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Firmy rodzinne - wyzwania wspoétczesnosci

Specyfika przedsiebiorstwa rodzinnego wynika w pierwszym rzedzie z faczenia dziatal-
nosci gospodarczej ze sfera rodziny. Ale badaczy przedsiebiorstw rodzinnych z roznych
obszaréw nauki interesuje takze, w jaki sposéb te relacje przektadajg sie na poszczegdl-
ne obszary funkcjonowania i rozwoju biznesu rodzinnego i na ile podlegajg one szcze-
golnym uwarunkowaniom, a na ile sg zblizone do funkcjonowania nierodzinnych pod-
miotéw gospodarczych. Powiekszajace sie grono badaczy, powstajace nowe obszary
badawcze oraz coraz szerzej prezentowane wyniki badarh empirycznych pozwalaja na
sformutowanie twierdzenia, ze badania firm rodzinnych staly sie waznym obszarem
dociekan i analiz naukowych oraz dyskusji nad metodyka ich prowadzenia.

Badaczy przedsiebiorstw rodzinnych zawsze intryguje specyfika i uwarunkowania,
w oparciu, o ktére funkcjonuja te przedsiebiorstwa. Wsrdd cech o szczegdlnym znacze-
niu mozna wskaza¢ wyrazna tozsamos$¢ firm rodzinnych, zwigzang z jednoznacznym
kojarzeniem podmiotu z rodzing wtascicielska. Relacje w biznesach rodzinnych sg prze-
sycone emocjami i dylematami, wyborami pomiedzy priorytetami rodziny i przedsie-
biorstwa. Cecha wyrdzniajaca biznesy rodzinne jest ich unikalna kultura organizacyjna,
opierajaca sie na zaufaniu oraz normach i wartosciach rodziny wtascicielskiej, a ponadto
takie prowadzenie firmy, aby mogta zostac przejeta przez nastepne pokolenie.

Prezentowany zbiér artykutéw porusza wybrane zagadnienia zwigzane z przedsie-
biorstwami rodzinnymi i zostat podzielony na trzy czesci. W pierwszej z nich znalazty sie
artykuty dotyczace proceséw sukcesyjnych - to jedno z najczesciej eksplorowanych
zagadnien badawczych. W prezentowanych tekstach ukazano analizy kluczowych
aspektéw proceséw sukcesyjnych w biznesach rodzinnych. Zaprezentowano takze
wyniki badan empirycznych proceséw sukcesji i ich determinanty. Zwrécono réwniez
uwage na kwestie zwigzane ze specyfika sukcesji, wynikajaca z branzy, w ktérej funk-
cjonuje podmiot oraz kompetencje sukcesoréw i role wartosci w zarzadzaniu firmami
rodzinnymi.

W drugiej czesci, obejmujacej spoteczne i kulturowe dylematy funkcjonowania
przedsiebiorstw rodzinnych, zaprezentowano uwarunkowania realizacji zasad spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu oraz analize dobrych praktyk w tym zakresie. Odniesio-
no sie do kwestii zwigzanych z kapitatem spotecznym oraz zwrécono uwage na zagad-
nienia familizmu i nepotyzmu. Nastepnie oméwiono wpltyw kultury organizacyjnej na
funkcjonowanie podmiotu oraz kwestie relacji praca a zycie pozazawodowe. Przywota-
no takze rozwazania dotyczace barier kulturowych oraz kultury bezpieczenstwa pracy.

W ostatniej czesci zgromadzono artykuty ukazujace determinanty finansowania
przedsiebiorstw rodzinnych. Autorzy wskazujg na kwestie zwigzane ze specyfika finan-
sowania biznesu rodzinnego, podaja zrédta finansowania, ksztalttowania funkgji zarzad-
czych oraz kredytowania. Odniesiono sie do mozliwosci, jakie niosa finansowe instru-
menty wsparcia oferowane przez wiadze lokalne. Poruszono takze kwestie wptywu
asymetrii informacji na kredytowanie matych i srednich firm rodzinnych, a takze oceny
ryzyka i zdolnosci kredytowej oraz sktonnosci firm rodzinnych do inwestycji.

Wydaje sie, ze zaprezentowane w niniejszym tomie tresci moga zainspirowaé za-
réwno teoretykow, jak i praktykdw do nowych przemyslen, dyskusji i badan, a takze
okaza sie uzyteczne dla wszystkich zainteresowanych problematyka przedsiebiorstw
rodzinnych. Natomiast ré6znorodnos¢ i wieloaspektowos¢ podejmowanej w prezento-
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wanym tomie problematyki pozwala mie¢ nadzieje, ze bedzie ona stanowic inspiracje
do uwaznej lektury, przemyslen i badan oraz bedzie zachetg do podejmowania nowych
wyzwan o charakterze badawczym.

Bogdan Piasecki
Andrzej Marjariski
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Bariery w procesach sukcesyjnych polskich firm
rodzinnych - préba wykorzystania protokotu
podobienstwa Grey System Analysis

Barriers in the Process of Succession Polish Family Businesses -
Anattempt to Use the Similarity Protocol of Grey System Analysis

Abstract: The paper presents the Poznan University of Technology research group
results of the Grey System Theory and the Grey Incidence Analysis methodology appli-
cation for the study of family businesses. The Grey Systems Theory was applied to ana-
lyse the empirical data, since GST is appropriative for the small samples and qualitative
data evaluation. The aim of the paper was to identify the barriers of the family busi-
nesses succession process and to assess what is the intensity of its impact on the pro-
cess according to the successors.

Key-words: Family Business, Barriers in Succession Process, Grey System Theory.

Wprowadzenie

Procesem, ktéry konstytuuje przedsiebiorstwo rodzinne jest proces sukcesji. Sukcesje
jako pojecie poruszane w literaturze przedmiotu mozna rozpatrywac, biorac pod uwa-
ge rézne punkty widzenia. Czes¢ badaczy okresla jg jako akt finalizujacy wtadze jedne-
go pokolenia, a rozpoczynajacy czas whadzy kolejnego [Barach, Ganitsky 1995; Ganitsky,
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Carson,Doochin 1988; Litz 1995; Sharma 2002; Ward 1987]. Inni okreslajg ja jako proces,
ktéry towarzyszy wiascicielom i sukcesorom podczas zmiany pokoleniowej [Astrachan,
Kolenko 1994; Astrachan, Shanker 2003; Blake, Saleh 1995; Cadieux, Lorrain, Hugron
2002; Danco 1975; Davis 1982; Dyer 2003, 2006; Budge, Janoff 1991; Safin 2007; Sul-
kowski, Marjanski 2009; Surdej, Wach 2010]. Jeszcze inni preferujg podejscie zadaniowe,
w ktérym sukcesja jest wyzwaniem systemowym, zmieniajgcym spojrzenie na obszary
oddziatywan w firmach rodzinnych. Zmianom ulega¢ moga normy i wartosci wptywaja-
ce na relacje biznesowe i rodzinne [Wiecek-Janka 2013]. Turbulentne otoczenie we-
wnetrzne i zewnetrzne przedsiebiorstw rodzinnych skfania do spojrzenia na nie w szer-
szym ujeciu i rozwazenia jego funkcjonowania jako systemu. Ponadto gtéwnym wy-
zwaniem dla uniwersalnego zdefiniowania pojecia ,przedsiebiorstwa rodzinnego” jest
niejednoznacznos¢ w identyfikacji powiazan i zaleznosci obszaréw biznesowego i ro-
dzinnego. Kepner [1991] w swoich badaniach udowadniata, ze obszary systemu rodzin-
nego i biznesowego sa zespolone, ze trudno je rozdziela¢ bez znaczacego uszczerbku
jednego z nich. Budge i Janoff [1991] podjeli sie w swych publikacjach wyjasnienia, jak
rodziny biznesowe wykorzystuja dualnos¢ dyskurséw - rodzinnych i biznesowych -
w komunikowaniu sie miedzy soba, ale takze w celu zrozumienia siebie i $wiata. Inni
badacze réwniez zajmowali sie tg tematyka. Badano miedzy innymi przebieg relacji
miedzy wszystkimi cztonkami pokolenia nastepcéw: synéw, cérek wraz z matzonkami
[Swagger 1991] w procesie sukcesji. Swagger [1991] w swoich badaniach skupit sie na
relacjach miedzy cztonkami nastepnego pokolenia i ich osobistych potrzebach.
W przedstawionych podejsciach do definiowania przedsiebiorstwa rodzinnego wyste-
puje interferencja sfer funkcjonowania jednostek, rodziny i biznesu w kontekscie wizji,
jaka jest wielopokoleniowos$¢. Wymienione obszary przedsiebiorstwa rodzinnego kieru-
ja sie odmiennymi potrzebami, zasadami i wartosciami. W zaleznosci od warunkéw
moga funkcjonowac w koegzystencji, bywa tez tak, ze wywotuja efekt pozytywnej sy-
nergii, ale moga takze oddziatywaé na siebie negatywnie. Koniecznos$¢ utrzymania
réwnowagi miedzy nimi zmusza wtascicieli, pracownikéw i cztonkéw rodziny do dziatan
dazacych do pofaczenia ich intereséw. Prowadzi to w konsekwencji do redefiniowania
wartosci i porzadku w nich panujgcych. Uwzglednienie wspomnianych problemoéw w
definiowaniu przedsiebiorstwa rodzinnego zmusito autoréw do uwzglednienia jego
ztozonosci. Zatem za przedsiebiorstwo rodzinne na potrzeby publikacji uznaje sie ,try-
gonalny w swej budowie organizm rynkowy obejmujacy rodzine, biznes i jednostki,
ktory funkcjonuje wedtug réznych, ale zaadaptowanych wzajemnie celdw, a i ich reali-
zacji poswieca swojg energie w perspektywie wielopokoleniowej poprzez zarzadzanie
i kontrole jego dziatalnosci i whasnosci” [Wiecek-Janka 2013, s. 35].

Problematyka przyczyn sukcesu i porazek proceséw sukcesyjnych doczekata sie
wielu badan zaréwno w kraju, jak i za granica [Nogalski, Biatas, Czapiewski 1993; Astra-
chan, Kolenko 1994; Astrachan, Shanker 2003; Blake, Saleh 1995; Cadieux, Lorrain, Hu-
gron 2002; Danco 1975; Davis 1982; Dyer 2003, 2006; Budge, Janoff 1991; Jezak, Pop-
czyk, Winnicka-Popczyk 2004; Safin 2007, 2010; Sutkowski 2004, 2006, 2012; Sutkowski,
Marjanski 2009, 2010; Wiecek-Janka 2013; May, Lewandowska 2014; Lipiec, Lewandow-
ska 2015]. Zdania badaczy sa podzielone w kwestii identyfikacji ,czynnikéw sukcesu”
sukcesji. Czes¢ z nich jest zdania, ze odpowiedzialno$¢ za zaplanowanie i przeprowa-
dzenie sukcesji spoczywa na zatozycielach i wiascicielach tych firm [Danco 1975]. Inni
upatrujg wptywu na proces sukcesyjny samych sukcesoréw z ich potencjatem, kompe-
tencjami i $wiezoscig spojrzenia na biznes rodzinny [Aldrich, Cliff 2003; Handler, Kram
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1989]. W opracowaniach naukowych mozna odnalez¢ podejscie mowiace, ze sukcesja
zalezy od rodzinnego systemu wartosci oraz stosowanych przez rodzicéw modeli wy-
chowawczych [Handler, Kram 1989; Davis 1982; Arnoff, McClure, Ward 2012]. Realizo-
wano takze badania nad sukcesja ujeciu systemowym, w ktérych Lansberg [1988] po-
traktowat sukcesje jako zmiane, ktéra wptywa na funkcjonowanie catego systemu biz-
nesowo-rodzinnego, w tym cztonkdw rodziny oraz otoczenie, czyli dostawcédw, klien-
téw i gospodarke lokalna. Wykazujac dtug intelektualny wobec Lansberga, autorzy
artykutu traktuja sukcesje jako planowanag zmiane [Wiecek-Janka 2013]. Powodem
wykorzystania podejscia do sukcesji jako do zmiany planowanej jest mozliwos¢ wyha-
mowania konfliktéw i zabezpieczenia relacji wewnatrzrodzinnych. Jest to istotny
aspekt, zwilaszcza ze podczas zmian sukcesyjnych, jak nigdzie indziej, pojawia sie opor
na poziomie planowania, i dalej w samej realizacji sukcesji. Op6r jest zwigzany z dziata-
niami zatozyciela, sukcesora, pozostatych cztonkéw rodziny oraz pracownikéw spoza
rodziny. W przedsiebiorstwach rodzinnych czesto nieswiadomie odsuwana jest decyzja
0 rozpoczeciu procesu sukcesyjnego. Takie dziatanie wynika z zasady utrzymania do-
brostanu i checi unikniecia konfliktéw, jakie moga sie z tym wigzac.

