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1. Metodyka badan przedsigbiorstw rodzinnych

Przedsigbiorstwa rodzinne petnig kluczowa rol¢ w gospodarce wigkszosci kra-
jow od samego zarania gospodarki kapitalistycznej, a wigc rewolucji przemysto-
wej. Cho¢ wielu autoréw postrzegato family business jako rodzaj podmiotéw, ktére
beda tracily na znaczeniu wraz z profesjonalizacja zarzadzania przedsigebiorstwami,
okazuje si¢, ze w wigkszosci krajow rozwinigtych, w tym w USA, Wielkiej Bryta-
nii 1 Japonii, udziat firm rodzinnych w tworzeniu dochodu narodowego jest bardzo
znaczacy (w zaleznosci od badan wynosi nawet okoto 50% PKB) [Bell 2002,
s. 621-623]. Badania przedsi¢biorstw rodzinnych rozwingty si¢ dopiero w latach
osiemdziesiatych i dziewigcdziesiatych ubiegtego wieku. Wigkszos¢ badan przed-
sigbiorstw rodzinnych prowadzona jest w: USA, Kanadzie, Europie Zachodniej,
Australii, Japonii, Chinach i ,tygrysach azjatyckich”. W literaturze przedmiotu
znalez¢ mozna kilka tysi¢gcy réznych badan probleméw przedsigbiorstw rodzin-
nych. Jednak znaczacych projektéw badawczych, ktére znalazly zastosowanie w
rozwoju teorii lub w praktyce doradczej bizneséw rodzinnych, jest zaledwie kilka-
dziesiat. Wsrdéd przykladéw istotnych programéw badan przedsiebiorstw rodzin-
nych mozna wspomnie¢: National Family Business Survey w USA [Heck, Trent
2002, s. 599-614], tematy zarzadzania w firmie rodzinnej prowadzone przez os$ro-
dek Stoy Hayward w Wielkiej Brytanii [Hayward 1990], paneuropejskie badania
specyfiki firm rodzinnych prowadzone przez R. Donckelsa i E. Frohlicha [1991],
badania struktury firm rodzinnych np. Szwajcarii prowadzone przez U. Frey,
F. Halter, S. Klein i T. Zellwegera [Frey i in., Internet] oraz badania sukcesji w
przedsigbiorstwach rodzinnych w Kanadzie [Feltham, Feltham, Barnett, Internet].
Badania prowadzone sa na rézna skal¢ i obejmuja od kilku do kilkudziesieciu ty-
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sigcy przedsigbiorstw i wykorzystuja bardzo zréznicowana metodyke. National
Family Business Survey zostal przeprowadzony w 1997 r. na prébie 708 przedsig-
biorcéw rodzinnych przy wykorzystaniu techniki sekwencji wywiadéw telefonicz-
nych [Heck, Trent 2002, s. 602-603]. Badania Stoy Hayward w Wielkiej Brytanii
miaty charakter reprezentatywnych badan ankietowych prowadzonych na duzych
liczebnie prébach (ponad 8000 duzych podmiotéw gospodarczych). Badania
R. Donckelsa i E. Frohlicha opieraly si¢ na wywiadach kwestionariuszowych prze-
prowadzonych na prébie reprezentatywnej ponad 1100 podmiotéw — malych i
s$rednich przedsigbiorstw (MSP) w krajach europejskich. Badania U. Frey, F. Hal-
ter, S. Klein i T. Zellwegera z Uniwersytetow w St. Gallen i Trierze bazowaly na
reprezentatywnej prébie ponad 1200 jednostek, do ktérej docierano za pomoca an-
kiety pocztowej i dodatkowo na studiach przypadku. Badania T.S. Felthama,
G. Felthama, J.J. Barnetta mialy réwniez charakter reprezentatywnej ankiety, ktéra
byla prowadzona przez Internet na prébie ponad 700 jednostek. Najpelniejsze zesta-
wienie badan empirycznych przedsigbiorstw rodzinnych dotyczace szeroko definio-
wanej strategii zawiera opracowanie P. Sharma, J.J. Christmana, J.H. Chua [2002,
s. 88-115]. Autorzy zestawiaja wyniki 77 projektéw badawczych prowadzonych
przede wszystkim w ciagu ostatniego ¢wieré¢wiecza, choC najstarsze wspomniane
badanie pochodzi z 1961 roku. Badane problemy odnosza si¢ do analizy celéw stra-
tegicznych bizneséw rodzinnych, formulowania i wdrazania strategii, a takze jej
oceny. Wiarygodnym zZrédlem informacji na temat projektéw badawczych dotycza-
cych bizneséw rodzinnych jest czgsto cytowany w tej pracy Family Business Sour-
cebook pod redakcja C.E. Arnoffa, J.H. Astrachana i J.L.. Warda (por. np. [Donnel-
ley 2002]). W Polsce badania przedsigebiorstw rodzinnych znajduja sie¢ we wstepnej
fazie. Mozna wspomnie¢ o poglebionych analizach studiéw przypadkéw oraz bada-
niach ankietowych przedsigbiorczosci rodzinnej prowadzonych przez W. Popczyka i
A. Winnicka-Popczyk [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 207-316] oraz o
badaniach przedsigbiorstw rodzinnych prowadzonych przez £.. Sutkowskiego [2004].
Wsrdd opisanych metodyk dominuja badania ankietowe. Przybieraja one forme an-
kiety pocztowe]j i przesytanej e-mailem, wywiadu kwestionariuszowego oraz wywia-
du telefonicznego. Wystgpuja réwniez badania case study — poglebionych studidéw
rzeczywistych podmiotéw rodzinnych. Do badania przedsigbiorstw rodzinnych najcze-
sciej wykorzystywane sa techniki: obserwacji uczestniczacej, wywiadéw swobodnych
oraz analizy dokumentéw pisanych uzyskanych w przedsigbiorstwie. Do tych metod
nalezy doda¢ analizy oparte na zrédtach wtémych (np. zrédla statystyczne), pozwala-
jace na wiarygodna ocen¢ udzialu przedsigbiorstw z réznych sektoréw, krajéw 1 re-
giondéw oraz odniesienie tych danych do zrédet pierwotnych dotyczacych przedsig-
biorstw rodzinnych. Zatem w badaniach przedsigbiorstw rodzinnych mamy do czy-
nienia z wyborem metodyki reprezentatywnej albo niereprezentatywne;.

