwosci i przyjazni. Zadowolenie z pracy w takim zespole jest bardzo
duze.

4. Wady i zalety zarzadzania przez kadre kierownicza w Hotelu Wodnik***
W ocenie autora opracowania

Reasumujac powyzsze rozwazania roli kadry zarzadzajacej dla funkcjonowa-
nia Hotelu Wodnik***, mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, iz obiekt jest dobrze
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zarzadzany. Dowdd na powyzsze stanowi szeroka oferta i wysoki standard
ustug znajdujacych si¢ w pakiecie firmy. Hotel cieszy si¢ uznaniem w branzy
i jest dobrze oceniany przez swoich klientéw, ktérzy chetnie tam wracaja.

Hotel Wodnik*** niewatpliwie osiagnat sukces na rynku. Jest to zastuga
nie tylko samych wiascicieli, ale réwniez dobrze wyszkolonej, fachowe;j i su-
miennej kadry. Sumienne dziatania kazdego z kierownikéw spowodowaty, iz
ich dzialy, ktérymi zarzadzaja, przynosza oczekiwane rezultaty. Efektywnosé¢
kazdego z dziatéw przeklada si¢ z kolei na sukces i efektywnos¢ jednostki jako
catosci.

Pozycje na rynku Hotel Wodnik*** zawdzigcza zespolowej pracy wszyst-
kich pracownikéw. Kierownicy wyzszych szczebli motywuja podlegtych sobie
kierownikdw, a ci szeregowych pracownikéw. Kierownicy odgrywaja ogromng
role i przyczyniaja si¢ swoimi dzialaniami do rozwoju jednostki, ktéra zarza-
dzaja. Dlatego kazda firma powinna kta$¢ duzy nacisk na szkolenie pracow-
nikéw, poszerzanie wiedzy, motywowanie. Wspélczesnie stosowanie nowo-
czesnych technik zarzadzania warunkuje sukces firmy i gwarantuje jej rozwdj
w dluzszym horyzoncie czasowym.

Wydaje mi si¢, ze aby utrzyma¢ pozycje, Hotel Wodnik*** powinien stale
podnosi¢ standard oraz poszerza¢ game oferowanych przez jednostke ustug.
Kryzys gospodarczy daje o sobie zna¢ w roznych dziedzinach zycia, dlatego tez
w najblizszych latach hotel powinien prowadzi¢ strategie ofensywne. Strategia
ofensywna powoduje, iz w jednostce tworzy si¢ klimat innowacyjnosci, w ktd-
rym duze znaczenie ma przede wszystkim wiedza, kreatywnos¢, inicjatywa,
skfonnos¢ do podejmowania dziatan i ponoszenia za nie odpowiedzialnosci.
Konieczno$¢ postawienia na innowacje wynika z kolei ze zmian zawartych
w otoczeniu jednostki i plynacych potrzeb oraz oczekiwan klientéw. I tutaj
stwarza sie obszar do dzialania dla kierownikéw. To ich do$wiadczenie i su-
mienna praca moga przyczyni¢ si¢ do osiagania przez hotel zyskéw. Odpo-
wiednie zmotywowanie wszystkich podleglych pracownikéw do dzialania
sprawi, iz hotel bedzie $wiadczyt ustugi na najwyzszym poziomie.

5. Zakonczenie

Kierowanie jest procesem zlozonym z planowania, organizowania, przewo-
dzenia i kontrolowania dziatalnosci czlonkéw organizacji oraz wykorzystania
wszystkich innych jej zasobéw dla osiagniecia ustalonych celéw. Za efektyw-
no$¢ jednostki odpowiedzialna jest osoba stojaca na szczycie formalnej struk-
tury instytucji — kierownik, nazywany czgsto liderem czy przywddca — dla
podkreslenia faktu, ze obok formalnych uprawnient do kierowania, dysponuje
réwniez sifa nieformalnego autorytetu.