Zachowanie dtugowiecznosci przedsiebiorstwa rodzinnego jest wpisane w jego
.genotyp” i stanowi wizje, do ktérej daza kolejne pokolenia. Zrealizowanie tej wizji
wigze sie z uznaniem sukcesji jako zmiany systematycznej, realizowanej w z géry zato-
zonym czasie, np. co 25 lat i zapisanej w konstytugcji firmy rodzinnej [Lewandowska,
VI 2015]. Planowanie i realizowanie zapisanych w konstytucji firmy rodzinnej proceséw
sukcesyjnych polega ponadto na celowym i zorganizowanym poszukiwaniu i ksztatto-
waniu okazji do realizacji celéw wychowawczych i edukacyjnych nastawionych
na przygotowanie, po pierwsze sukcesora do przejecia firmy, po drugie nestora
do przyjecia nowej roli spotecznej, a po trzecie srodowiska do akceptacji nowego wia-
Sciciela [Wiecek-Janka 2015, s. 45].

Celem zrealizowanych badan jest identyfikacja i uporzadkowanie barier, jakie
wystepujg w procesie sukcesji zwigzanych z osobg sukcesora. Cel gtéwny podzielono
na cele szczegétowe. Pierwszy zwigzany byt z identyfikacjg barier napotykanych przez
sukcesoréw przed podjeciem decyzji o przejeciu firmy rodzinnej. Drugi polegat na
empirycznej weryfikacji poziomu zagrozenia zidentyfikowanymi barierami w doswiad-
czeniach sukcesyjnych nastepcéw. Trzeci pozwalat na wykorzystanie podstaw teorii
szarych systeméw (ang. Grey System Theory — GST) i metody badania podobienstwa (ang.
Grey Incidence/Grey Relation Analysis - GRA) dla a) zbadania relacji miedzy poszcze-
gblnymi barierami a procesem sukcesji i okreslenia, ktére bariery majg najwiekszy
wptyw na proces sukcesji; b) sprawdzenia istnienia zaleznosci miedzy wdrozeniem
w przedsiebiorstwach planowania strategicznego a wynikiem procesu sukces;ji;
¢) sprawdzenia istnienia zaleznosci miedzy istnieniem modelu biznesowego a wyni-
kiem procesu sukcesji.

n
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Metodyka i analiza badan

Badania zrealizowano w trzech etapach z wykorzystaniem trzech metod badawczych:
1) wywiadu pogtebionego grupowego, 2) ankiety, 3) badanie podobienstwa metoda
GreyIncidenceAnaysis'. Schemat realizacji badan przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Schemat realizacji badan wtasnych
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Celem pierwszego etapu badawczego byta identyfikacja barier w procesie sukcesji
w opinii sukcesoréw polskich firm rodzinnych podczas wywiadéw grupowych pogte-
bionych [Czakon 2014, Wiecek-Janka 2015a]. Badanie, zrealizowano wedtug metodyki
autorskiej, ktérej gtownym celem byto ,wydobycie” subiektywnie identyfikowanych
i interpretowanych barier w procesie sukcesji. Zadaniem moderatorki byto uzyskanie
wypowiedzi o charakterze otwartym, w ktérych badani prezentowali swoje doswiad-
czenia zwigzane z procesem sukcesji wraz z emocjami, jakie temu towarzysza.

Wartoscia zrealizowanych badan jakosciowych w pierwszym etapie byta mozliwos¢
szczegotowej klasyfikacji wyrdznionych barier i przypisania ich do jednej z dwéch kate-
gorii: barier wewnetrznych i barier zewnetrznych. Za bariery wewnetrzne uznano wska-
zania zwigzane z cechami osobowymi i osobowosciowymi i zaliczono do nich [Wiecek-
Janka 2015a, s. 46]: wiedze, kompetencje i osobowos¢. Do barier zewnetrznych zas
[Wiecek-Janka 20153, s. 46]: warunki rynkowe, kulture i wartosci biznesowo-rodzinne
oraz relacje miedzyludzkie.

! Procedura zostata wykorzystana po raz pierwszy przez autordw artykutu i przedstawiona w opracowa-
niu: The analysis of barier in succession proces of family busuness with the use GIA (Polishperspective),
,OurEconomy” 2016 (w recenz;ji).
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Tabela 1. Klasyfikacja zidentyfikowanych barier w procesie sukcesji z punktu widzenia
sukcesora (n=25)

Bariery wewnetrzne Bariery zewnetrzne
Leki (obejmujace kilka wskazar) Zte relacje z rodzicami
Brak wyksztatcenia Liczba sukcesorow
Brak doswiadczenia Niepewnosc jutra
Brak praktyki zawodowej Nieznajomos¢ branzy
Inne zainteresowania Brak perspektyw rozwoju firmy
Inne plany (w tym nieche¢ do biznesu) Brak kapitatu
Zbyt mtody wiek Biurokracja
Mtody wiek obecnego wiasciciela

Zrédto: Wiecek-Janka (2015), s. 48.

W badanej prébie pojawit sie ,lek” jako istotna bariera. Podczas wywiadu pogtebio-
no analize tej whasnie kategorii. Jak sie okazato, lek w procesie sukcesji moze by¢ réznie
interpretowany i moze mie¢ rézne podtoze. | tak, lek zostat podzielony na kilka mniej-
szych kategorii: lek przed odpowiedzialnosciq, lek przed krytykq, lek przed konkurencjq i lek
przed nieporadzeniem sobie [Wiecek-Janka 20064, s. 118; Wiecek-Janka 20154, s. 45].

W drugim etapie badawczym dokonano oceny sity oddziatywania zidentyfikowanych
barier sukcesorskich na proces sukcesji przez samych sukcesoréw. Grupe badang stanowi-
li nastepcy polskich firm rodzinnych bedacych w trakcie procesu sukcesyjnego (n=106).

Sklasyfikowane w etapie pierwszym bariery umieszczono w kwestionariuszu i pod-
dano ocenie z wykorzystaniem pieciopunktowej skali, gdzie wptyw zidentyfikowanej
bariery na osobe sukcesora oceniano jako: 1 - nie ma wptywu, 2 — ma maty wptyw, 3 -
ma wptyw $redni, 4 — ma wplyw raczej duzy, 5 - ma znaczny wptyw. W kwestionariuszu
uwzgledniono ponadto pytania metryczkowe, a takze pytania o etap procesu sukcesyj-
nego, realizowany model biznesowy i wdrazane strategie.

Analiza wstepna zebranego materiatu wskazata na kilka dominujacych barier. Naj-
wiekszg bariera, czesto paralizujaca sukcesora w procesie sukcesji, jest lek przed odpo-
wiedzialnoscia. Zaréwno $rednia wazona, jak i rozrzut wynikéw wskazuja te bariere jako
najtrudniejsza w opinii sukcesoréw. Kolejne dwie bariery réwniez sg zwigzane z cecha-
mi osobowymi sukcesoréw, sa to: lek przed krytyka zaréwno ze strony rodzicéw, nesto-
ra, jak i pracownikéw firmy oraz lek przed konkurencjg rozumiang jako konkurencja
wewnatrz rodziny, jak i konkurencja rynkowa. Pozyskane dane pozwolity na wstepne
opracowanie wizualizacji profilu najwiekszych barier sukcesorskich w procesie sukce-
syjnym polskich firm rodzinnych w badaniach wstepnych (por. rysunek 2).

Ze wzgledu na niewielkg prébe badawczy, jaka stanowili przedstawiciele 106 przed-
siebiorstw rodzinnych, wyniki nalezy traktowac jako wyjsciowa baze do dalszych badan.

W niniejszej pracy autorzy zastosowali metode badania szarych systeméw przez
analize podobienstwa wektorow obserwacji (ang. Grey Incidence/Grey Relations Analysis
— GRA). Teoria szarych systemoéw (ang. Grey System Theory — GST) stworzona zostata
przez profesora uniwersytetu Huaz-Hong, Deng Julong, ktéry przedstawit ja po raz
pierwszy w publikacji w 1982 roku [Cempel, 2014, s. 10].
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Rysunek 2. Wstepny profil barier w procesie sukcesji z punktu widzenia sukcesora
(n=106)
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Zrédto: opracowanie wihasne.

Metody teorii szarych systeméw uprawniaja do tworzenia wiarygodnych modeli
szarych systeméw, tzn. takich, ktére rozpoznane zostaty w oparciu o niekompletna
informacje. Zatozenie niekompletnosci informacji ma fundamentalne znaczenie w tej
teorii [Liu, Lin 2006, s. 4]. Niekompletna informacja oznacza, ze nasze dane o systemie
sg niepetne, niepewne i nieliczne [Cempel 2014, s. 101.

Metody badania podobienstwa Grey Incidence/Relation Analysis (GRA) stosuje sie
najczesciej w celu poznania, ktére z elementéw systemu sa wazniejsze od innych; ktére
maja wiekszy wptyw na przyszty rozwdj systemu; ktére wptywaja pozytywnie na poza-
dane zachowanie systemu i powinny by¢ wzmacnianie; ktére powstrzymujg rozwoj
systemu i powinny by¢ kontrolowane [Liu, Lin 2006, s. 85].

W badaniach firm rodzinnych GRA zostata zastosowana, po pierwsze, w celu pozna-
nia ktore ze zidentyfikowanych barier procesu sukcesji maja najwiekszy wptyw na jego
przebieg. Po drugie, w celu rozpoznania czy istnieje zalezno$¢ miedzy posiadaniem
przez firmy rodzinne modeléw biznesowych a pozytywnym przejsciem procesu sukce-
sji. Po trzecie, w celu sprawdzenia zaleznosci miedzy wdrozeniem planowania strate-
gicznego a przejsciem firmy przez proces sukcesji.
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Chcac dodatkowo zweryfikowac teze o przydatnosci tej metodyki do badania ma-
tych préb wylosowano 25 ze 106 ankiet, ktére nastepnie poddano analizie.

Metodyka Grey Incidence (Relation) Analysis (GRA)

Podstawowym zatozeniem przyjetym w metodzie GRA jest badanie relacji miedzy ele-
mentami systemu przez analize podobieristwa wektoréw ilustrujgcych zachowanie sie
tych elementéw, tzw. wektoréw obserwacji [Liu, Lin 2006, s. 85]. W przeprowadzonych
badaniach firm rodzinnych poréwnywano wektory obserwacji ilustrujace ocenione przez
sukcesoréw (n=25) bariery procesu sukcesji z wynikiem przejscia przez proces sukces;ji.
Bariery procesu sukcesji (i =1, 2, ..., 19) byly ocenione pod wzgledem poziomu ich zna-
czenia w procesie sukcesji (1 — zupetnie wazna; 2 - raczej nie wazna; 3 - srednio wazna;
4 - wazna; 5 - kluczowa). Wynik procesu sukcesji odnosit sie do pozytywnego (1) lub
negatywnego (2) przejscia przez proces sukcesji. Powyzsze mozna zatem zapisac jako:

A =(a®,3a(2),..,a,(25),where,i=12,..19
Ao =(a0(1),a0(2),...,a0(25) (1)

Procedure badania zaleznosci GRA okreslajacej intensywnos¢ wptywu barier proce-
su sukcesji na jego wynik rozpoczyna sie od operacji przeksztatcenia wektoréw Ao i A,
(gdziei=1,2, ..., 19) przez zastosowanie jednego z operatorow GRA. W niniejszej pracy
przeksztatcenia dokonano stosujac operator usredniajacy wartosci wektorow? (ang.
averaging operator) [Liu, Lin 2006, s. 89].

W opracowaniu przypisano danym opisanym jezykiem naturalnym wartosci liczbo-
we: Ao — 2015 - sukcesja; A1 — brak wyksztatcenia; A, - brak doswiadczenia; As - zte rela-
cje z rodzicami; A4 — inne plany; As — zbyt mtody wiek sukcesora; As — duzo sukcesoréw;
A; - brak perspektyw rozwoju firmy; As — lek przed odpowiedzialnoscia; As — lek ze nie
dam rady; A - lek przed krytyka; A — nieche¢ do biznesu; A1, — brak kapitatu; Az -
silna konkurencja na rynku; A4 — niepewnos¢ jutra; Ais — biurokracja; Ais — mtody wiek
obecnego wiasciciela; A1z — brak praktyki zawodowej; Ass — inne zainteresowania; A1 —
nieznajomos¢ branzy.