W programie badawczym ,,.Determinanty rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych
w Polsce” dokonano wyboru metodyki niereprezentatywnej, pozwalajacej jednak
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na gigbsza analizg stabo eksplorowanej w Polsce problematyki [Determinanty...
2005]. Materiat do tworzonych studiéw zostal pozyskany za pomoca zréznicowa-
nych technik badawczych, wsréd ktérych znalazly sie:

wywiady swobodne ze standaryzowang listg poszukiwanych informacji, prze-
prowadzone przede wszystkim z menedzmentem i wilascicielami przedsie-
biorstw rodzinnych,

obserwacje uczestniczace i nieuczestniczace proceséw pracy w danym przed-
sigbiorstwie, w tym gltéwnie zebran, kontaktéw z klientami oraz nieformalnych
rozméw pracownikéw w pracy,

analizy dokumentéw formalnych i nieformalnych, takich jak: misja, strategia,
bilans, rachunek zyskéw i strat, biznesplan, struktura organizacyjna, opisy obo-
wiazkéw, materialy promocyjne, ale réwniez notatki, e-maile i mema pracownikéw,
wywiady zogniskowane przeprowadzone w grupie pracownikow i zarzadzaja-
cych wybranymi przedsi¢biorstwami rodzinnymi.

2. Charakterystyka proby biznesow rodzinnych

Badania family business przeprowadzone w ramach projektu ,,Rozwdéj przed-

sigbiorstw rodzinnych w Polsce” zostaly przeprowadzone w latach 2004 i 2005.
Préba obejmowata 40 podmiotéw gospodarczych. Znalazly si¢ w niej przedsie-
biorstwa réznej wielkosci, nalezace zaréwno do sektoré6w produkcyjnych, jak i
ustugowych (tab. 1).

Tabela 1. Wykaz badanych podmiotéw gospodarczych

Sektor, branza, rodzaj dziatalnosci Llcz.ba
zatrudnionych

1 2
Budowlany 20
Piekarnicza 16
Cukiernicza 12
Qdziezowa 40
Pornczosznicza 7
Finansowa 3
Uslugi foto i handel 5
Budowlany 5
Transport 5
Ustugowy 12
Farmaceutyczny 10
Budowlany, produkcja i dystrybucja okien 360
Edukacyjny, doradczy, szkoleniowy 380
Dystrybucja 25
Budowlany, wykonawstwo 140
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1 2
Doradczy, szkoleniowy 4
Sprzedaz kwiatéw 2
Budowlany, produkcja stolarki 30
Dystrybucja sprz¢tu komputerowego 40
Produkcja ozd6b 347
Turystyczny 15
Farmaceutyczna 4
Spozywcza; ushugi gastronomiczne i produkcja makaronu 120
Farmaceutyczna; sprzedaz lekéw gotowych 8
Spozywcza; produkcja wyrobéw cukiemiczych 29
Wydawnicza; druki ulotne i zwarte 6
Budowlany 5
Odziezowy 50
Reklama 7
Produkcja ogrodnicza — ustugi, handel, import — eksport 28
Rolna; hodowla kur 5
Gastronomiczna 5
Ustugi; naprawa karoserii samochodowych 6
Ustugi telekomunikacyjne 10
Odziezowy 200
Transport 4
Ubezpieczenia 3
Budowlany 60
Ustugi szkoleniowe 10
Produkcja zniczy 60

Zrédto: opracowanie wlasne.