Zarzadzanie jest zatem zestawem dziatan, ktére obejmujg planowanie i po-
dejmowanie decyzji, organizowanie, kierowanie ludZzmi i kontrolowanie. Dzia-
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tania takie sg skierowane na zasoby organizacji i wykonywane s3 z zamiarem
osiagniecia celéw organizacji w sposéb sprawny i skuteczny.

Whasciciel w codziennej pracy powinien by¢ dla pracownika wsparciem,
trenerem, a takze kontrolerem jego poczynan. Sukcesem woéwczas bedzie
wzrost efektywnosci kazdego z pracownikéw, co automatycznie zwigkszy jego
wewnetrzng motywacje i cheé pracy w zespole, pomaga tez realizowad cele
grupy, co jest jedna z najwazniejszych funkeji w zarzadzaniu.
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The fishing cooperative, its organization and family
involvement

Abstract: The fishing cooperative from Sinaloa is integrated with close family ties and
in which the knowledge moves from one generation to the next one about the art of
the coastal fishery. This paper presents results of study aimed at analyzing the way
a group is organized through a cooperative federation and the role of families in the
fishing camps operating in these economic entities. The information was collected
through interviews with partners and managers and supplemented with the analysis
of internal documents and reports of the cooperatives in this fisheries sector. The
findings indicate that fishing cooperatives operate in rural areas and the families play
a significant role since they integrate themselves generation trough generation in
fishing and support activities. Moreover, the federation promotes the integration of
solving common problems among cooperatives that comprise it. From the above, it
is concluded that the fishing cooperative is a form of organization that offers to the
families living in this fishing camps an alternative for the development of economic
activities for income generation, contributing to the development of the town.
Key-words: fishing cooperative, family business, organization.

Introduction

Throughout history it has been recognized the new ways companies adopt in
order to meet the challenges imposed by the environment. On one hand large
firms, emerge as organizations and their technostructures turned into the stars
of the new global scenario, on the other hand small and medium enterprises
(SMEys) are vital organizations for national economy because of their contri-
bution to the production and distribution of goods and service, the flexibility
to adapt, to change and its potential to create jobs; these businesses represent
a means to promote regional and local economic development and for a better
distribution of wealth.

In the context of globalization, SMEs are considered small organizations
with a social traits or family nature that sustained economic aims in the mar-
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ket, in order to maintain social and bring prosperity to the family. In that sen-
se, the family company plays a significant role in all types of economies, both
in highly developed areas like those found in the development process; Gersick
[1997] indicates that between 65% and 80% of the companies in the world are
family businesses (FB), regardless of size and activity.

The economic development of the FB has been different in each coun-
try, the United States has become the FB evolve while listed companies in
Germany and Japan created consortia, in France and England the FB faced
difficulties in organizing and providing companies the necessary size [San-
ding 2004], according to Landes [1951]; Kocka [1978], Payne [1984]; Yasuoka
[1984]; Elbaum and Lazonick [1986]; Kaelbe [1986]; Chandler [1990]; Mori-
kawa [1992]; Church [1993], Jones and Rose [1993].

In Mexico, according to the National Institute of Statistics and Geography
[INEGI, 2009] there are 3,724,019 private economic units and parastatal were
20,116,834 people employed, these companies are considered to 98.35% are
family businesses (49.9% work trade, services 36.7% and 11.7% in manufac-
turing). According to statistics, 70% of family businesses disappear after the
death of its founder and only between 10% and 15% reach the third genera-
tion, dissolving the assets created. It is well known the saying: the first genera-
tion founds the company, the second makes it grow and the third liquidates all
[Betancourt 2013] UASLP.

In rural areas, the experience raises the need to invest in human scale eco-
nomies, and active dynamization for small communities, as noted by Schuma-
cher [1973] “small is beautiful”. Fuentes [2006], according to Greenwald and
Kahn [2005a and 2005b] indicates the importance of giving value to small
strategies in smaller localities and embraceable.