Obliczanie wartosci przeksztatconych wektoréw obserwacji do postaci wektoréw
usrednionych wartosci [Liu, Lin 2006, s. 89],

Ai=(a;(1),a;(2),..,a;(25)"), gdzie,i=12,.,19

a, (k)= “*Af) gdrie k=12,..25

" )

2 Wyniki badan relacji badania zaleznosci GRA okreslajacej intensywno$¢ wptywu barier procesu sukcesji
na jego wynik z wykorzystaniem innego operatora — operatora zerujgcego, w ktérym od kazdej obser-
wacji odejmuje sie wartos¢ poczatkowa [Cempel, 2014] - zaprezentowano w opracowanej przez auto-
row pracy: The analysis of barier in succession proces of family busuness with the use GIA (Polishperspec-
tive), ,OurEconomy” 2016 (w recenzji).
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dla Avi A;, gdziei=1, 2, ..., 19, daje:

&', =(0,0; 0,0,3,1,0,0; 0,0;3,1,00;0,0;00; 3,1, 31,00 3,1,0,0, 00, 0,0,0,0; 3,1, 0,0; 0,0,0,0,0,0; 3,1; 3,1, 0,0),
&)=009,09,1,4,09,1,1;09,09,09,09;,06;1,4,1,4.1,1,1,4,0,3;09, 09,09, 1,1;1,1; 0.9, 1,1, 0,9, 0,9, 1.9,
A =(1,3,1,1,1,3,1,1,0,5, 0,8;1,1,1,3, 0,8, 0,5, 1,1, 1,3; 1,1, 1,3, 0,8, 0,8, 0,8; 0,5, 1,3, 1,3, 1,3, 1,1, 0,8, 0,8; 1,1,
A‘s =(1,1;1,1;1,4,028;1,4,0,6, 0,8,1,4;08; 0,8;0,8; 1,1,1,1;1,1,0,8; 0,8;1,1; 0,8;1,4; 1,1;1,1; 0,8; 0,6; 0,8; 1,1),
&' =(09;1,2,09,09,1,2,06,09,09,1,2, 0,9;06,1,5, 1,2, 1,5, 0,6; 0,9; 1,5, 0,9, 1,5, 1,2; 0,6; 0,9, 0,6; 0,9, 1,2),
&'5=(1,0;1,3;1,0,1,0; 1,3,06;1,0; 1,0,1,0;1,0,1,0, 1,0, 0,3, 1,0, 0,6, 1,0;1,0; 1,3; 1,6; 1,3, 1,0, 1,0, 0,6; 1,0; 1,3),
&' =009,1,2,09,1,2,1,5, 06, 09,1,2,1,2, 0,3, 0,6, 0,9, 0,6, 0,9,1,5,09, 0,9, 0,9;1,2; 1,2, 0,9, 0,9, 0,9, 0.9, 1,2,
a'5=0,9;1,5,09;1,2;1,2; 0,9,09;1,2; 0,9;0,3; 0,3;1,5,09; 0,9; 1,5; 09; 1,2, 0,6;1,5; 1,2;1,2,1,2;1,2; 0.9, 0.9,
&4'4=(1,2;1,2,09; 1,5,0,3; 0,6;0,9,09; 1,2;0,9; 0,3;1,5;1,2;0.9; 0,9, 0,9; 0,9; 0,9;1,5; 0,9;1,2; 1,2, 1,2; 0.9; 0,9),
&', =(09,1,2,09,09,06,06,09,09,1,2,09,0,3,1,5,09,1,2,09, 0,9, 1,2,0981 1,5,09, 09,09, 1,2, 1,2, 0,9,
A, =09,12,09,09,1,5,06;1,2,09,1,2,06; 0,3,1,5,0,3, 09,09, 0,9, 1,5, 1,2, 1,5, 0,9, 1,5, 0,9, 0,9, 1,2; 0,9),
a4 =09;09,06;1,5,1,2,09,09,09; 09;06; 0,3;1,5,0,3; 0,9,09; 1,2, 1,5,09, 1,5, 0,9;1,5; 0,9, 09; 1,2; 0,9,
&Y, =08;1411;,1,1;1,1;03;08;08; 1,1,0,3,0,8, 08,08, 0,8;1,1;1,1;1,4, 08; 1,4, 1,1;1,4,0,8, 0,3; 1.1, 1,1),
Ay =L L1 1,1,09,09;1,1,1,1, 09, 09,09, 09,09, 1,4, 0,6, 1,1,1,1; 0,9, 1,1, 1,1, 1,1, 1,1, 0,6, 0,9, 1,1),
a4 =01,2;12,06;1,2;1,2, 09;1,2;1,2,09,09; 0,9, 0,9, 0,6; 1,5, 0,6; 0,9,0,9, 09, 1,2;1,5;1,2; 0,9, 0,9; 0,9, 0,9,
Ay =(1,5,15,03;09,09,09;06;1,2,1,2,09,09;1,5,1,2, 1,5,1,2,1,5, 0,6, 0,9, 0,9, 09,09, 0,9, 0,9, 0,9, 1,2),
A),=(1,2;1,2,09;09;1,2,1,2,09, 09,09, 09,09, 09,0,6;1,2;1,2; 1,2,0,9, 09, 1,2, 1,2, 1,2, 0,9, 0,6, 0,9, 1,2),
aly=0,1;1,1,06;1,1,08;,08;1,1;1,1,0,8;,1,1; 0,6;1,4,0,8; 1,1, 1,1;1,1,0,8, 0,8, 1,1;1,1; 1,1, 1,1; 1,1, 0,8; 1,1),
A1 =(1,0;10;0,7;1,0;1,3; 0,3;1,3;1,0;1,3; 1,0, 0,7, 1,6; 0,7; 1,0, 1,3; 1,3;1,0; 0,3, 1,3; 1,3; 1,3, 0,7, 0,7; 1,0; 1,0y,
19=(1,4,14, 04,07, 18,1,1;07,07;1,1;04; 1,1;1,1;1,4; 1,1, 1,4, 1,1;1,1; 0,4, 1,4, 1,1, 1,1, 1,1; 0,4; 0,7, 1,1).

&Y% =(0,0,00,3,1,00,00, 31,00, 0,0,00, 3,1, 31,00, 3,1,0,0,00, 00,00, 3,1,0,0, 0,0,0,0,00, 3,1,3,1; 0,0,
AY=0(09;09;1,4,09,1,1,09,09,09; 09;06; 1,4,1,4,1,1,1,4,0,3,09; 09,09;1,1;1,1; 09;1,1; 0,9, 0.9; 1,4,
AY=(1311;,131,1,05,08,1,1,1,2, 02,05, 1,1,1,3; 1,1, 1,3, 0,8, 0,2, 0,8, 0,5, 1,3, 1,3, 1,2, 1,1, 0,2, 0,8; 1,1,
Ay=(L1,1,1;1,4,08,1,4,06,082,1,4,08, 02,03, 1,1,1,1;1,1,0,8, 0.8, 1,1, 0,8, 1,4, 1,1, 1,1, 0,8, 0,6; 0,8, 1,1,
Al =0(09,1,2,09,09,1,2,06;09,09,1,2,09,06,1,5,1,2,1,5,06, 09,1,5,09,1,5,1,2,06; 0,9, 0,6, 0,9,1,2),
Aly=(1,0;1,3;1,0;1,0; 1,3; 0,6;,1,0; 1,0;1,0;1,0; 1,0, 1,0; 0,3; 1,0; 0,6; 1,0, 1,0; 1,3; 1,6; 1,3; 1,0, 1,0; 0,6; 1,0, 1,3),
A =(09;12,09,1,2,1,5 06;09,1,2;1,2, 0,3,0,6; 0,9, 0,6, 0,9,1,5,09, 0,9,09; 1,2, 1,2, 0,9, 0,9, 0,9; 0,9;1,2),
Al=009;1,5;,09;1,2,1,2;,09,09;1,2; 0,9,0,3;, 0,3,1,5,0,9; 0,9, 1,5; 09;1,2;0,6;1,5; 1,2, 1,2; 1,2, 1,2; 0,9, 0,9,
A'%=(1,2,1,2,09,1,5,0,3,06,09,09, 1,2,09,0,3,1,5,1,2,09, 09, 0,9, 0,9, 0,9, 1,5, 0,9, 1,2, 1,2; 1,2, 0.9, 0.9,
Ay=009,12,09,09,06,06,09,09,1,2,09,03;1,5,09,1,2,09,09,1,2,09 1,5,09, 0,9,0.9,1,2; 1,2, 0.9,
AYy=09,12,09,09,1,5,06;1,2,09,1,2,06, 0,3, 1,5,0,3,0,9,0,9,09,1,5,1,2,1,5, 0,9, 1,5, 0,9,09, 1,2, 0.9,
Ay=029,09,06,1,512,09,09,09,09,06,03,1,5,03,09,09,1,2,1,5,09,1,5,09,1,5,0,9,09; 1,2, 0,9),
AL =0214111,1,1,1,08,08,0%,1,1,03,08, 0808, 02, 1,1,1,1,1,4, 08, 1,4, 1,1, 14,08, 0,2, 1,1, 1,1),
5= (LLLLELEL1509,09,1,151,1,09, 09,09, 09,09 1,4, 06, 1,1, 1,1 09, L1, 1,1, 1,15 1,150,6; 0,9, 1,1),
AY=01,2,1,2,06;1,2,1,2,09,1,2,1,2, 09,09, 09,09, 0,6; 1,5, 0,6, 0,9, 09, 0,9,1,2;1,5,1,2; 09,09, 0.9, 0.9,
AYy=(1,5,1,503,09,09,09,06;1,2,1,2, 09,09,1,5, 1,2, 1,5,1,2,1,5,0,6, 0,9, 0,9, 0,9, 0,9, 0,9, 09, 0,9, 1,2),
AY=(,2,1,2,09,09,1,2,1,2,09, 09,09, 09,09,09,06,1,2,1,2, 1,2,0,9,09,1,2,1,2. 1,2, 09,06, 0,9, 1,2),
Ayy=(11,1,1;,06,1,1,08,02,1,1;1,1,08,1,1,06,1,4,08,1,1,1,1;1,1, 0,2, 0,8, 1,1, 1,1, L,1; 1,1, 1,1, 0,8, L1},
46 =(10,1,0,07,1,0,1,3,0,3,1,3;1,0,1,3; 1,0, 0,7, 1,6, 0,7, 1,0, 1,3; 1,3, 1,0; 0,3, 1,3; 1,3; 1,3, 0,7, 0,7; 1,0; L,O),
Al=(1,4,1,4,04,07,1,8,1,1;07, 07, 1,1;04 L1 L1; 14 11 L4 11; 1,104, 1,4, 1,1, 1,1, 1,1, 0,4, 0.7, 1,1).

Nastepnym krokiem jest okreslenie miar zachowania [Cempel, 2014, s. 10] powyz-
szych wektoréw przez sumowanie, odejmowanie ich wartosci [Liu, Lin 2006, s. 104],
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Kolejnym krokiem jest obliczenie wartosci bezwzglednego stopnia wptywu (podo-
biefstwa) miedzy wektorami obserwacji Ao oraz A, gdzie i = 1, 2, ..., 19, tj. wartosci
wspotczynnika € (ang. the absolute degree of grey incidence) [Liu, Lin 2006, s. 103]:

_ 1+|su‘+|s,-|
B fsg |+ fsu |+ [so — s (4)

£y = 0,986, 85y = 0,990, 53 = 0,989, 544 = 0,988, 545 = 0,987, £0g = 0,988, 57 = 0,991, 54 = 0,991
Epg = 0,991, 8530 = 0,991, &5, = 0,997, 55, = 0,989, £, = 0,989, 5, = 0,991, &y, = 0,989, 5,,, = 0,988
Eour = 0,989, 8,5 = 0,990, 5,5 = 0,989

Co pozwala na przeprowadzenie szeregowania badanych wartosci:

A7 (brak perspektyw rozwoju firmy)>A10 (lek przed krytyka)> A14( niepewnos¢ ju-
tra)> A8 (lek przed odpowiedzialnoscig)> A11 (nieche¢ do biznesu)>A9 (lek ze nie dam
rady)> A18 (inne zainteresowania)> A2 (brak doswiadczenia)> A19 (nieznajomos¢
branzy) >A3 (zte relacje z rodzicami)>A12 (brak kapitatu)> A17 (brak praktyki zawodo-
wej) > A13 (silna konkurencja na rynku)> A15 (biurokracja)> A4 (inne plany)>A16 (mto-
dy wiek obecnego wtasciciela)> A6 (duzo sukcesoréw)> A5 (zbyt mtody wiek sukceso-
ra)> A1 (brak wyksztatcenia).
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Powyzsze obliczenie pozwolity na uporzadkowanie zidentyfikowanych i ocenionych
przez sukcesoréw barier procesu sukcesji ze wzgledu na intensywnos¢ ich wptywu na
przebieg procesu sukcesji, odnoszac sie do usrednionych wartosci ocen badanych
sukcesoréw.

Realizujac postawione cele badan firm rodzinnych, sprawdzono relacje miedzy po-
ziomem realizacji planowania strategicznego i wystepowania modelu biznesowego
w przedsiebiorstwie a procesem sukcesji. Autorzy przyjeli, ze charakterystyka badanego
systemu przedsiebiorstwa Acjest przejécie pozytywne (1) lub negatywne (0) procesu
sukcesji, a poziom realizacji planowania strategicznego A: i wystepowanie modelu
biznesowegoA: to czynniki wptywajace na charakter systemu [Liu, Lin 2006, s. 86]:

A =0 M % @), %(25),
A = (0,5 (), 5, (29,
A =y (), %3(2),..., x3(29).