3. Wyniki badan

Przechodzac do wynikéw badan, trzeba zwréci¢ uwage na genez¢ przedsigbior-
stwa. Problem tworzenia family business wiaze si¢ z pozyskaniem funduszy zato-
zycielskich. Az 60% sposréd badanych firm powstalo w calosci na bazie funduszy
wlasnych zatozyciela lub rodziny. 32,5% badanych podmiotéw wykorzystywato
dodatkowo kredytowanie, ale jedynie w 12,5% kredyt dominowat (tab. 2).

Struktura wlasnosciowa badanych przedsigbiorstw rodzinnych wskazuje, ze
35% podmiotéw gospodarczych jest wlasnoscia jednej osoby, sa to zreszta w
znakomitej wigkszosci firmy zarejestrowane na osob¢ fizyczna. 27,5% wsrdd
badanych firm to wspétwlasnos¢ dwoch (dwojga) cztonkéw rodziny, z dominu-
jaca forma prawna spolek z ograniczona odpowiedzialnoscia i spétek cywil-
nych. Wieksza liczba wspétwtascicieli lub udzialowcéw odznacza si¢ 22,5%
badanych podmiotéw (tab. 3).
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Tabela 2. Zrédta funduszy zatozycielskich w przedsigbiorstwach rodzinnych

Zr6dta funduszu
Jednostka wylacznie | wlasne dominujace | . kredyt tylko brak
. i dodatkowo razem
wlasne i kredyt kredyt danych
wlasne
Liczba 24 8 3 2 3 40
Procent 60,0 20,0 7,50 5,0 7,50 100,0

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Tabela 3. Liczba wtascicieli firm rodzinnych

. L Liczba Procent
Liczba wtascicieli . .
podmiotéw | podmiotéw
Jeden wlasciciel 14 35,0
2 wspétwiascicieli 11 27,5
Powyzej 2 wspétwlascicieli 9 22,5
Brak danych 6 15,0
Razem 40 100,0

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przedsigbiorstwa rodzinne sa zarzadzane przez czlonkéw rodziny lub zatrud-
niaja czlonkéw rodziny. Jesli chodzi o wylonienie osoby zarzadzajacej, to przed-
sigbiorstwa rodzinne z definicji wyrdznia rodzinna sukcesja. Jednak w badanych
przedsigbiorstwach rodzinnych zdecydowanie dominujg firmy zatlozone w pierw-
szym pokoleniu i najczg¢sciej sa one zarzadzane przez wlasciciela (85%). Jest to
przypadek typowy dla mtodych firm z sektora MSP. W 10% przypadkéw dokonata
si¢ juz rodzinna sukcesja zarzadzajacego, a wigc przekazanie dzieciom (w jednym
przypadku miodszemu matzonkowi). Zaledwie 5% firm rodzinnych wytonito za-
rzadzajacego w drodze konkursu (rekrutacji i selekcji zewnetrznej), czerpiac ze
zrédet pozarodzinnych (tab. 4). Zatem zdecydowana wigkszos¢ przedsigbiorstw
rodzinnych ma przed soba problemy sukcesyjne, a nastgpnie drog¢ do profesjonali-
zacji zarzadzania firma.

Jesli chodzi o zatrudnianie rodziny, to w badanej prébie sa to najczg¢sciej mal-
zonkowie (50%) 1 do$é czesto rodzenstwo (7,5%), co wynika z faktu, ze wigkszosce
badanych przedsigbiorstw jest stosunkowo mtodych, a wigc sa zarzadzane przez
pokolenie zatozycieli. Drugim co do czgstosci wystepowania przypadkiem bizne-
s6w rodzinnych sg podmioty za-
rzadzane wspdlnie przez rodzicéw
Jednostka | Zatozyciel | Sukcesja | Konkurs | Razem i dzieci (25%). 12,5% obejmuje
Liczba 34 4 2 40 innych przedstawicieli rodziny
Procent 850 100 30 | 1000 wlascicielskiej, a 5% inne przy-
Zré6dto: opracowanie wlasne. padki (tab. 5). W odniesieniu do

Tabela 4. Sposéb wylonienia zarzadzajacego
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zatrudnienia wielu respondentéw, szczegdlnie z matych podmiotéw, wskazywato,
ze cztonkowie rodziny $wiadcza prac¢ na rzecz przedsigbiorstwa rodzinnego czgsto
bez formalnego zatrudnienia. Dotyczy to przede wszystkim pomocy ze strony
dzieci, malzonkéw i rodzenstwa, ale réwniez zatrudniania ,,na czarno” innych
czlonkéw rodziny.