In Mexico, the government is promoting the creation of FB in characte-
rizing rural communities as rural family production units that integrate the
resources available in ownership or usufruct held by a family or group of rural
families with ability to absorb and effectively utilize its working capacity, giving
the chance to be competitive in the production although disadvantaged in
the interaction with the market, processing and access to physical or financial
inputs or service [SAGARPA 2006]. The purpose of this company is to com-
bine human resources with physical resources and their interaction with the
environment to encourage the self-sustenance, employment generation, wealth
and ensuring its continuity.

In the state of Sinaloa, there are organizations registered as Fish Production
Cooperative Societies with economic activities in rural communities identified
as fishing camps, these economic entities are operated by fishermen and their
families, which combine their efforts to improve their production.

In fact, these are family businesses that operate under the guise of fishing
cooperatives, which basically sustain the economy and growth in coastal
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regions, places where its economic base is the sum of families whose main
economic activity is fishing for various species and have had to face the chal-
lenge of competing with the arrival of large offshore companies but also to the
problems caused by overexploitation of natural resources and the demands of
caring for the environment

In order to deal with various problems, fishermen have been forced to deve-
lop strategies that affect the differentiation and cooperation and to integrate it
into cooperatives. In addition, their weak economic capacity has led them into
federations of cooperatives, through which they seek to represent and defend
the interests of the cooperatives.

What is the federation of fishing cooperatives and why is it created? What
is the role of the federation of fishing cooperatives? How is the management of
the federation of fishing cooperatives? How are families involved in the fishing
grounds of Sinaloa in fishing cooperatives? These are questions that arise in
order to understand the nature of organizations whose primary concern is to
address the problem of economic entities originated in rural communities and
integrated by families of those areas.

This paper presents the case of the “Federacién de Sociedades Cooperati-
vas de Produccién Pesquera de Bahia y Aguas Marinas Altata y Ensenada del
Pabellén, S.C. de R.L. de C.V” (Federation of Fisheries Cooperative Produc-
tion and Marine Water Bay and Ensenada Altata Pavilion, SC de RL de CV),
as the subject of our analysis, which is comprised of twelve cooperatives that
are active in various populations of rural character in the municipalities of
Culiacan and Navolato, in the state of Sinaloa in Mexico.

Development

If we assume that the FB is an organization that is characterized by the presen-
ce of one or more families looking through business creation, have an alterna-
tive for the development of economic activities and at the same time a source
of employment and wealth creation, then we will begin with some basics like
fishing cooperative and cooperative federation in order to locate items that
match the conceptualization of FB and cooperative as economic entities that
are involved in the families that operate them.

The fishing cooperative

In Mexico, the General Law of Cooperative Societies [LGSC 2009] notes
that the cooperative is the “form of social organization composed of indivi-
duals based on common interests and on the principles of solidarity, mutual
aid effort and the purpose to meet individual and collective needs, through
the economic activities of production, distribution and consumption of goods
and services”, on the other hand the International Cooperative Alliance [2013]
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states that it is” an autonomous association of persons who have united volun-
tarily to meet their needs and aspirations, economic, social and cultural rights
through a common jointly owned and democratically controlled”.

In Mexico exists cooperatives of consumption, production and savings and
loans [Article 21, LGSC 2009]. In the case of fisheries cooperatives, they are
placed in the group of production cooperatives, ordinary as they are “those
whose members come together to work together in the production of goods
and / or services, providing their personal work, physical or intellectual. Regar-
dless of the type of production that are involved, these companies may store,
preserve, transport and market their products” [LGSC 2009, Article 27] and
to run only require their legal constitution [LGSC 2009, Article 31].

Based on this we can define the fishing cooperative as one that is engaged in
the production, purchase, sale, distribution, processing of goods, products and
services related to the exploitation of marine products. The essential idea of the
cooperative comes from the notion of cooperation between workers implying
that every member is a worker, in the case of the fishing cooperative each wor-
ker is represented by an active fisherman.