Stosujac procedure badania analogiczng do badania zaleznosci miedzy barierami
procesu sukcesji a wynikiem procesu, kroki i wzory od (1) do (4), obliczono wartosci
bezwzglednego stopnia wptywu (podobienstwa) realizacji planowania strategicznego
A; iistnienia modelu biznesowego A na proces sukcesji Ao:

€ =0,995, 5, =1

Analiza danych pozwala na szeregowanie wartosci wzgledem ich wptywu na
Ao (wynik procesu sukcesji):
A: (Istnieje model biznesowy) >A; (strategiczne planowanie)

Wyniki badan

Za najistotniejsze bariery po weryfikacji modelu nalezy uznaé cztery bariery z grupy
lekowej: lek przed odpowiedzialnoscia, lek, ze nie dam rady, lek przed krytyka, niepew-
nos¢ jutra oraz brak perspektyw rozwoju i nieche¢ do biznesu. Osiggniety wynik jest
bliski wynikowi uzyskanemu dla procesu sukcesyjnego. Przedsiebiorstwa, w ktérych te
bariere oceniono najwyzej, nie przeszly do tej pory sukcesji. Nastepne istotne bariery
stanowia brak doswiadczenia i inne zainteresowania. Wyttumaczeniem takiego zacho-
wania sie zmiennych moze by¢ teza, iz to ta bariera jest pierwotna wobec wczedniej
omawianych. Mogta sie uksztattowa¢ w procesie wychowawczym i socjalizacyjnym juz
we wczesnych latach zycia sukcesoréow. Leki — przed krytyka, ze nie dam rady i przed
odpowiedzialnoscig — mogty zosta¢ wprowadzone do indywidualnego systemu warto-
sci, a osobnicze mechanizmy obronne osobowosci zadziataty mechanizmem prze-
mieszczenia [Valliant 2005]. Dzieki takiemu mechanizmowi powstata bariera bardziej
obiektywna, jaka jest spotecznie akceptowalna nieche¢ do biznesu. Kolejna bariera
mogta sie uksztattowaé w oparciu o ten sam mechanizm i jest zwigzana z deklarowa-
nymi innymi planami z réwnie wysokim wskaZnikiem. Kolejne wyréznione i wysoko
skorelowane z przejsciem przez proces sukcesyjny bariery nalezg do grupy barier pier-
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wotnych formowanych przez lata socjalizacji i ksztattowania (a raczej braku ksztattowa-
nia) kompetencji spotecznych i przedsiebiorczych.

Bariery wskazane i zweryfikowane zgodnie z przedstawiona metodyka wskazuja
ponadto na zdolnos¢ oceny kompetencji sukcesorskich przez sukcesoréw? i znajomosé
rynkowych warunkéw funkcjonowania biznesu rodzinnego. Réwnie wysoki wptyw na
pozytywny przebieg sukcesji ma liczebnos¢ sukcesoréw.

Uzyskane oryginalne spojrzenie na klasyfikacje barier w polskich procesach sukce-
syjnych nie odbiega znaczaco od podejicia psychodynamicznego, ktére objasnia,
ze ludzie maja naturalng tendencje do utrzymywania rownowagi umystu i dziatajg oraz
podejmuja decyzje racjonalnie. Co wiecej, ludzka psychika stara sie odej$¢ od stanu
nieréwnowagi, ktéry pozostawia po sobie negatywne i czesto chaotyczne scenariusze
oraz mysli, i za wszelka cene zmierza do bardziej stabilnego stanu prowadzacego
do samozadowolenia. Informacje uwalniane przez oceniajacych bariery w procesie
sukcesji mogly zosta¢ zaczerpniete z tzw. pre-rozumienia, ktére tworzone jest z wcze-
$niejszych doswiadczen, czesto ksztattowanych we wczesnym dziecifstwie [Anderson,
Goolishian 1992].

Rysunek 3. Profil barier w procesie sukcesji z punktu widzenia sukcesora (n=25), wyniki ADGI

bari sk s ladonn ) ) 0,986
il oy wl ok, cbeenego wiaddolela | ) ) 0,987
irdocy ek sukossorg ] . : 0,588
lierha sukeasordw 0,268
s LI
brak zaufanla ze srony rodziny ] . ) 0,938
nicznajomode brandy ] : . 0,933
br sk kapitaba ] . : 0,989
brurokroca ] 0,287
sl koedkureruja : : 0,989
[rak prakogk ] : . 0089
relace 7 rodacam ] : : 0,535
Irine: Zalntersowani a ] . . | 0,99
Lrak dodwiadczenia I : : | 0,99
nispewrnEE julia : . : 0,991
medi du brenesy ] . . Q 0,997
brak perspektyw rarao)ufiresy : : . 0,991
Ik przed krytykg - ) ) ) 0,931
lek &c rac dam racly ] . : . 0,991
Igk przed adpowledzialnogclg ] : : : 0,991
0,3/ 0,98 0,985 0,99 0,995 1

rédto: opracowanie wihasne.

3 Co zostato przedstawione w innych badaniach zespotu badawczego.
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Zastosowana metodyka absolute degree of grey incidence pozwolita na opracowanie
ostatecznej wersji modelu barier sukcesorskich w przebiegu procesu sukcesyjnego
w polskich firmach rodzinnych, co zilustrowano na rysunku 3.

Podsumowanie

Uzyskany materiat pozwolit badaczom na weryfikacje opracowanego modelu wstepne-
go, ktéry w wyniku przeprowadzonej analizy zostat nieznacznie zmieniony. Wyniki
badan wskazuja odmienny ukfad barier wptywajacych na proces sukcesji w opinii suk-
cesoréw polskich firm rodzinnych.

Zrealizowane badania jako pierwsze realizowane w Polsce wskazaly na powazne lu-
ki dotychczas realizowanych badaniach. Sporzadzony profil barier statystycznego suk-
cesora potwierdza, iz bariery w sukcesji polskich sukcesoréw moga wynika¢ z nieodpo-
wiedniego przygotowania mtodego pokolenia do przejecia biznesu. Mozna postawi¢
hipoteze do rozwigzania w kolejnych badaniach, ze w procesie wychowania brakuje
pomystéw na ksztattowanie kompetencji przedsiebiorczych, ktére mogtyby pokonac
leki, z ktérymi musza sie zmierzy¢ przejmujacy witadze w firmach rodzinnych.
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Sucesion familiar. Caso: una empresa de servicios

Family Succession. Case: a Service Company

Abstract: Family businesses are the main source of the economy, and only a minimal
amount gets through to the second generation to thrive, because they face major chal-
lenges such as the generation of a heritage stay in the market. In addition they have
a high mortality and therefore need to be strengthened to survive. The objective was
expose a set of strategies to support a family company dedicated to organizing events
and propose a possible solution to the problem of succession through key strategies
with which this company to achieve a transition to when proceeding to the succession
and continue to generate greater wealth for business and family. The study addresses
the case of a service company; observation and interviews was used. The results and
conclusion show us to carry out the succession in this company, the owners must first
professionalize their management processes and strategic planning as well as the insti-
tutionalization of values, raising awareness on their own about the need to get orga-
nized processes later choose a strategy to carry out the family succession.

Key-words: succession, family business strategies.

Infroduccion

En México, como en todo el mundo, las empresas familiares constituyen una fuente
generadora de riqueza, empleo e innovacion. Y es a partir de un proyecto o idea que
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puede nacer un negocio que crezca y constituya el patrimonio de una familia durante
varias generaciones. Mas del 90% de las firmas que cotizan en la Bolsa Mexicana
de Valores (BMV) poseen una clara representacion familiar en el capital y en el control.
Hablar de las empresas familiares, de su contribucién al desarrollo del pais, asi como
de los esfuerzos para apoyarlas y fortalecer su sostenibilidad, es primordial [KPMG
México 2013].

Empresa Familiar

Una empresa familiar con base en Longenecker, Moore, Petty, y Palich [2012], es aquella
en la que son propietarios dos o0 mas miembros de una misma familia, lo cuales operan
juntos en la sucesion. Sus ventajas son: existe motivacion por parte de los miembros de la
familiar para asegurar el éxito de la misma, se desarrolla un conocimiento especifico de la
empresa entre sus miembros, existe un enfoque a largo plazo y el costo de control es
reducido, utilizan el tema de la familia en las promociones, hay redes sociales
compartidas, cuidan la reputaciéon de la empresa, tratando de tener altos estandares
familiares. EI compromiso de los miembros de la familia con la empresa puede estar
basado en la obligacién, en el deseo, en la necesidad y en el costo, lo cual se debe a las
relaciones familiares dentro de ella, ya que el padre o la madre es el fundador
o emprendedor y de ahi se desprenden todas las relaciones.

El Consejo familiar se organiza por los miembros de la familia, los cuales se retinen
de manera periddica para la discusién de ciertos temas ligados con la empresa familiar.

En la figura 1 se puede ver la manera de llevar a cabo la sucesién.

Fig. 1. Pasos para llevar a cabo una sucesion empresarial

Participacion L esarrollo Pruchasde T
enla empresa N competencia o,

ormal Treclara d
empresa dela sucezion

Fuente: Elaboracion propia con base en Longenecker, Moore, Petty, y Palich (2012).

De acuerdo con Alvarez [2014], los tres retos principales que aquejan a las empresas
familiares en México son la sucesion, la falta de un gobierno corporativo y de una
estrategia financiera, en relacién a un estudio realizado por Banamex y Profit
Consulting, consultora de empresas familiares, un 33% de las empresas familiares en
México llegan a la segunda generaciéon y sélo 13% llegan a la tercera segun el
presidente de Banamex, Ernesto Torres Cantl y para que una empresa pueda
trascender, el sucesor no debera ser el primogénito o el favorito del padre o de la
madre si no cuenta con los conocimientos y aptitudes necesarios para dirigir la firma.
De las empresas encuestadas por Banamex, sélo 14% tiene un plan de sucesién por
escrito, 11% tiene un plan de retiro y 54% no ha llevado a cabo ninguna sucesién
formal, apunta el estudio Empresas Familiares en México.

Los negocios familiares son aquellos que son pasados de una generacién a otra
[Garcia 2007 citando a Ward 1987]. Garcia [2007] de acuerdo al Instituto de Empresa
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Familiar: en la segunda generacién de empresas familiares sobrevive el 30%, de la
tercera, sobrevive el 13% y de la cuarta generacién, sobrevive el 3%.
Las 5% P’s para lograr la permanencia en las empresas familiares segiin Alvarez
[2014] son:
1) Propdsito: establecer por qué hay socios y hacia dénde se dirige la empresa
familiar.
2) Politicas: establecer las reglas de cémo se va a manejar tanto la empresa como la
familia.
3) Procesos: preparar en conocimientos, capacidades y aptitudes al sucesor.
4) Paternidad: evitar el proteccionismo, nepotismo, arrogancia y darle a cada quien el
puesto y el sueldo justo.
5) Pasién: ganas de querer seguir adelante con el negocio, de ser la mejor en su
industria y de que no muera con la sucesion.

Importancia de las Empresas Familiares

Una empresa familiar es una organizacién controlada y operada por los miembros de
una familia, se puede definir de acuerdo con Belausteguigoitia (2012), como empresas
del alma puesto que el corazén de la familia se encuentra en el negocio. Algunas
particularidades y debilidades de las empresas familiares se pueden observar en las
siguientes tablas (tabla 1y tabla 2):

Tabla 1. Particularidades de Empresas Familiares

Caracteristicas Explicacién

Se sobrecapitalizan y tienen pocas deudas. Tienen capacidad financiera.

1. No se necesita que produzcan utilidades en
el corto plazo.

2. Los competidores no tienen mucho acceso
a la informacién de estas empresas

Tienen 2 ventajas estratégicas.

Operan de manera rapida, tomando

.. . No poseen sistemas burocraticos.
decisiones de manera particular.

Toma de decisiones. De acuerdo a los intereses familiares

Muchas empresas se orientan a las ventas

y la produccién Se dejan las otras areas en segundo plano.

Logran un mejor desempefio como

e, Se unen la posesion y la administracion.
resultados de la unificacion. P y

Tienen una mayor duracién porque

Son mas antiguas que las no familiares. s
permanecen en la familia.

Fuente: Belausteguigoitia (2012 basado en enDreux IV, 1990 y Dailey y Dollinger, 1992).
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Tabla 2. Debilidades de las Empresas Familiares

Caracteristica Explicacién

Siempre se va a beneficiar a la familia aunque

Nepotismo .,
no cuenten con preparacion.

Cada departamento que se maneja con un

Endeudamiento .
familiar es como un feudo

No se puede participar, por lo que no pueden

Autocracia y paternalismo ) o
lograr la profesionalizacién.

A veces la influencia familiar puede ser

Manipulacién familiar -
negativa para el desarrollo de la empresa.