Tabela 5. Relacje rodzinne w badanych podmiotach

Jednostka | Malzenstwo | Rodzice i dzieci | Rodzenstwo | Pozostata rodzina | Inne | Razem
liczba 20 10 3 5 2 40
Procent 50,0 25,0 7,50 12,50 5,0 100,0

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przechodzac do pytan na temat strategii przedsigbiorstwa rodzinnego, mozna
wskaza¢ na definiowanie rodzinnych i pozarodzinnych celéw przedsi¢biorstwa.
Zarzadzajacy nie dostrzegaja sprzecznosci pomiedzy nimi, wskazujac w wywia-
dach raczej na komplementarny i pozytywny dla rozwoju przedsigbiorstwa wplyw
celéw rodzinnych. W badaniach powtarzaja si¢ najczgsciej dwie grupy celéw ro-
dzinnych: kolektywne, ktére s zwiazane z utrzymaniem rodziny (67,5%), miej-
scami pracy dla rodziny (12,5%), prosperity rodziny (7,5%) czy jej bezpieczen-
stwem (2,5%), oraz indywidualne, odnoszace si¢ do samorealizacji przede wszyst-
kim zatozycieli i oséb zarzadzajacych przedsigbiorstwem (17,5%), z czasem ich
sukcesoréw (tab. 6). Cele rodzinne formulowane s zawsze w sposéb niesformali-
zowany i w zadnym przypadku badanego przedsi¢biorstwa rodzinnego nie znalazly
odzwierciedlenia w strategii badanego podmiotu.

Tabela 6. Rodzinne cele w badanej prébie

Cele rodzinne Liczba Procent*
Utrzymanie dla rodziny 27 67,5
Samorealizacja cztonkéw rodziny 7 17,5
Tworzenie miejsc pracy dla rodziny 5 12,5
Wyzszy poziom zycia cztonkéw rodziny 3 7,5
Stabilizacja 1 2,5
Inne 2 5,0
Brak odpowiedzi 6 15,0

* nie sumuja si¢ do 100.

Zrédlo: opracowanie wiasne.
W wywiadach wylonita si¢ rowniez sekwencja celéw strategicznych badanych

podmiotéw niezwiazanych z ich rodzinnym charakterem. Do najwazniejszych na-
leza: wejscie i utrzymanie na rynku (32,5%), rozwdj oraz wzrost udzialu w rynku
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(30%), wzrost zyskéw (12,5%), a takze zaspokajanie potrzeb klientéw (10%).
Oprécz tego pojawiaja si¢ cele produkcyjne (7,5%) i inwestycyjne (7,5%).

Tabela 7. Cele pozarodzinne w badanej prébie

Cele nierodzinne Liczba Procent*®

Wejscie i utrzymanie na rynku 13 325
Rozwéj — wzrost udziatu w rynku 12 30,0
Wzrost zyskéw 5 12,5
Zaspokajanie potrzeb klientéw 4 10,0
Produkcja 3 1.5
Inwestycje 3 7.5
Inne 2 5,0
Brak odpowiedzi 6 15,0

* nie sumnuja sig¢ do 100%.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 8. Wizja przedsigbiorstwa za 10 lat

Wizja Liczba Procent

Rozwdj sprzedazy i udziatu 20 50,0
Lider rynku 6 15,0
Zwigkszenie zysku 1 2,5
Sprzedaz przedsigbiorstwa 1 2,5
Trudno powiedzie 6 15,0
Brak odpowiedzi 6 15,0
Razem 40 100,0

Zrédio: opracowanie wlasne.

Tabela 9. Rodzinny charakter misji

Rodzinno$¢ misji Liczba Procent
Tak 1 2,5
Nie 26 65,0
Brak odpowiedzi 13 32,5
Razem 40 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Odpowiedzi te znajduja potwierdze-
nie w sformulowaniu wizji przedsigbior-
stwa rodzinnego za 10 lat stworzonej
przez zarzadzajacych. Potowa przedsig-
biorstw miataby osiagnaé rozwdj sprze-
dazy i udzialu w rynku. 15% widzi siebie
jako lidera w swoim sektorze (tab. §).

Zarzadzajacy pytani w wywiadach,
czy misja lub wizja firmy odzwiercie-

dla rodzinny charakter badanych przedsigbiorstw, stwierdzaja do$¢ zgodnie, ze
nie (65%). Niemal jedna trzecia pytanych w ogdle nie potrafila wskaza¢ na ist-
nienie jakiejkolwiek sformalizowanej czy niesformalizowanej misji lub wizji
przedsiebiorstwa.
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Kolejna badang kwestig sa struktury organizacyjne wystgpujace w przedsigbior-
stwach rodzinnych. Istotnych probleméw przysparzalo tutaj rozréznienie réznych
rodzajéw struktur. Wydaje si¢, ze wiekszos$é badanych firm odznacza sie strukturami
promienistymi, skupionymi wokét osoby zarzadzajacej z rodziny — zalozyciela i
najczesciej wiasciciela biznesu (52,5%). W miar¢ wzrostu przedsigbiorstwa nastepu-
Jje przeksztalcenie w struktur¢ funkcjonalna lub rodzinng quasi-funkcjonalna, a wiec
taka, gdzie kluczowe dzialy sa zarzadzane przez przedstawicieli rodziny (22,5%).
Rzadziej wystgpuje struktura quasi-dywizjonalna, gdzie kierownictwo jednostek
terytorialnych obsadzane jest przez rodzing (5%), oraz sieciowa z zatrudnieniem
pracownikéw w ramach wlasnej dziatalnosci gospodarczej (2,5%) (tab. 10).