Dominguez [2007] notes in his study “Cooperatives, regional development
centers in Mexico” that in Mexico operate approximately 15.000 cooperatives,
mostly consumption and production of goods and involve about five million
people. The fisheries sector in Mexico has nine types of producer organizations
with a total of 5,000 units, of which over 57% are cooperatives. In Sinaloa there
are 500 production cooperatives operated by either fishermen fishing offshore as
riparian and inland water, the total workforce is 44.802 people [Trujillo 2012].

The Mexican government encouraged the development of fisheries by
creating social organizations, more specifically through fishing cooperatives
[Rojas 1982], considering the performance of three goals of the government in
1930: a) promote the participation of rural people in them and increase their
living standards, b) producing food for the country and c) generate revenue to
the national exchequer by exporting fish products [Ramirez 2011, following
McGoodwin 1980].

Sinaloa and the Federation of Fisheries Cooperatives

For the study of the forms of association in the social sector of the Mexican eco-
nomy there are two types, economic organizations and organizations “reinvin-
dicativas”, the firsts can take different forms of association such as cooperati-
ves, civic associations, credit unions, savings and loan, among others, the latter
is configured through federations, unions and confederations of regional, state
and national levels. In that sense, the federations focus their activities in the
defense and representation of the interests of its members, conducting an orga-
nizational work aimed to articulate the interests of their members dispersed
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and represent them in the field of social dialogue with the different stakehol-
ders public and private [Rojas 2003].

Based on the LGSC [2009] cooperative apex cooperative societies may gro-
up to the same branch of economic activity. In Sinaloa there are twelve fisheries
cooperative associations (see table 1) making up to 141 coastal fishing coopera-
tives and organized more than 12,000 fishermen.

The Federation of Fisheries Cooperative Production and Water Bay Marine
Pavilion Altata and Ensenada, SC de RL (FBAMAEDP) is an organization esta-
blished in the state of Sinaloa, before showing its features are some concerning
the state of Sinaloa that identify the stage in which they develop fishing coope-
ratives that comprise it.

Sinaloa is a state that is located in the Northwest, bounded on the north
by the states of Sonora and Chihuahua south to Nayarit, Durango to the east
and west by the Pacific Ocean (see map 1). It has an area of 57,365 km? which
represents 2.9% of the country’s area. It has 608km? island, 17,751km? of con-
tinental shelf or partly submerged, 656km of coastline belonging mostly to the
Gulf of California and the rest of the Pacific Ocean, 21,600 hectares of coastal
lagoons and 57,000 hectares of inland water. In the area of coastal lagoons
staying 12 bays, 15 wetlands, 14 wetlands, two lakes, a mouth, a creek and a
river mouth [INEGI 2011].

According to INEGI [2010], Sinaloa total population is 2,767,761 (49%
male and 51% female), of which 27.2% (752.830) live in rural communities in
such spaces 19,443 economic units operate, the fishing industry and aquacul-
ture, that employed 180,083 people (23.92% of people in rural communities),
according to the 2009 Economic Census.

Table 1 Production of the Cooperatives Federation of Riparian Fisheries in
Sinaloa

Federation Name CEO Name
Federaciéon de Cooperativas Pesqueras de
Pescadores del Siglo 21, S.C. de R.L.
Federacion de Sociedades Cooperativas de

C. Jos¢ Alfonso Chaparro Bojérquez

2 |la Industria Pesquera del Norte de Sinaloa | C. José Leonel Sdnchez Cota
y Sur de Sonora F.C.

Federacién de Cooperativas Pesqueras del
Municipio de Guasave, S.C. de R.L.
Federacién de Cooperativas Pesqueras de
4 | Servicios y Maricultura del Cerro Cabe- | C. Abelardo Gaxiola Soto
z6n, S.C. de R.L.

C. Raudl Leal Félix
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Federacién Regional de Sociedades
5 | Cooperativas de la Industria Pesquera del | C. Armando Castro Real
Centro de Sinaloa F.C. de R.L.
Federacién de Cooperativas del Evora
S.C.deR.L.