Al ser familiar, muchas veces no les interesa

Contratacion de personal poco calificado .
contratar personal calificado

El personal, al ser familiar se siente confiado

Falsa seguridad en que no lo van a despedir.

Fuente: Belausteguigoitia (2012).

En México, el significado de “familia” es mas amplio que en otros paises, debido
a que el nucleo familiar no sélo se limita a los padres e hijos que viven bajo el mismo
techo, sino también a una segunda o tercera generaciéon. Lo mismo se aplica a las
“empresas familiares”, en las cuales llegan a participar segundas y hasta terceras
generaciones de la familia. Se conoce que las empresas familiares son las que
predominan en el mundo, pero no se sabe con exactitud qué porcentaje representan.
Las cifras mas conservadoras manifiestan que entre el 50% y el 80% de las empresas del
mundo son familiares, las cuales generan, aproximadamente, el 50% del PIB a nivel
mundial. Se calcula que el 90% de las empresas mexicanas establecidas se encuentran
bajo el control y propiedad de una familia, lo cual indica su contribucién al desarrollo
econémico, social y cultural [Colegio de Contadores Publicos de México 2014].

Salén de fiestas “Flamingos”

Antecedentes
Empresa familiar con mas de 15 afos en el negocio de la diversion, cuyo giro son los
servicios y sobre todo la diversién; el salén de fiestas “Flamingos” inicia sus actividades
en abril del 2001, empezando con la renta del espacio (2 locales) para todo tipo de
fiestas, actualmente cuenta con el respaldo de la experiencia, caracterizandose por ser
una microempresa competitiva, cuyos clientes demandan cada vez mads servicios
y mejores precios en todo tipo de eventos. Esta conformado por 2 propietarias con un
total de 8 empleados, de los cuales 2 son encargadas y familiares de las mismas.

Ubicado en Plaza la Choca en la ciudad de Villahermosa, Tabasco. En la actualidad
ocupa 3 locales. Cuando se inicié el negocio, cambiaron los esquemas que se venian
dando en salones de fiesta como la adaptacién de casas, cocheras y bodegas como
salones de fiestas, y sus propietarias se dieron a la tarea de crear un concepto
innovador en diversién, atencién calidad e imagen.

Eventos Flamingos S. de R. L. de C.V. surge como una sociedad de responsabilidad
limitada de capital variable, al tercer aflo de operaciones las duefas que iniciaron
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el negocio rentando Unicamente el espacio fisico, afaden nuevos servicios y adquieren
mobiliario.

Esta micro empresa ofrece servicios desde la asesoria al cliente, la planeacién de su
evento, hasta la realizacion y conclusiéon del mismo. Ofrece servicios como renta de
mobiliario, loza y plaqué, decoraciones con globos, decoraciones de personajes,
centros de mesa, servicio de meseros, menus, y todo lo necesario para realizar cualquier
tipo de evento, tanto dentro del salén como fuera de él. Cuenta con un web con la
informacién basica del negocio, fotos, ubicacion e informacion general. Los servicios
que se ofrecen.

Estructura de la Microempresa

Eventos Flamingos estd constituida por dos propietarias con un total de ocho
empleados, dos encargadas y personal eventual. El salén opera de la siguiente manera:
el drea comercial se integra por una mesa, silla y teléfono en donde las dos personas
encargadas del salén ( turno matutino y turno vespertino), estdn pendientes de las
llamadas que entran y cuando llegan los clientes se les proporciona la mejor atencién
posible, se realizan los contratos, se proporciona informacién sobre los eventos, costo
de los servicios, de igual manera se atienden los diferentes sitios en la web como
bodas.com.mx, yumping.com.mx, asi como el web de la empresa, salén
de eventos.com, la direccidn de Facebook, en los cuales se responden todas las dudas
de los clientes que solicitan informacién sobre los eventos y presupuestos, se
comunican con clientes que dejan mensajes en el teléfono, y se procura atenderlos de
la mejor forma.

El area administrativa se forma cuando se juntan las propietarias para analizar los
asuntos econdémicos del negocio tales como: la captacion de clientes, promociones,
competencia, cambio de precios, mejoras en los servicios, contratacion de nuevo
personal, etc. El objetivo de esta area es la obtencion de fondos necesarios para el buen
funcionamiento de la empresa, de igual forma se vigilan y examinan los eventos del
salén, ingresos y gastos. En cuanto al area de servicios, no se cuenta con un area de
producciéon ya que la empresa utiliza servicios de outsourcing en el caso de alimentos,
renta de diferente tipo de mobiliario, luz y sonido y los servicios contables. En la
siguiente figura (2) se puede apreciar el organigrama del negocio.
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Fig. 2. Organigrama de Eventos Flamingos S, de R.L. de C.V.

SALON FLAMINGOS
Propietarias Xy Y

ENCARGADA DEL TURNO ENCARGADA DEL TURNO
) MATUTINO R VESPERTINO
Area comercial y Administrativa Area comercial y Administrativa

MESEROS PERSONAL DE ANFITRIONAS
EVENTUALES LIMPIEZA EVENTUAL EVENTUALES

Fuente: Elaboracion propia con base en el Acta Constitutiva Eventos Flamingos S.de R.L.de C.V.

Las caracteristicas principales del negocio son:
1) Eventos desde 50 hasta 250 personas.

2) Area totalmente climatizada.

3) Servicio de banquetes: desayunos, comidas, cenas, cafeteria, etc.
4) Amplia experiencia.

5) Juegos infantiles.

6) Mobiliario.

7) Musica ambiental y luces.

8) Amplio estacionamiento.

9) Excelente ubicacion.

La competencia es un tema de importancia debido a que en el mercado se lucha por
la conquista de clientes, por lo que en la tabla 3 se hace un analisis de la competencia.

Tabla 3. Anadlisis de la competencia de salones de fiesta en la ciudad de Villahermosa, Tabasco

Nombre Ubicacién Servicios

Jardin de Fiestas Calle Ejército Mexicano 165. Tel.01 993

Infantiles Saldn para eventos
"CARROUSEL" 3151103

Salén de Eventos Calle Almendro esquina Tatuan. Tel. 044 Salén para eventos. Sitio
Acqua 993 359 1243 Web.

Emociones Salén Av. 27 de Febrero 1773. Tel. 01 993 250 Organizador de eventos.
de Fiestas 9605 Sitio Web.

Flamingos Salén de | Locales 13,14y 15, Plaza La Choca. Tel. Salén para eventos. Sitio
Fiestas 01993316 4767 Web.
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Salén De Fiestas
Guayacan

Calle Ignacio Gutiérrez 103. Tel. 01 993
315 2457

Salén para eventos

AMBERES, Salon de
Fiestas

Calle Uno 119. Tel.044 993 209 2410

Salén para eventos

Cibeles Salén de
Fiestas

Prolongacién Avenida México. Tel.01 993
3519347

Salén para eventos

Salén VILLAHER-
MOSA

Av. 27 de Febrero 1078.Tel. 01 993 312
3012

Salén para eventos

Framboyanes Salon
de Eventos

Sindicato de Economia. Tel.01 993 312
9222

Salén para eventos

Salones Candiles -
Blanco y Negro

27 De Febrero 1721.Tel.01 993 315 9466
(5 salones)

Sala de banquetes. Sitio
Web.

El Castillo de Arbo-
ledas

Calle Lamberto Castellanos Rivera 230.
Tel.01 993 314 5963

Salén para eventos

Salon de Fiestas
Fantasias

Miguel Hidalgo 212, tel. 01 993 255 9702

Salén de fiestas.

Pingos

Locales R4y R5, Cardenas. Tel.01 993 316
9787 (2 salones)

Salén para eventos

Gran Salon México

Cda. Esperanza Iris. Tel. 01 993 315 2942

Saldn para eventos

Quinta Malagén, La
Gran Palapay
Salén Malagén

Entrada S/N Ranch. Frente UJAT Biologia
86000, Carr Bosques de Saloya. Tel.01 993
320 0497

Sala de banquetes. Sitio
web.

Caritas Felices

Dalia. Tel. 01 993 352 4075

Organizador de eventos

REHILETE Salon de
eventos

Sindicato de Economia 116. Tel. 01 993
142 0402

Salén para eventos

Salén de Eventos y
Fiestas Manhattan

Carr. Villahermosa la Isla. Tel.01 993 268
4223

Recinto para eventos

Salén de fiestas para nifas,

GirlyGirl Club Plutarco Elias Calles 402.01 993 315 1428 BabyShowers, Despedidas
de Solteras y Desayunos.
. . . Servicio de alquiler de
GRUPO VARSA Perif. Carlos Pellicer Cimara 210 tel.01 993 equipos para fiestas y

351 2274. Sitio web

salon.

Salon de fiestas
Colibri

Eje 1 Nte (Mosqueta). Tel.01 993 396 4134

Fiestas.

1406-A, Av. Paseo Usumacinta. Tel.01 993

Servicio de alquiler de

CollaGeKiDS 3155810 equipos para fiestas
Local 4 Planta Baja, Plaza San Diego, Av.

Petit Comité Samarkanda 202, Bonanza, tel.01 993 194 Salén de fiestas de ninas.
6871

MagicHouse Tel. 993352.26.40 - 27 de Febrero No. 1515 Salén de eventos.

col. Reforma

Quinta Samarkan-
da

Tel. 993 336 12 04 - Camino a Samarkanda
km 5.5s/nr/a

Saldn de fiestas.

Garabatos Salén de
Fiestas Infantiles

Tel. 9933153310 - Plaza Deportiva Mega
Comercial Mexicana -

Saldn de fiestas.

Salon Adobe

Tel. 01 9932786248 - Carretera Rio Viejo
Km.3

Salén de fiestas.

Salon de fiestas
“Los Abuelos”

9932-97-24-34 - Calle Orbelin Castro
Vidal 371, Col. Miguel Hidalgo KM. 2.800

Salén de Fiestas.
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ThePartyHouse 31.50540 - Paseo de la Sierra N° 745 Col. Salén de fiestas
Primero de Mayo

Colors Av. De los Arboles Heriberto Kehoe

3164022 - Prolongacién 27 de febrero

#206 col. tabasco 2000 - 5alén de fiestas

Salon Travesuras

Fuente: Elaboracion propia con base en internet.

Problemdtica

Este caso se ocupa en la sucesion familiar de la Empresa Eventos Flamingos S. de R.L. de
C.V., debido a que las empresas familiares forman parte de una realidad presente en la
economia mundial, es indiscutible su colaboracién en el crecimiento de los paises y se
encuentran practicamente en todas las actividades.

Actualmente existen retos claves a los que deben hacer frente las empresas
familiares mexicanas para ser competitivas tanto a nivel regional como nacional y asi
sobrevivir; uno de ellos tiene que ver con el proceso de sucesion o transmision, el otro
con su profesionalizacion en cuanto a personas y métodos en la gestion empresarial.

El negocio aunque esta creciendo y por el momento no se ha determinado nada
sobre la sucesion; ambas propietarias tienen hijos de la misma edad, los cuales en
6 afnos seran universitarios y todavia no se ha planeado de forma estratégica como
se manejard el negocio y tampoco cudl familia dirigird el futuro del mismo. Cabe
sefalar que en cuanto el capital y acciones, todo esta al 50% y ninguna toma decisiones
sin avisarle a la otra.

Esta empresa familiar, por su condicidn, tiene retos que son frecuentes a la mayoria
de microempresas: la separacién de la relacion familiar de los negocios, el como
mantener las relaciones saludables en las siguientes generaciones y la planeacién de la
sucesion y la distribucion accionaria. En este tipo de sociedad debe existir un elevado
nivel de comunicacion, para que los resultados de la unién empresa-familia no sean
negativos y exista continuidad y progreso en la empresa. En cuanto a la sucesion, el
mas capacitado podria ser el representante legal, el cual estaria en posibilidad de
asumir el liderazgo de la empresa siempre y cuando sea aprobado por los accionistas.

Sucesion Familiar

Un tratamiento equivalente en relacién a la sucesién del negocio no siempre es un
tratamiento justo. La igualdad en el reparto de la propiedad y de la gerencia del
negocio entre todos los posibles sucesores es una situacién que no es realista y que
puede fallar, lo cual puede reflejarse en la pérdida de parte de la misma familia. Si la
familia no tiene claro cémo equilibrar la decision para designar a los sucesores,
debilitara la identificacion de los roles primarios de la empresa, y por lo tanto aquel o
aquellos que mas se asemejen a la vision que tienen el fundador de quién debe dirigir
el negocio, seran los herederos naturales [Andrade 2002].

Goyzueia [2013] afirma que para llevar a cabo una sucesion es necesario que se
profesionalicen los sistemas de direccién, relacionados con las decisiones sobre
asignacion de recursos, evaluacién, formacion y promocién de los directivos
y remuneracion de los mismos. Propone un modelo de sucesién familiar con varias
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etapas: conciencia de gestion empresarial, en donde se destaca la importancia de recabar
informacién sobre las caracteristicas de la empresa, sus principios y valores y la dindmica
de la familia en la empresa familiar; la gestién empresarial familiar para asegurar una
permanencia y continuidad de la empresa, ademas de un crecimiento, permitiendo el
incremento del valor para la familia y la empresa; la direccién; las reglas de juego, las
cuales estan escritas y aceptadas por todos los miembros y la sucesién de su liderazgo en
la empresa familiar.