Tabela 10. Struktura organizacyjna badanych podmiotéw

Forma Liczba Procent
Promienista 21 52,5
Quasi-funkcjonalna 6 15,0
Funkcjonalna 3 7,5
Quasi-dywizjonalna 2 5,0
Sieciowa 1 2,5
Mieszana 4 10,0
Brak odpowiedzi 3 7,5
Razem 40 10,0

Zrédto: opracowanie wlasne.

W przedsigbiorstwach rodzinnych najczgsciej wystepuje styl kierowania zbli-
zony do paternalizmu (32,5%). Odznacza si¢ swoistym, zyczliwym autokratyzmem
»ojcowskim”. Czesto trudna do okreslenia jest granica pomigdzy paternalizmem a
drugim co do czgstosci stylem autokratycznym (22,5%). Rzadziej reprezentowany
jest styl partycypacyjny lub demokratyczny (22,5%). Przybiera on najczgsciej for-
my wspéltpracy i partnerstwa cztonkéw rodziny dominujace;.

Tabela 11. Dominujacy styl kierowania zarzadzajacych

Styl kierowania Liczba Procent
Paternalistyczny 13 32,5
Autokratyczny 9 22,5
Partycypacyjny 9 22,5
Inne ) 7,5
Trudno powiedzie¢ 6 15,0
Razem 40 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 12. Dominujace zrédta naboru W sferze naboru pracownikéw dosc

Charakter naboru Liczba Procent oczywistym odzwierciedleniem rodzin-
Dominuje rodzinny 2 800 nego charakteru badanych podmiotéw
Dominuje pozarodzinny 3 200 gospodarczych jest korzystanie w pierw-
Razem 40 100.0 szej kolejnosci z zasob6éw rodzinnych

(80%). Jak wynika z wywiaddw, we
wszystkich badanych przedsigbiorstwach
rodzinnych istnieje tendencja do poszu-
kiwania pracownikéw na stanowiska zarzadcze i kierownicze przede wszystkim wsréd
czlonkéw rodziny (tab. 12). Jedynie 5% wséréd badanych podmiotéw zatrudnito na
stanowiskach zarzadzajacych menedzeréw spoza rodziny (patrz wczesniejsza tab. 5).

Przedsigbiorstwa rodzinne odznaczajg sie specyficzna, ,,familistyczng” kultura or-
ganizacyjna. Respondenci zapytani o najwazniejsza wartos¢ w badanej kulturze orga-
nizacyjnej wskazujg na: zaangazowanie pracownikéw (47,5%), tradycje (15%) oraz
prestiz (15%). Inne wartosci, takie jak istnienie podmiotu, atmosfera pracy, przywiaza-
nie do rodziny, odgrywaja, przynajmniej w deklaracjach, rol¢ marginalng (tab. 13).

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 13. Kluczowa warto$¢ w kulturze organizacyjnej

Kluczowa warto$¢ Liczba Procent
Zaangazowanie pracownikéw 19 47,5
Tradycja 6 15,0
Prestiz 6 15,0
Istnienie podmiotu 2 5,0
Atmosfera pracy 1 2,5
Brak odpowiedzi 6 15,0
Razem 40 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z kwestia kluczowej wartosci koresponduje pytanie o najsilniejsza strong ba-
danego przedsigbiorstwa. Wéréd najwazniejszych odpowiedzi znalazly si¢: znajo-
mos$¢ rynku (22,5%) oraz elastycznos$é (22,5%). Az 15% respondentéw uznato w
wywiadach, ze najsilniejsza strona jest zaangazowanie rodziny. Inne, rzadziej wy-
mieniane to: doswiadczenie (10%), i jakos¢ produktéw lub ustug (5%) (tab. 14).

Czy rodzinna kultura organizacyjna odznacza¢ si¢ bedzie duza troska o pra-
cownikéw? Badania wskazuja, ze raczej nie. 62,5% wsrdd respondentéw deklaruje,
ze ich przedsigbiorstwo wykazuje si¢ umiarkowana lub niska troska o pracowni-
kéw. Jedynie 22,5% uwaza, ze otacza ono pracownikdw szczegdlna opieka.