Federacién de Cooperativas de Produc-

C. José Luis Garcia Lépez

7 |cién Pesquera Riberena de Dautillos, S.C. | C. Efrén Romero Herndndez
de R.L.

Federacién de Sociedades Cooperativas
Pesqueras del Sur de Sinaloa, S.C. de R.L.
Federacién de Sociedades Cooperativas

C. Jorge Garcia Santos

9 | Pesqueras Guerreros del Sur de Sinaloa, | C. Francisco Figueroa Plancarte
S.C.deR.L.

Federacién de Sociedades Cooperati-

10 | vas Pesqueras Unidos de la Laguna de C. Guadalupe Mendoza Lépez
Caimaneros, S.C. de R.L.

Federacion de Sociedades Cooperativas
Pesqueras de Agua Verde, S.C. de R.L.
Federacién de Sociedades Cooperativas de

11 C. Mario Osuna Medina

Produccién Pesquera de Bahia y de Aguas
Marinas de Altata y Ensenada del Pabel-
16n, S.C. de R.L.

12 C. Félix Jaime Ontiveros Castro

Source: based on data from the Federation, 2013.

In Sinaloa, the development of primary activities (agriculture, livestock,
forestry, fishing and hunting) contribute 13% to GDP [INEGI 2009], is the
largest agricultural state in Mexico and that participates in first place in the
production of vegetable (tomato, cucumber, squash, peppers and eggplant) and
grains (corn, beans and soybeans, among others) mainly exported to the U.S.
and Canadian markets, Spain, France, Italy, Switzerland, Argentina, Germa-
ny, Holland and Belgium.

On the other hand is a leading producer of Mexico fisheries both in volume
and value; fishery resources caught in greater volume are sardines, tuna and
shrimp and value, shrimp is in first place followed by tuna and sardine. A
leader in the offshore shrimp fishery and riparian, has the largest fishing fleet in
the north of the country (18,116 registered vessels, of which 769 are high and
17,347 engaged in coastal fisheries and inland). The trap destination markets
are international, national and local, being Sinaloa major shrimp exporting
states, resource base of the country’s fisheries trade (Trujillo, 2012).
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Map 1. Location of Sinaloa in Mexico

Source: INEGI 2013.

In 2010, Sinaloa provided 20% of the volume of national fish production
and 24% in value terms. Fishing and aquaculture accounted for 4% of the state
GDP, the state ranked first in the national shrimp, tuna, crab and shark [Tru-
jillo 2012]. Regarding fisheries organization in Sinaloa is the largest number of
cooperative organizations (141) throughout the republic, accounting for 25%
of total national cooperatives [Report Sinaloa State Government 2006]. Due
to the nature of the activity and socio-demographic structure of our country,
which has many rural communities, this sector is experiencing strong informal
activity in both coastal and inland waters.

In the state there are 254 fishing communities which capture mainly blue
shrimp, crab, flake, molluscs. To catch shrimp there, commercial fishing per-
mits for offshore (725) and waterfront (141) and is sold mainly in the United
States, China and the European Union. In 2009 production was 18,524 tons
of shrimp, accounting for 29% of live weight nationally [Trujillo 2012].

The Case of the Federacion de Sociedades Cooperativas de Produccion
Pesquera de Bahia y Aguas Marinas Altata y Ensenada del Pabelldn, S.C. de
R.L. de C.V. (FBAMAEP)

The FBAMAEDP is an organization that was born on October 11, 2007 from
the initiative of 13 fishing cooperatives, in 2011 the Cooperative Barra de Las
Palmitas decides to withdraw from the Federation and currently consists of 12
fishing cooperatives which are active in five fishing camps (Altata, the Castle,
the Bridges, the Aguamitas and the Arenitas), eight are located in the town of
Navolato and four in Culiacan, Sinaloa (see Table 2).
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Table 2. Fishing cooperatives comprising the FBAMAEP