Para que la sucesion sea exitosa en una empresa familiar se deben seguir los
siguientes pasos: iniciar oportunamente su planeacién, redactar un plan para la
sucesion, comprometer a la familia y a empleados en su propuesta, sacar ventaja del
asesoramiento externo, realizar un proceso de entrenamiento: una vez que los hijos
han completado su formacién se les puede alentar a obtener una experiencia de
trabajo extensiva en otra organizacién para posteriormente unirse a la empresa
familiar, y hacer planes para su retiro: el fundador tiene que preparase emocional
y financieramente para una nueva etapa de su vida que ya no se va a desarrollar
exclusivamente en torno de la empresa familiar [Glenaga y Riva 2011].

Algunos factores claves que influyen en el proceso de sucesiéon de las empresas
familiares son las actitudes de los propietarios en cuanto al el estilo de liderazgo que
ejerce el propietario de la empresa y su formacion, asi como los conflictos intergrupales
que se presentan en el proceso de sucesion [Flores-Ortiz y Vega-Lopez 2014, p. 191].

Garcia [2007] maneja ocho estrategias para lograr éxito en la sucesién en la
empresa familiar: primero la creacién de un Consejo Familiar, el cual elaborara el
Protocolo Familiar, que debe servir de guia para desarrollar estrategias y politicas en
relacién a las estrategias de la compafiia, las compensaciones, las decisiones de
contratacién dentro y fuera de la familia; segundo, la eleccién analitica del sucesor;
tercero, ayuda psicoldgica; cuarto, formacién de una sociedad de negocios; quinto, el
retiro parcial del fundador; sexto, un manejo adecuado de las compensaciones;
séptimo, la implementaciéon de una estructura de comunicacion abierta; y octavo la
planeacién de una administracién interina.

El protocolo familiar trata de asegurar la conexion entre los diferentes familiares y la
prolongacién de la empresa, de generacion a generacion, sin considerar la sucesion como
un suceso, hi tampoco como una accién, sino como un proceso perpetuo que involucrara
a todos los miembros de la familia, empleados y al negocio mismo [Araya 2013].

Propuesta

Después de que se haya tomado conciencia sobre la importancia de la planeacién de la
sucesion en la empresa familiar, se sugiere: primero realizar un diagnéstico con
posibles escenarios, en los que se visualice la oportunidad de delegar responsabilidad
a un posible sucesor; posteriormente, de acuerdo con Araya (2013), desarrollar
habilidades, capacitacién y liderazgo para elaborar un plan de sucesién empresarial
a través de un Protocolo familiar; desarrollar una planeacién estratégica para
seleccionar al sucesor o sucesores, apoyando dicha selecciéon con una visién en los
negocios, estudios técnicos y profesionales, cualidades, disciplina y sobretodo una
actitud emprendedora, asi como incrementar la comunicacién directa con la familia,
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y ejercer sensibilidad y valor para comunicar a los descendientes los planes sobre el
futuro de la empresa.

Conclusiones

El personal profesional contratado en la empresa familiar, es quien le agrega valor a la
misma y debido a su capacidad, habilidades y resultados, es necesario retenerlos en la
microempresa. Debe ser puntual que los familiares involucrados participen en la
empresa con condiciones competitivas no por obligacién o sentimentalismo, y con
igualdad en la remuneracion que los contratados de manera externa de acuerdo a sus
resultados y capacidad dentro del negocio.

Mucha literatura propone que el éxito en la sucesion, es la elaboraciéon a mediano
o largo plazo de un protocolo familiar donde se exprese de manera clara la mision,
visién, los valores y la relacion entre las familias y sus politicas.

El tema del protocolo es importante en la medida en la que se convierte en un
instrumento que permite reducir la posible apariciéon de conflictos, ayuda a establecer
criterios para tratarlos en caso de que aparezcan, encamina los objetivos de la familia
con relaciéon a la planeacion estratégica y contribuye a mantener o incrementar los
afectos y la unién familiar.

La sucesién familiar es un hecho necesario que restringe el futuro de las empresas,
por ello se debe realizar una planeacién estratégica, elegir a través de un consejo, al
préximo sucesor (a) y realizar un protocolo familiar, por lo cual se recomienda a las
propietarias del Salén Flamingos que en la medida que les sea posible, realicen su
planeacion estratégica, que los procedimientos, manuales y politicas del salon, sean
cada vez mas claros para ir programando lentamente un plan de sucesion.

Bibliografia

Andrade J.A. (2002), Sucesion en la empresa familiar: Su futuro cuando la muerte se acerca,
“Revista Venezolana de Gerencia”, 7(19).

Alvarez S. (2014), Empresas familiares descuidan sucesion. CNN Expansién. Recuperado:
http://www.cnnexpansion.com/emprendedores/2014/05/12/empresas—familiares—
olvidan-sucesion.

Araya A. (2013), El proceso de sucesién en la empresa familiar y su impacto en la
organizacion, “TEC Empresarial”, 6(2).

Belausteguigoitia I. (2012), Empresas Familiares. Dindmica Equilibrio y consolidacién,
McGraw Hill, México.

Colegio de Contadores Publicos de México (2014), Historia de la empresa familiar
de México. Boletin de la Comisiéon de Desarrollo Asesores de Empresas Familiares - La
Salle, no. 15
http://www.empresasfamiliareslasalle.mx/sites/default/files/descargables/Historia_de_
la_Empresa_Familiar_en_Mexico.pdf [25.02.2016].

32



Sucesion familiar. Caso: una empresa de servicios

Flores-Ortiz M.V., Vega-Lépez A. (2014), Factores claves que influyen en el proceso de
sucesion en las empresas familiares del Sector Textil En Tijuana, B.C., México, “Revista
Internacional Administracion & Finanzas”, 7(7).

Garcia M.E. (2007), Estrategias para una sucesion exitosa en la empresa familiar,
“Innovaciones de Negocios”, 4(2).

Goyzueia S.I. (2013), Modelo de gestion para las empresas familiares con perspectivas de
crecimiento y sostenibilidad, "PERSPECTIVAS”, 31.

Glenagal l., Riva V. (2011), La empresa familiar. Recuperado:
http://www.ccee.edu.uy/ensenian/catadgen/materiales/2011-06-07%203-
EmpresasFamiliares.pdf.

Longenecker, J. C., Moore, C,, Petty, W., Palich, L. E. (2012), Administracién de pequefas
empresas. México: Censagelearning.

KPMG México (2013), Empresas Familiares en México: El desafio de crecer, madurar
y permanecer, Recuperado:

http://www.kpmg.com/MX/es/Publishinglmages/E-mails—
externos/2013/CONFERENCIA
_DE_PRENSA/EMPRESAS_FAMILIARES/Empresas%20familiares_130913.pdf
[20.02.2016].

33






PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVII | Zeszyt 6 | Czes¢ Il | ss. 35-47

Alicja H qdryﬁ—Nowa k ] alicja.hadrys@ue.poznan.pl

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Ewa Wiecek—J anka | ewa.wiecek-janka@put.poznan.pl

Politechnika Poznanska

Sukcesja kobiet w przedsiebiorstwach rodzinnych -
wstepne wyniki badan

Women Succession in Family—-owned Businesses — Preliminary
Research Results

Abstract: Many authors [Nelton 1998; Vera and Dean 2005; Dugan et al. 2008] argue
that there is a need for a greater numer of studies that allow both to determine the
characteristics, professionality and personality of women who manage family business-
es, as well as their management style. It would also be important to describe how fami-
ly businesses, managed by women, operate. The aim of this article (in the form of case
study) is to present the history of women-daughters in the family business in Poland,
who took over the company and run it successfully. According to Bukowitz and Hol-
lander [1990], Salganicoff [1990] and Daily, Certo and Dalton [1999] the environment of
family business becomes ideal for the professional development of women. The exam-
ples of Polish family businesses managed by women successors seem to confirm these
assumptions.

Key-words: women in family businesses, family businesses, sucession, family
enterprises.

Wstep

Sukcesja jest kluczowym i jednoczesnie bardzo ryzykownym procesem dla firmy
rodzinnej [Kets de Vries 1993]. Identyfikacja i zrozumienie przyczyn sukcesji oraz
czynnikéw prowadzacych do jej powodzenia, a takze czynnikéw powodujacych jej
porazke naleza do najczesciej badanych obszaréw w kontekscie przedsiebiorstw



Alicja Hadrys-Nowak, Ewa Wiecek-Janka

rodzinnych [De Massis i in. 2008]. Jednym z diagnozowanych czynnikéw powodzenia
procesu sukcesji jest wybér sukcesora [Chrisman i in. 1998]. Nieodpowiedni wybor
sukcesora sposrod przedstawicieli nastepnego pokolenia moze by¢ fatalny w skutkach
dla przedsiebiorstwa rodzinnego [Miller i in. 2003]. W wielu przypadkach kobiety (c6rki)
nie sa postrzegane jako odpowiednie kandydatki na sukcesora firmy rodzinnej [Wang
2010]. Dlatego tez celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie historii corek-
sukcesorek w polskich przedsiebiorstwach rodzinnych, ktére przejety lub przejmuja
rodzinny biznes i prowadza go z sukcesem. Przedstawione w artykule badanie ma
réwniez na celu pokazanie dynamiki przedsiebiorstwa rodzinnego po kobiecej sukces;ji.
Badania empiryczne dotyczace zaangazowania kobiet w biznes rodzinny prowadzone
w réznych osrodkach akademickich poddaja analizie nastepujace obszary: przebieg
kariery zawodowej kobiet, zarzadzanie i prowadzenie przedsiebiorstwa rodzinnego,
emocjonalne przywodztwo oraz sukcesja.

Przeglad literatury zaprezentowany w poprzednich pracach dotyczacych kobiet
w firmach rodzinnych [Hadrys-Nowak 2014] pokazat, ze autorzy zaréwno badan
empirycznych, jak i teoretycznych [Al-Dajani, Marlow 2010; Dajani, in. 2013; Dugan i in.
2008; Dumas 1992, 1998; Gillis—-Donovan, Moynihan—Bradt 1990; Marshack 1994; Miller
i in. 2003] zgodnie podkreslajg zmiany wystepujace w ostatnich latach, w kontekscie
wzrastajacej obecnosci kobiet w korporacjach oraz w przedsiebiorstwach rodzinnych.
Pierwsze badania koncentrowaly sie gtéwnie na analizie trudnosci oraz przeszkdd, jakie
napotykaja kobiety podczas pracy w przedsiebiorstwach rodzinnych [por. Dumas 1989;
Salganicoff 1990]. Kolejne dotyczyly m.in analizy mozliwosci i korzysci, jakie praca
w firmach rodzinnych moze da¢ kobietom, $ciezek obieranych przez kobiety w drodze
do przywdédztwa w firmach rodzinnych, a takze ich osiagnie¢ [por. Rowe, Hong 2000;
Vera, Dean 2005].

Metodologia badania

Badanie zostato zaprojektowane i przeprowadzone zgodnie z metodologig teorii
ugruntowanej [Strauss, Glaser 1967], wedtug ktérej rzeczywistos¢ spoteczna najlepiej
rozumieja zaangazowani w nig aktorzy, czyli w przypadku badan - badacze. Biorac pod
uwage specyfike badan nad przedsiebiorstwami rodzinnymi oraz szczegélny charakter
badan nad kwestia pici w procesie sukcesji, wykorzystanie metodologii teorii
ugruntowanej, wydaje sie uzasadnione. Metodologia ta, poprzez swoja elastycznos¢,
umozliwia zatem utrzymanie w trakcie badan tzw. ,kontekstu odkrycia” (serendipity),
dzieki czemu badacze maja zdolnos¢ poszukiwania i odkrywania zjawisk, ktérych na
poczatku badan nie poszukiwano.