Symptomatyczna jest odpowiedZ na pytanie o rotacj¢ pracownikow. Rézni si¢ ona
radykalnie w zaleznosci od tego, czy badamy rotacj¢ pracownikéw z rodziny dominu-
jace), czy tez spoza rodziny dominujacej. W 27,5% badanych podmiotach rotacja
wéréd pracownikéw z rodziny jest oceniana jako mata, a w zadnym nie okreslono jej
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jako wysokiej. W przypadku pracownikéw spoza rodziny sytuacja jest przeciwna.
Jedynie w 5% zostala oceniona jako mata, a az w 27,5% jako duza (tab. 16).

Tabela 14. Ocena najsilniejszych stron badanych podmiotéw

Najsilniejsza strona Liczba Procent
Znajomos¢ rynku 9 22,5
Elastycznosé 9 22,5
Rodzina 6 15,0
Doswiadczenie 4 10,0
Jakosé 2 5,0
Inne 4 10,0
Brak odpowiedzi 6 15,0
Razem 40 100,0

Zrédto: opracowanie wlasne.
Tabela 15. Troska o pracownikéw
Troska o pracownikéw Liczba Procent
Duza 9 22,5
Umiarkowana 20 50,0
Mata 5 - 125
Brak odpowiedzi 6 15,0
Razem 40 100,0
Zré6dto: opracowanie wiasne.
Tabela 16. Ocena rotacji pracownikéw
w przedsigbiorstwach rodzinnych
Rotacja Liczba Procent
Mata w rodzinie 11 27.5
Wysoka w rodzinie 0 0,0
Mata poza rodzing 2 5,0
Wysoka poza rodzing 11 27,5
Generalnie umiarkowana 9 22,5
Inne 4 10,0
Brak danych 4 10,0
Razem 40 100,0

Zré6dto: opracowanie wiasne.

Z problemem rotacji pracownikéw wiaze si¢ ocena stopnia zaangazowania pra-
cownikdw (tab. 17). W opiniach badanych najbardziej zaangazowani sa pracowni-
cy z rodziny (45%), a znacznie mniej ci spoza rodziny (25%).
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Tabela 17. Ocena zaangazowania pracownikow
w przedsigbiorstwach rodzinnych

Zaangazowanie pracownikéw Liczba Procent
Rodzina 18 45,0
Poza rodzing 10 25,0
Trudno powiedzie¢ 11 27,5
Brak odpowiedzi 1 2,5
Razem 40 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dane te mozna skonfrontowaé z ogdlnie dos¢ wysoka ocena zaangazowania
pracownikéw przedsigbiorstw rodzinnych w ogdle. 35% badanych uwaza, Zze zaan-
gazowanie pracownikéw jest duze, 12,5%, ze umiarkowane, a tylko 2,5%, ze ni-
skie. Az 35% stwierdza, ze zaangazowanie jest zréznicowane (tab. 18).

Tabela 18. Zaangazowanie pracownikéw badanych przedsigbiorstw

Zaangazowanie pracownikéw Liczba Procent
Zr6znicowane 14 35,0
Duze 14 35,0
Niskie 1 2,5
Umiarkowane 5 12,5
Brak odpowiedzi 6 15,0
Razem 40 100,0

Zré6dto: opracowanie wiasne.

Pytanie o najwazniejszy rodzaj motywacji nie dostarcza zaskakujacych wyni-
kéw. Zdecydowanie najwazniejszym motywatorem jest wynagrodzenie (75%).
Inne, takie jak: atmosfera pracy, mozliwosci awansu czy poczucie wlasnosci, pet-
nia role uzupetniajaca.

Tabela 19. Najwazniejszy motywator w badanych przedsigbiorstwach

Najwazniejszy motywator Liczba Procent
Wynagrodzenie i finanse 30 75,0
Atmosfera pracy 2 5,0
Mozliwosci awansu 1 2,5
Poczucie wlasnosci 1 2,5
Brak odpowiedzi, inne 6 15,0
Razem 40 100,0

Zrédio: opracowanie wlasne.
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Procent przedsiebiorstw wykorzystujacych premiowanie (zar6wno na stanowi-
skach kierowniczych, jak i wykonawczych) i rezygnujacych z wynagrodzen pre-
miowych jest podobny (okoto 40%).

Tabela 20. Premiowanie w badanych przedsigbiorstwach

Premiowanie Liczba Procent*
Tak — na stanowiskach wykonawczych 16 40,0
Tak — na stanowiskach kierowniczych 15 375
Nie 17 42,5
Brak odpowiedzi 7 17,5

* nie sumuja si¢ do 100%.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Profesjonalizm zarzadzajacych jest kluczowy dla sukcesu przedsigbiorstwa rodzin-
nego. Profesjonalizm mozna opisa¢ jako wyksztalcenie i do$wiadczenie zawodowe
zwiazane z kierownicza funkcja w biznesie rodzinnym. 45% zarzadzajacych badanymi
przedsigbiorstwami rodzinnymi moze by¢ uznane za profesjonalistéw, podczas gdy
32,5% za nieprofesjonalistéw (tab. 21).