Cooperative Name Fishing Camp | Municipalitie
1 tSaCPP Unidn de Pescadores del Puerto de Alta- Altaa Navolato
2 | SCPP Riberena Peninsula de Lucenilla Altata Navolato
3 | SCPP Ribereda Ensenada de La Palma Altata Navolato
4 | SCPP Barra de La Tonina Las Aguamitas | Navolato
5 |SCPP Boca del Rio Culiacdn S.C.L. de C.V. El Castillo Navolato
6 SCPP Ribereria Teodoro Cervantes Pérez El Castillo Navolato

S.C.L.
7 | SCPP General Rafael Buelna El Castillo Navolato
8 | SCPP General Macario Gaxiola Las Puentes Navolato
9 | SCPP Ensenada del Tiburén Las Arenitas Culiacdn
10 | SCPP Pescadores de El Brinco Las Arenitas Culiacdn
11 | SCPP Boca del Rio San Lorenzo Las Arenitas Culiacdn
12 | SCPP José Luis Castro Verduzco Las Arenitas Culiacédn

Source: based on data from the fishing cooperatives in Sinaloa, 2013.

The thirteen cooperatives that created the FBAMAEP were part of another
Federation of Fisheries Cooperatives of Sinaloa, but in early 2007 they decided
to separate. Some of the reasons why they decided to create a new Federation
are: 1) the internal problems that occurred in the last five years, 2) the political
references that did not advance and 3) internal agreements established were
not respected, this last was the main reason as it began repeating, period after
period, the designation of the same board president without respecting the
laws of the federation; furthermore the president of the board of the federation
showed preference in management and procedures cooperatives benefiting pri-
marily the northern and neglecting those established in central Sinaloa.

Based on the constitutive bases in Act, the social aims of the FBAMAEP is
to coordinate and monitor the activities of cooperatives, promote, plan, imple-
ment, coordinate and monitor the actions programs and its work; represent
and comment separately or together with National Confederation of fishing
cooperatives, review, sanction and take part in the celebrations of contracts and
agreements of any nature, collection, processing, transportation, distribution
and marketing of products and by generating cooperatives perform and provi-
de services for the capture, processing, freezing, packaging and marketing of
different species; processing and managing permissions, represent and defend
the interests of cooperatives for distribution, installation, commissioning and
marketing of products from petroleum, plan, implement and disseminate edu-
cation and cooperative training; develop programs that enable the efficient
operation of the concession system of different species, and coordinate and
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participate with authorities, government agencies in technical and scientific
studies of fishery resources, among others.

The management, administration and supervision of the FBAMAEP is
in charge of the General Assembly, the Board of Directors, the Supervisory
Board, the Commission for Conciliation and Arbitration and other special
committees appointed by the assembly. The General Assembly is the supreme
authority and are held ordinarily at least twice a year (January and July) and
extraordinarily when required; announcing public at least 15 days in advance,
while the Board of Directors is the executive body of the General Assembly and
will have representation from FBAMAEDP, his appointment does the assembly
call vote and with a duration of up to three years and may be reelected when
two-thirds approval.

Table 3. The Board of Directors of the FBAMAEP is composed of:

Position 2007-2010 2011-204
CEO Félix Jaime Ontiveros Castro | Félix Jaime Ontiveros Castro
Secretary Jestis Ramén Valenzuela José Marcos Medina Sdnchez
CFO José Miguel Pineda Navarro | José Luz Moreno Cuadras
President of Vigilance | Porfirio Guzmdn Ldpez Manuel Sénchez Gdmez

Source: own work.

Other responsibilities of the FBAMAEDP is its integration with other agen-
cies in order to find the optimal fulfillment of its objects to achieve integration
and joint development in the economic, social and political, to the date of this
federation is the National Federation of Fisheries Cooperatives, led by Jose de
Jesus Camacho, it was founded in 1995 and set up 28 regional federations in
17 coastal states of Mexico, gathering 2.685 fishing cooperatives in the country
are also part of the Association of Sinaloa State federations. It was created in
2010 and its three federations affiliated Sinaloa center (there are two associa-
tions in Sinaloa, the other is called Asociacién de Pescadores Cooperativistas
del Sector Social de la Pesca del estado de Sinaloa and in it there are seven
federations that are affiliated to it). The FBAMAEP has sought to integrate
with educational institutions through cooperation agreements (currently has
an agreement with Cet del Mar en Altata and Universidad de Occidente), also
performs with other approaches with a focus on environmental stewardship as
EDF (Enviroment Defense Fund).