Materiat badawczy zostat zebrany w trakcie wywiadéw bezposrednich z cérkami-
sukcesorkami, wiascicielami przedsiebiorstw oraz wspodtpracownikami. Celem
uzupetnienia materialu empirycznego oraz zrozumienia szerszego kontekstu
spotecznego oraz sytuacyjnego zastosowano narzedzie badawcze, jakim jest
obserwacja uczestniczaca oraz dokonano analizy danych historycznych, takich jak
strony internetowe badanych przedsiebiorstw rodzinnych. Wywiady i obserwacje
prowadzone byty w polskich przedsiebiorstwach rodzinnych w okresie od listopada
2013 roku do kwietnia 2014. Zebrany materiat badawczy zostanie przedstawiony
w formie case study.
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W Polsce brak jest oficjalnych danych statystycznych na temat liczby
przedsiebiorstw rodzinnych [Wach, Surdej 2010, s. 134]. Szacuje sie, ze ponad 60%
przedsiebiorstw z sektora matych i $rednich to biznesy rodzinne, ktére odpowiadaja za
40% polskiego PKB oraz dajg zatrudnienie 50% oséb zdolnych do pracy. Bioragc pod
uwage specyfike polskiej gospodarki, zwigzang z okresem transformacji ustrojowej
1989 roku, wiekszos¢ przedsiebiorstw rodzinnych jest w rekach pokolenia zatozycieli,
czyli w rekach pierwszego pokolenia. Stad tez kwestia procesu sukcesji jest niezwykle
istotna, zwlaszcza ze przedsiebiorstwa rodzinne w Polsce nie majg w tym zakresie
praktycznie zadnej tradycji i doswiadczen. Z prowadzonych badan (catosciowe wyniki
nie zostaty jeszcze opublikowane) wynika, ze w Polsce istnieje dyskryminacja kobiet
w obszarze zwigzanym z wyborem sukcesora. Wiekszos¢ wiascicieli podczas wyboru
sukcesora nie bierze pod uwage kobiety (cérki). Sukcesorem w przedsiebiorstwach
rodzinnych najczesciej zostaje najstarszy syn (40% wiascicieli preferuje najstarszego
syna, 17% najstarsza corke). Mimo Zze kobiety sg czesto lepiej przygotowane do
prowadzenia przedsiebiorstwa, to jednak mezczyzni czedciej zostajg sukcesorami.
Przyczyng tego sa stereotypy, ze to mezczyzna lepiej poradzi sobie w trudnych
momentach, bedzie odporniejszy na stres i twardszy w biznesie. Przez wielu wiascicieli
w Polsce kobiety postrzegane sg jako stabsze oraz mniej przedsiebiorcze, co
zdecydowanie zmniejsza ich szanse na objecie stanowisk zarzadczych. Ponadto
mezczyzna (syn) gwarantuje w procesie sukcesji ,ciagto$¢ nazwiska” Kobieta moze
liczy¢ na wzrost szans, gdy udowodni, ze jest bardzo dobrze przygotowana do
zarzadzania przedsiebiorstwem oraz posiada odpowiednie kwalifikacje.

Ponizej przedstawione zostang trzy przyktady cérek-sukcesorek w polskich firmach
rodzinnych. Zgodnie z wolg bioracych udziat w badaniu przedsiebiorstw rodzinnych,
ich nazwy zostaty zakodowane.

Analiza przypadkéw

Case study nr 1

Historia firmy A siega lat piec¢dziesigtych ubiegtego wieku, kiedy to dziadek Pauliny,
farmaceuta, zaczat wytwarza¢ kosmetyki. Niestety bardzo wczesnie zmarl, co
spowodowato, Zze zaledwie osiemnastoletni Krzysztof, Tata Pauliny, aby utrzymac
rodzine, musiat przeja¢ firme ojca. W tamtym okresie nie nalezato to jednak do fatwych
zadan, gdyz wszelka dziatalno$¢ prywatna byta niemile widziana. Przez lata system
gospodarki centralnie sterowanej utrudniat prowadzenie prywatnej dziatalnosci
gospodarczej. Dopiero po zakonczeniu stanu wojennego, a w szczegdlnosci po
transformacji 1989 roku sytuacja zaczeta sie zmieniac. Na $wiecie byta juz wtedy Paulina
oraz jej dwaj mtodsi bracia. Paulina wspomina, ze juz jako dziecko chciata pracowa¢
z ojcem. Czesto jezdzita z nim do klientdw czy dostawcow (wtedy jeszcze fiatem 126p
z przyczepka). Mimo odzyskania wolnosci gospodarczej poczatek lat 90. byt nadal
trudnym okresem dla prowadzenie firmy. Brakowato surowcéw do produkcji oraz
urzadzen, a klienci mieli ograniczone zaufanie do produktéw firmy. Kiedy Paulina miata
15 lat i wiasnie dostata sie do liceum, zmarta jej Mama. Wspomina, ze byt to bardzo
trudny czas dla rodziny. Firma natomiast wkroczyta wéwczas w okres intensywnego
rozwoju. Ogromne znaczenie dla éwczesnej dziatalnosci przedsiebiorstwa A, miata
firma Bella (TZMO - Torunskie Zaktady Materiatéw Opatrunkowych), z ktérg podpisano
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umowe na bardzo duze dostawy wyrobow. Pan Krzysztof tak to wspomina: ,ten
kontrakt uratowat nasza firme rodzinng" Wspétpraca pozwolita na sfinansowanie
zakupu nowoczesnych maszyn oraz urzadzen. Zwiekszenie portfela zamoéwien
wymusito wprowadzenie nowych sposobéw zarzadzania oraz produkcji. Po
zakonczeniu kontraktu w rodzinnej firmie pozostata wiedza, a takze pomyst na nowa
linie wilasnych kosmetykéw. W tamtym czasie Paulina pracowata juz w firmie rodzinnej.
Jako najstarsza z rodzenstwa bardzo wcze$nie poczuta sie odpowiedzialna za rodzine, a
nastepnie za firme. Trzeba jednak podkresli¢, ze Paulina nie od razu zainteresowata sie
przedsiebiorstwem rodzinnym. Jak sama twierdzi: ,z lenistwa” poszta na germanistyke
i przez jaki$ czas pracowata w szkole. Kiedy po zakonczonym kontrakcie nie mogta
znalez¢ pracy, Tata zaproponowat jej, aby przyszta do rodzinnej firmy, chociaz na jakis
czas. Paulina zdecydowata sie wtedy na probe dotaczy¢ do rodzinnego biznesu.
Zaczynata w firmie Taty jako goniec. Nastepnie, ze wzgledu na zaistniate okolicznosci
losowe, zmuszona byla do tego, aby zaja¢ sie ksiegowoscia oraz spawami
pracowniczymi. Kolejnym obszarem, ktéry z biegiem czasu wszedt w zakres jej
obowigzkéw, byt marketing. Obecnie Paulina petni funkcje brand managera w firmie
rodzinnej, w duzej mierze jest odpowiedzialna za zarzadzanie przedsiebiorstwem.
W firmie pracuje réwniez brat Pauliny, ktéry zajmuje sie rozwojem dziatu sprzedazy. Pan
Krzysztof, nadal obecny w firmie, czuwa nad produkcja. Dla Pauliny wazne s3 nie tylko
zyski, ale przede wszystkim trwanie firmy oraz jej dobre funkcjonowanie. Chciataby,
zeby przedsiebiorstwo miato swoje istotne miejsce na rynku, zapewniato ludziom
zatrudnienie. Wedtug Pauliny w prowadzeniu przedsiebiorstwa rodzinnego bardzo
wazne sg: systematycznos¢, upor i dazenie do perfekgji. Istotne jest rowniez okreslenie
juz na samym poczatku wizji firmy. Z czasem ,wyrabia sie” takze intuicja, dzieki ktérej
radzenie sobie z réznymi zadaniami przychodzi naturalnie. Jaki$ czas temu rodzinie
zostata ztozona propozycja wykupu. Obiecywano Paulinie odpowiednie wynagrodzenie
oraz przywilej dalszego zajmowania sie rozwojem marki. Do transakcji nie doszto, gdyz
A zgodnie z wizja zarzadzajacych miato pozostac firma rodzinna. Wedtug Pauliny kazda
rzecz nalezy robi¢ z przekonaniem. Trzeba zastanowi¢ sie tez, czy produkt badz ustuga,
ktore oferujemy, sg takie, ze sami chetnie bysmy je kupili. Dla przyktadu, Paulina
postanowita wprowadza¢ stopniowo nowe etykiety, przyporzadkowujac kazdemu
produktowi okreslone zwierzatko. Wtasciciel agencji, ktéra miata przygotowac etykiety
uwazat, ze nalezy wybra¢ jedno zwierzatko dla wszystkich produktéw, Paulina
postawita jednak na swoim. Obecnie to wiasnie te zwierzatka staty sie znakiem
rozpoznawczym firmy. Nalezy podkresli¢, ze byfa to tylko i wytacznie jej decyzja. Pan
Krzysztof zaufat cérce, a dzisiaj jej odwazne decyzje zaczynajg przynosi¢ plony. Sita
i zaradnos¢ Pauliny, jak sama przyznaje, sa wynikiem szczegdlnej i trudnej sytuacji,
w jakiej znalazta sie po stracie Mamy. Wéwczas to na nig spadfo wiele obowiazkéw, jako
najstarsza cérka musiata stac sie wsparciem dla Taty. Cho¢ nie byto to fatwe, rodzinie
udato sie przejs¢ przez te doswiadczenia. Paulina planujac rozwdj firmy, juz dzisiaj
zastanawia sie, jak to bedzie, kiedy do przedsiebiorstwa rodzinnego dotaczy kolejne
pokolenie.

Case study nr 2

»Zamitowanie do sadownictwa w naszej rodzinie przechodzi juz na trzecie pokolenie..”
- tak o swojej firmie rodzinnej méwi Zdzistaw, Tata Karoliny, przysztej sukcesorki. Mitos¢
do saddw, jabtoni i owocdéw zapoczatkowat Dziadek Karoliny, ktéry na poczatku lat
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piecdziesiatych zaczat dzierzawi¢ sady jabtoniowe w Mtodawsku i aleje czere$niowe
w rejonach Poznania.

Od najmtodszych lat Tata Karoliny pomagat Dziadkowi i z czasem sadownictwo stato
sie rébwniez jego pasja (i jest nig do dzis). Te samg pasje stara sie teraz zaszczepic corce,
Karolinie. Wracajac do historii, w 1975 roku dziadek Karoliny kupit 12 ha ziemi
w Rabowicach, niedaleko Swarzedza i wspdlnie z Tatg Karoliny zatozyt sad, w ktérym
przewazaty jabtonie i Sliwy. To wiasnie tam znajduje sie dzisiaj gospodarstwo
sadownicze rodziny. W kolejnych latach Tata wybudowat przechowalnie, a nastepnie
chtodnie i sortownie. Z biegiem czasu modernizowat sad, sadzac jabtonie, ktére
sprowadzat z Holandii, Belgii i Niemiec. W 1997 roku jako pierwszy w Wielkopolsce
wybudowat chtodnie, po to by mdc dostarczac jabtka na rynek przez caty rok. W 1999
roku Tata Karoliny otworzyt sklep, w ktérym do dzisiaj prowadzona jest sprzedaz
bezposrednia. Karolina razem z siostra wychowaty sie w domu, ktéry znajdowat sie przy
sadzie. Jako dzieci wiekszos¢ wakacji spedzaty, bawigc sie z kuzynostwem w sadzie.
W zasadzie mozna powiedzie¢, ze zycie rodziny toczyto sig, i nadal toczy, dookota sadu.
Starsza siostra nie przejawiata zainteresowania sadownictwem i tym samym firmg
rodzinna. Skonczyta zupetnie inny kierunek i nie pracuje z rodzing. Karolina natomiast
byta przygotowywana do przejecia w przysztosci rodzinnej firmy. Nie obyto sie
oczywiscie bez chwil zwatpienia i checi zmiany ,przeznaczenia” Na pierwszym roku
studiow (ogrodnictwo!) chciata zaczag¢ medycyne, ale na szczescie dla firmy rodzinnej,
tak sie nie stato. Juz w trakcie studiéw pracowata w biznesie rodzinnym: pomagata
w promogji, a takze w sklepie, przy sprzedazy. Zajmowata sie réwniez pozyskiwaniem
klientéw. Mozna powiedzie¢, ze podziat obowigzkéw pomiedzy Karoling a jej Tata
dokonat sie catkowicie naturalnie, bez spisywania planu, bardzo nieformalnie. Cérka
zajmuje sie sprzedaza, rozszerzaniem asortymentu, wprowadzaniem nowosci (jak np.
Swiezo wyciskanego soku z jabtek, pomystu grawerowania napiséw na jabtkach
w celach reklamowych), Tata natomiast nadzoruje prace polowe. Oczywiscie cérka
nadal konsultuje z Tata wiekszo$¢ planéw zwigzanych z rozwojem firmy rodzinnej.
Karolina przyznaje, ze ma wewnetrzne poczucie odpowiedzialnosci za rodzinng firme
i chcialaby kontynuowa¢ marzenie Dziadka. Dlatego tez poszukuje réznych drég
rozwoju, zwiagzanych nie tylko z powiekszaniem obszaru sadu. Obecnie w budowie jest
drugi sklep, w ktérym poza jabtkami majg by¢ sprzedawane produkty ekologiczne oraz
réznego rodzaju wyroby z jabtek. Mimo ze wspédtpraca z Tatg uktada sie bardzo
naturalnie i dojrzale, to zdarzajg sie rowniez konflikty. Na szczescie najczesciej dotycza
spraw biezacych, jak np. sposobu zawarcia transakcji itp. Jak przyznaje Karolina, czasami
maja po prostu inne ,czucie” biznesu. Cérka jest juz formalnie wiascicielka firmy
rodzinnej. Tata twierdzi, ze za dwa lata przejdzie na emeryture, Karolina uwaza
natomiast, ze bedzie pracowat w firmie do konca, tak jak Dziadek. Pozostawanie nestora
w firmie stanowi wedtug niej duzg wartos¢.