Jedna z kluczowych cech wyrdzniajacych przedsigbiorstwo rodzinne jest ro-
dzinna sukcesja. Potwierdzajaq to przeprowadzone badania. Az 72,5% sposréd
badanych podmiotéw ma by¢ przekazane

kolejnym pokoleniom (tab. 22), przy Tabela21. Ocena profesjonalizmu
czym bardzo stabo rozwinigta jest wsréd  zarzadzajacych przedsigbiorstwami rodzinnymi

zarzadzajacych wiedza o organizacyjnych Profesjonalizm .

i prawnych mechanizmach sukcesji. Zde- zarzadzajacych Liczba | Procent
cydowana wiekszo$¢ deklaruje, ze planu- | Tak 18 45,0

je przekaza¢ firme¢ dzieciom, ale jedno- |Nie 13 32,5

czesnie nie potrafi wskaza¢ zadnych |Trudno powiedziec 3 1,5

prawnych przedsigwzigé sukcesyjnych. |Brak odpowiedzi 6 15,0

Co do dziatan organizacyjnych, nieliczni Razem 40 100,0

przedsigbiorcy wskazujg, Zze dzieci juz  Zrédto: opracowanie whasne.
zdobywaja doswiadczenia przydatne w

biznesie rodzinnym. Tabela 22. Planowana sukcesja

W biznesie rodzinnym istotng role od- ~ Przedsigbiorstwa rodzinnego
grywa rodzina. W przedstawionych bada-  [Sukcesja Liczba | Procent
niach jej rola zostala okreslona jako do- [Dzieci 29 72,5
minujaca w 32,5% przypadkéw, jako zna-  |Inne 5 12,5
czaca za$ w 52,5%. W zadnym przypadku |Brak odpowiedzi 6 15,0
nie stwierdzono, ze pozycja rodziny jest LRazem 40 100,0

mato znaczaca (tab. 23). Zrédio: opracowanie wlasne.
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Tabela 23. Ocena pozycji rodziny Kwestia roli rodziny dyskutowana z za-
w badanych przedsigbiorstwach rzadzajacymi przedsigbiorstwami rodzinnymi
Pozycja rodziny | Liczba | Procent wskazuje przede wszystkim na pozytywne
Dominujaca 13 32,5 efekty ,,rodzinnosci” przedsigbiorstwa (52,5%),
Znaczaca 21 52,5 takie jak: wysokie zaangazowanie pracowni-
Malo znaczaca 0 0,0 kéw, dobra atmosfera pracy, poczucie odpo-
Brak odpowiedzi 6 15,0 wiedzialnoéci za przedsigbiorstwo, stabilnosé
Razem 40 100,0 zarzadzania i klarownos¢ struktury wiasno-
Zrédio: opracowanie wlasne. $ciowej. 12,5% wskazuje na skutki niejedno-
znaczne, a jedynie 5% negatywne. Te ostatnie
Tabela 24. Ocena znaczenia rodziny to przede wszystkim: ograniczone zasoby
Ocena _ finansowe, brak kompetencji pracownikéw,
znaczenia rodziny Liczba | Procent nepotyzm w sferze zarzadzania personelem.
Pozytywna 21 52,5
'I:Iegatywna i 5‘2 4. Wnioski z badan
ieszana 12, s e .
Brak " 100 przedsi¢biorstw rodzinnych
Ezl;:;dp Quiedzi 4(8) lgg:g Wspdlne cechy przedsigbiorstw rodzin-

- nych dotyczace sfery wilasnosci przystuguja
Zr6dto: opracowanie wiasne. tym podmiotom z definicji. Wiascicielami lub

dominujacymi  wspdtwlascicielami  family
business sa wlasnie przedstawiciele rodziny. Pewne problemy moga stwarza¢ podmio-
ty wykazujace cechy bizneséw rodzinnych w sferach zarzadzania, ktére maja nietypo-
wg dla przedsigbiorstw rodzinnych strukture wlasnosciowa. I tak na przyklad proble-
mem jest kwestia jednego wiasciciela, ktéry samodzielnie zarzadza swoim biznesem.
Oczywiscie moze si¢ zdarzyé, ze wykorzystuje zasoby rodzinne, niemniej jednak za-
réwno wtasno$¢, jak i wladza spoczywaja w rgkach jednej osoby, a nie rodziny.
Przyjmujac szeroka definicj¢ przedsigbiorstwa rodzinnego, mozna zaliczy¢ do niej
takze przedsigbiorstwa wlascicielskie. Jednak idac za M.C. Shankerem i J.H. Astra-
chanem [1996, s. 107-119] i wybierajac waskie rozumienie biznesu rodzinnego jako
podmiotu gospodarczego stanowiacego wlasnos¢ czlonkéw rodziny i podlegajacego
sukcesji rodzinnej, mozna odrzuci¢ z grupy przedsi¢biorstw rodzinnych firmy stano-
wiace wlasnosc¢ jednej osoby, ktéra samodzielnie zarzadza biznesem.