In relation to cooperatives that integrate FBAMAEP, some were born
between the 30’s and 40’s and others in the 80’s and 90’s. The total member-
ship between 60 and 150 in each, all species caught cooperatives federal waters
of the Sistema Lagunar Bahia de Altata Ensenada del Pabellén (Altata Lagoon
System Ensenada Bay Pavilion) in Sinaloa and shrimp is the main for its high
economic value, followed by the crab, shellfish and scales (see map 2).
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Map 2. Altata Lagoon System Ensenada Bay Pavilion in Sinaloa
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Fishing cooperatives and their families in the fishing camps of Culiacan and
Navolato

Cooperatives that are part of the FBAMAEP conduct their business into
the fishing camps located in Culiacan and Navolato, the population of the-
se municipalities is 858,638 and 135,603 habitants, respectively. In Culiacan,
49% are men and 51% are women, the urban population is 78.7% which indi-
cates that 21.3% live in rural areas, in the case of Navolato 50.4% men and
49.6% women, the header municipality has a population of about 20.938 inha-
bitants, thus identified that 85% live in rural areas, the municipality is divided
into over 301 communities [INEGI 2010]. In these municipalities operate 36
fishing cooperatives, of which 12 form the FBAMAEP.

As mentioned above, the cooperatives are located in the following fields: 1)
Altata, 2) El Castillo, 3) Las Aguamitas, 4) Las Puentes and 5) Las Arenitas
(the first four are in Navolato and the last in Culiacan), the population of these
communities is of 9,449 inhabitants. The 51% are men (4864) and 49% are
women (see table 4). Of the total population, the economically active popula-
tion is 3442, of which 2616 are male and the rest are women (see table 5).
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Table 4. Population in fishing camps that are located in the FBAMAEP coope-
ratives

0,
% Male %Female
Popula-
Total % Total |Male Female tion of Popula-
Town Name |Popula- |Popula- |Popula- |Popula- Tot ;) tion of
tion tion tion tion otd Total Pop-
Popula- .
) ulation
tion
Altata 2001 21% 1022 979 51% 49%
El Castillo 3009 32% 1575 1434 52% 48%
Las Aguamitas | 1629 17% 862 767 52% 48%
Las Puentes 972 10% 492 480 51% 49%
Las Arenitas 1838 19% 913 925 49% 51%
Total 9449 100% 4864 4585 51% 49%

Source: based on data from INEGI 2010.

Whereas fishing is developed, mostly by men, it follows that the 4864 men
living in the fishing camps, 53% is dedicated to the capture of sea species,
being able to do through the system organized in cooperatives or, freely, while
the total of 4585 women living in this area, only 18% engaged in business
activities, which leads us to identify that man is the main source of income for
families in these localities.

Table 5. Economically active population in fishing camps that are located in the
FBAMAEDP cooperatives

Economically Active |Male Economically |Female Economical-
Town Name K . K R R
Population Active Population |ly Active Population
Altata 776 536 240
El Castillo 1110 840 270
Las Aguamitas | 539 433 106
Las Arenitas 674 510 164
Las Puentes 343 297 46
Total 3442 2616 826

Source: based on data from INEGI 2010.

Regarding the involvement of families in the economic activities of the
fishing camps, the cooperative fishermen say that the shrimp catch is carried
out during the period allowed by the government (September to March each
year), noting that the wives involved in support activities such as receiving and
making the kind of catch weight; shrimp classification, since it is necessary to
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separate the species by size for marketing in the local, national and internatio-
nal and packaged in freezing plants.

Another aspect that is identified in the fishing cooperatives is the tradition
of the fisherman to move their knowledge from one generation to the next one
and so on about the art of fishing, the cooperative members indicate that in
most families fishing is the main economic activity and involve parents inte-
grating children as members of cooperatives, an example is FBAMAEP presi-
dent, he says he has 30 years of experience as a fisherman since his father taught
him and he has two sons holding fishing related activities one is a member of
the cooperative that he and another son is engaged in the purchase and sale of
species of the sea.

Regarding the organized activity of fishing is important to note that betwe-
en 1948 and 1992, before the Fisheries Act (Article 27 of the Constitution of
the United Mexican States concerning the natural resources of the Nation),
some high-value species shrimp and government support for capture were rese-
rved for the exclusive use of cooperatives, this changed, as from 25 June 1992
Act established the National Fisheries Chart as a tool to promote transparency
in decision making on the availability, utilization and conservation of fisheries
resources and aquaculture in federal waters. With the National Fisheries Chart
rights above were canceled and were issued permits and maritime fishing con-
cessions to private and social actors with a minimum of 5 to 20 years maxi-
mum (for aquaculture of up to 50 years), this has caused a transformation in all
participants in the fishery and also of those living in rural communities.

Final Thoughts

The definition of family business is not easy, there are several approaches
that include elements such as family ties, the source of capital, organizational
leadership and generational transition among others, there is no consensus on
its definition.

The study of the fishing cooperative organization from the perspective of
the FB concerning the recognition of some of the elements present in it as: the
level of family involvement in the cooperative and family ties between part-
ners who integrate and transfer from generation to generation of knowledge of
coastal fisheries, likewise the advantage of having a better understanding of the
product being offered, on the other hand is also evident family tensions expe-
rienced by FB, overlapping roles and difficulty address organization mainly
due to lack of training in organizational leadership.

It coincides with Betancourt [2013] who notes that there is a combination
of company-family when ownership is concentrated in a family group and as
generational transit occurs, the property is divided into kinship groups, the
household participates in the government and / or management of the compa-
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ny, and there is an intention of continuing, transmitting values of the family
it is clear that in the case of fishing cooperatives the legal form of these states
that each member of the cooperative is a vote the decisions of the organization,
which means that there is no property as such but participation, equally, in the
decisions of the entity.

In summary, we consider that the FB is characterized by the presence of one
or more members of families who participate in its management in order to
provide continuity through the next generation of the family. With the above,
it is irrelevant that identifies the size of the company and therefore the FB can
be both an SME as a large company, also its shape as it can encompass both
individual companies and the ones organized as societies.

With only 3% of the territory and 2% of the population in Mexico, Sinaloa
produces 30% of total food production in the country. Sinaloa has a strong
presence in national fish production and has thousands of fishermen depen-
ding on the sector, while those who have made this fishing in a power supply
for the country, and has shown activity generating income for its population.

According to interviews with the directors of the cooperative societies, the
main activity carried out is the catch of shrimp, crab, clams and some species
of scale, considering the shrimp catch as more valuable for cooperatives.

In fact, these are family businesses that operate under the guise of organized
fishing cooperatives, essentially holding the growth and economic fabric of
many coastal regions, as in the case of municipalities of Culiacan and Navola-
to, located in central regions of the state, areas where its economic base is the
sum of families whose main economic activity is fishing for various species and
have had to face the challenge of competing with the arrival of large offshore
companies of capture but also with the problems by overexploitation of natural
resources and the demands of caring for the environment.

In recent years some species of high market value as shrimp have shown
an increased demand in international markets, representing excellent market
opportunities, however fishing cooperatives face various problems ranging
from the lack of consistent application of the different fishing laws and regu-
lations (ban, poaching) and the difficulty of obtaining fast commercial fishing
permits, creating uncertainty in their work.

It is required to impulse this activity to develop the fisheries cooperatives in
rural communities and it is also necessary to recognize their role as generators
of income for families living in fishing fields to aspire to a better quality of life
for society.
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