W sferze strategicznej przedsigbiorstwa rodzinne uwzgledniaja zazwyczaj im-
plicite cele rodzinne obok celéw zwigzanych z rozwojem biznesu. Choé¢ sformuto-
wafi odnoszacych si¢ do rodziny nie ma ani w misji, ani w zadnych innych formal-
nych sformutowaniach strategii (cele, analizy strategiczne, strategie), to jednak w
wigkszosci bizneséw rodzinnych odgrywaja one kluczowa role. Strategia badanych
podmiotéw jest zatem wypadkowg celéw rodziny i celéw zwigzanych z rozwojem
przedsigbiorstwa. Wsrdéd najwazniejszych celéw rodzinnych znalazly si¢: zapew-
nienie dostatku, bezpieczenstwa i samorealizacji czlonkom rodziny. Charaktery-
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styczna jest rowniez orientacja na sukcesj¢ rodzinna, skoncentrowana na przekaza-
niu przedsigbiorstwa rodzinnego dzieciom.

W sferze strukturalnej mozna wskazaé na wystepowanie kilku rodzajéw struk-
tur organizacyjnych w biznesach rodzinnych. Najczgsciej wystgpuje w badanych
podmiotach struktura promienista — wokét zatozyciela i1 jednoczesnie wlasciciela
biznesu skupiajg si¢ wszyscy pozostali pracownicy. Wszystkie decyzje i informacje
przechodza zatem przez centrum struktury. Jest to typ struktury wtascicielskiej
charakterystyczny dla organizacji zarzadzanych przez pierwsze pokolenie — zato-
zycieli. Druga co do czgstosci wystepowania w badanej prdbie jest struktura quasi-
-funkcjonalna, gdzie wyodrebnione dzialy funkcjonalne sa kontrolowane przez
czlonkéw rodziny. Najczesciej me¢zczyzni z rodziny dominujacej czesciej przejmu-
ja rolg zarzadzania caloscig struktury, zarzadzania funkcjami produkcji i sprzedazy,
podczas gdy kobiety czgsciej obejmujg kontrol¢ nad funkcjami administracyjnymi,
zarzadzania personelem oraz ksiggowosci.

Specyfika kultury organizacyjnej wiaze si¢ z dominacja ,,familizmu”. Charaktery-
styczne jest budowanie poczucia wigzi i tozsamosci organizacyjnej na zwiazkach ro-
dzinnych, ktére rzadko jest jednak eksponowane w zewngtrznym wizerunku firmy.
Kultury przedsigbiorstw rodzinnych sa dos¢ hermetyczne, odznaczaja si¢ swoistym
rodzinnym kolektywizmem, a w obszarze kierowania charakteryzuje je paternalizm.
Czgsto wystepuje pekniecie dzielace kulture na subkultury cztonkéw rodziny i pozosta-
tych pracownikéw. Mozna pozytywnie zweryfikowaé hipotezg, ze przedsigbiorstwa
rodzinne odznaczaja si¢ pewnymi wspdélnymi cechami w sferze wlasnosciowe;j, strate-
gicznej, strukturalnej, kulturowe;j i spotecznej. Wskazuje to na celowo$¢ prowadzenia
badan tej trudno definiowalnej i niejednorodnej kategorii podmiotéw gospodarczych.

Podsumowujac, mozemy zauwazyé, ze problematyka biznesu rodzinnego bardzo
szybko zyskuje na znaczeniu w ostatnim dziesi¢cioleciu zaréwno w teorii, jak i prakty-
ce nauk o zarzadzaniu. Wobec wzrostu znaczenia przedsigbiorstw rodzinnych w go-
spodarce polskiej my réwniez stoimy przed koniecznoscia prowadzenia badan i wdra-
zania praktyk doskonalacych zarzadzanie przedsigbiorstwami rodzinnymi. Ze wzgledu
na szeroko$¢ problematyki family business istnieje potrzeba zachowania otwartego,
interdyscyplinamego stanowiska poznawczego. Powinniémy w badaniach 1 interpreta-
cjach wykorzystywaé dokonania zaré6wno nauk ekonomicznych, nauk o zarzadzaniu,
jak i nauk prawnych, socjologii, psychologii spolecznej oraz antropologii. Ta wielos¢
inspiracji i1 zlozono$¢ problematyki potaczona z jej praktyczna przydatnoscia czyni
przedsigbiorstwa rodzinne szczeg6lnie interesujacym przedmiotem badan.
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FAMILY BUSINESSES AS A SOURCE OF WEALTH OF NATIONS?
CONCLUSIONS FROM EMPIRICAL RESEARCH

Summary

The issue of family business has become more and more significant in the last decade, both in the
theory and practice of management sciences. The article presents conclusions from the research on
characteristics of family business management in Poland.
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