Case study nr 3

Katarzyna nalezy do czwartego pokolenia przedsiebiorcéw w rodzinie. Jej Mama
zatozyta jedna z pierwszych firm w branzy medycznej. Kasie, jako 20-latke, powotata na
swojg wspolniczke. Podobnie jak wiele polskich firm powstajacych w tamtym okresie
(uwolnienie gospodarki w 1989 roku) zaczynaty bez wiekszego kapitatu, bez zaplecza,
bez technologii, ale z ogromnym zaangazowaniem i determinacja. Kasia przyznaje, ze
ogromny wpltyw na jej wychowanie, poza Mama, miat réwniez jej Dziadek. Przyznaje

39



Alicja Hadrys-Nowak, Ewa Wiecek-Janka

rowniez, ze wychowywali ja dos¢ surowo, bez taryfy ulgowej. W szkole byta dobra
uczennicg, duzo czytata, byta bardzo ambitna. Jako nastolatka wiedziata juz niemato
o polityce, handlu czy ekonomii. Kiedy byta troche starsza, angazowata sie w rézne
rodzinne przedsiewziecia. Obok uczestnictwa w dyskusjach i rozwazaniach z dorostymi
brata réwniez udziat w podejmowaniu decyzji finansowych. Najwieksza wartoscia byto
dla Kasi obserwowanie Mamy i Dziadka, kiedy kreowali wtasng rzeczywistos¢. Widziata
wtedy ich site wewnetrzng, odpowiedzialnos¢ oraz hart ducha. Teraz sama kieruje sie
tymi wartosciami zarbwno w zyciu, jak i w biznesie. Po nagtej i niespodziewanej Smierci
Mamy, Kasia zrozumiafa, ze to, iz bardzo szybko wprowadzong ja w $wiat dorostych,
miato swdj cel — w ten wiasnie sposéb zostata przygotowana do bycia nastepczynia
zdolng do samodzielnego dziatania. Kasia marzyta, by projektowac bizuterie,
a skonczyta technikum rolnicze. Wprowadzita na gietde najmniejsza pod wzgledem
obrotéw firme w Polsce. Wiekszo$¢ akcji zachowata dla siebie i stata sie jedng
z nielicznych oséb, i chyba jedyng kobieta, ktéra ma petng kontrole nad spétka
gieldowa. Rzadzita firmg zelazng reka, jednoczesnie zachowujgc niemal kolezenskie
stosunki z pracownikami. Méwi o sobie, ze nie jest feministka, za to jest wielka
zwolenniczka matzenstwa. W praktyce wyglada to jednak tak, ze trzech synéw z dwéch
réznych zwigzkéw wychowuje sama, w prowadzeniu firmy pomagaly jej Mama i siostra,
wiekszos¢ prawie stuosobowej zatogi stanowig kobiety, takze wérdd kadry kierowniczej.
W czasie dwudziestoletniej dziatalnosci firmy powstata bogata oferta wyrobdw.

W analizowanych przypadkach cérek w sukcesji mozna wyodrebni¢ trzy fazy, etapy
drogi do udziatu i przywddztwa kobiet w firmie rodzinnej; jest to zgodne z modelem
zaproponowanym przez Dumas (1998) (tabela 1).

Tabela 1. Sciezka do udziatu i przywédztwa kobiet w przedsigbiorstwach rodzinnych wg
Dumas

,Droga do

Wprowadzenie” ,Droga do udziatu” , .
przywddztwa

rozpoczecie od mato
istotnych spraw;
Paulina od dziecinstwa szybkie objecie
stanowiska
kierowniczego

moment powaznego
kryzysu

poczucie realnej
szansy; mozliwos¢
wykorzystania
nabytych podczas
edukacji wiedzy i
umiejetnosci

rozpoczecie od
Karolina od dziecinstwa stanowiska
kierowniczego

rozpoczecie od

stanowiska . L
L . . Wspotwiasnos¢ oraz
Katarzyna od dziecinstwa kierowniczego A
. . L Smieré mamy
i wspotwiasnosci

w firmie rodzinnej

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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We wszystkich przypadkach etap ,wprowadzenia” zaczat sie w dziecinstwie. Corki
biorace udziat w badaniu przyznaty, ze jako dzieci bardzo czesto towarzyszyty rodzicom,
w szczegdlnosci ojcom, w firmie czy tez w podrézach stuzbowych. Byt to czas
poznawania wartosci pracy, czasem zdobywania wiedzy technicznej oraz umiejetnosci
interpersonalnych. Cérki zgodnie przyznaty, ze okres ten byt szczegdlny i wspominajg
go bardzo dobrze. W etapie ,droga do udziatu” tylko Paulina zaczynata prace w firmie
od mato istotnych spraw, jednak szybko objeta stanowisko kierownicze. Karolina i Kasia
kariere rozpoczety od razu od kierowniczego stanowiska. Kasia dodatkowo stata sie
wspotwiascicielka firmy rodzinnej. Poddane analizie przypadki stanowia potwierdzenie
tezy Dumas, ze im bardziej pozytywne doswiadczenia czasu ,wprowadzenia’, tym
bardziej prawdopodobne, ze kobieta zdecyduje sie na prace w przedsiebiorstwie
rodzinnym. W przypadku Pauliny oraz Kasi ,droga do przywoédztwa” byta zwigzana
z czynnikiem rodzinnym. W przypadku Pauliny byt to kryzys w firmie, natomiast
w przypadku Kasi nagta smier¢ Mamy. Z kolei ,droga do przywoédztwa” Karoliny jest
bardziej zwigzana indywidualna motywacja oraz poczuciem realnej szansy i mozliwosci.
Biorac pod uwage obszary zaangazowania kobiet w rodzinny biznes, mozemy wyrdznic
takie zagadnienia, jak: kariera zawodowa, zarzadzanie oraz emocjonalne przywédztwo
(tabela 2). W poddanych analizie przypadkach kariera zawodowa cérek przebiega bez
dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ (co jest zgodne z badaniami Cole [1997]). Co wiecej,
kariera zawodowa scisle zwigzana jest z przedsiebiorstwem rodzinnym, poza
przypadkiem Pauliny, ktéra pierwsze lata po studiach nie pracowata w rodzinnym
biznesie. Cérki zgodnie potwierdzily, ze firma rodzinna daje im mozliwos¢ rozwoju
kariery, i ze sg zadowolone z pracy w biznesie rodzinnym. Jest to zgodne z badaniami
Galiano, Vinturella [1995], Jaffe [1990] czy Lyman [1988]. Styl zarzadzania jest raczej
demokratyczny (konsultacyjny) z elementami stylu partycypacyjnego. Zgodnie
z definicja zaproponowanga przez Likerta i Balesa [za: Modaff, Butler, DeWine 2008] dla
stylu demokratycznego (konsultacyjnego) znamienne jest, ze kierownik wydaje
polecenia pracownikom po oméwieniu z nimi tematu i zasiegnieciu ich opinii. Styl
demokratyczny przewiduje pewien stopien aktywizacji podwtadnych w procesie
kierowania zespotem, w stylu partycypacyjnym natomiast grupa pracownikéw sama
ustala cele i sama podejmuje decyzje; kierownik najczesciej tylko je akceptuje. Wyniki
badania sg zatem tylko czesciowo zgodne z wynikami Dugana [2008]. W kwestii
emocjonalnego przywddztwa — Paulina i Kasia chciatyby, zeby firme rodzinng przejeto
nastepne pokolenie. Paulina, ktéra nie posiada wtasnych dzieci, chciataby przekazac
firme dzieciom swoich braci, natomiast Kasia — ktéremus ze swoich synéw. Karolina jest
jeszcze za mtoda i nie rozwaza na razie kwestii przekazania firmy kolejnym pokoleniom.
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Tabela 2. Obszary zaangazowania kobiet w rodzinny biznes

Kariera zawodowa Zarzadzanie Emocjonalne przywoédztwo
pierwsze lata po za jej sprawa do firmy
studiach poza styl rodzinnej dofgczyt mtodszy
przedsiebiorstwem | demokratyczny brat, obecnie Dyrektor
Paulina rodzinnym; obecnie | (konsultacyjny) Sprzedazy; zalezy jej na tym,
CEOw z elementami stylu | aby firma przeszta do
przedsiebiorstwie partycypacyjnego | kolejnego pokolenia - dzieci
rodzinnym jej braci
praca dorywcza
w przedsiebiorstwie
) - styl .
rodzinnym juz ze wzgledu na mtody wiek nie
. - demokratyczny i "
. w szkole $redniej; . mysli jeszcze o kwestii
Karolina ; (konsultacyjny) . L
obecnie: Dyrektor : przekazania firmy rodzinnej
. z elementami stylu . .
Marketingu ArtyeYDacYineao kolejny pokoleniom
w przedsiebiorstwie partycypacyjneg
rodzinnym
pracaw
przedsiebiorstwie Matka trzech synow;
- styl - P
rodzinnym od chciataby, aby ktérys z nich
Katarzyna . demokratyczny - S
zawsze; obecnie (konsultacyjny) przejat przedsiebiorstwo
Prezes Rady iy rodzinne
Nadzorczej

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przechodzac do kwestii procesu sukcesji (tabela 3), nalezy zauwazy¢, ze analizowane
przypadki nie potwierdzajg stereotypowego podejscia, iz corki sg rzadko brane pod
uwage jako powazni kandydaci na przywodce firmy rodzinnej [Curimbaba 2002; Dumas
1992, 1998; Haberman i Danes 2007]. We wszystkich przypadkach byta to sytuacja
sukcesora pierwszego wyboru. Wiasciciele firm rodzinnych, ojcowie Pauliny
i Karoliny, potwierdzili, ze nie watpili ani przez chwile w to, kto ma zostac ich nastepca,
mimo ze mieli innych potencjalnych kandydatéw. Wedtug Salganicoffa [1990] praca
w przedsiebiorstwie rodzinnym nie jest traktowana przez kobiety jako profesjonalna
kariera. Analizowane przypadki nie potwierdzaja tego zatozenia, o czym $wiadcza
motywacje cérek do sukcesji. Paulina jest CEO, natomiast Tata zarzadza produkcja oraz
uczestniczy w podejmowaniu strategicznych decyzji. Karolina objeta stanowisko
dyrektora marketingu a jej Tata nadal jest CEO firmy rodzinnej. Te dwa przykiady
wpisujg sie w wyniki badan przeprowadzonych przez Vera i Deana [2005], ktérzy
zauwazyli, ze sytuacja krzyzowej sukcesji moze by¢ zdecydowanie tatwiejsza. Corki
z poddanych badaniu firm rodzinnych reprezentuja trzecie i czwarte pokolenie
zaangazowane w biznes. Na tej podstawie mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze jezeli
kobieta, corka, jest przedstawicielka co najmniej trzeciego pokolenia zwigzanego
z biznesem, wéwczas istnieje wieksze prawdopodobienistwo, ze sukcesja zakonczy sie
sukcesem, a przedsiebiorstwo rodzinne bedzie sie rozwija¢. Oczywiscie takie warunki,
jak: odpowiednie ,wprowadzenie” do biznesu, edukacja, pokierowanie karierg
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zawodowa oraz pozytywna motywacja czy wsparcie ze strony rodziny muszg zostac

spetnione.

Tabela 3. Proces sukcesji

Sposéb wyboru | Motywacja do Etap procesu POkOIEOIQ
na sukcesora sukcesi sukcesji/sytuacja | zaangazowane
firmy w biznes
CEQ; Ojciec
zarzadza
chec zachowania 'produkq.q "
| wybér; dwéch | i rozwoju i uczestniczy w trzecie - firma
Paulina m’fodsz'ch braci | rodzinnedo podejmowaniu zatozona przez
4 dzie dzictsva strategicznych Dziadka
decyzji / firma
rozwija sie —
nowe produkty
profil dziatalnosci Dyrektor
przedsiebiorstwa Marketingu; trzecie - firma
Karolina | wybor; starsza | zgodny z Ojciec jest nadal satozona przez
siostra zainteresowaniami; | CEO /firma Dziadka P
przywigzanie do rozwija sie —
rodzinnej tradycji nowe produkty
czwarte
pokolenie
Prezes Rady przedsiebiorco
| wyb6r; rozwoj rodzinnego Nadzorcze{./ . Wi w.flrm‘u.e
Katarzyna miodsza siostra | biznesu firma rozwija sie | rodzinnej jest
- nowe drugim
produkty i rynki | pokoleniem —
firma zatozona
przez Mame

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kobiety petnigce role przywédcze musza sie zmierzy¢ z réznymi problemami.
W analizowanych przypadkach trudnosci zwigzane byly gtdwnie z otoczeniem
zewnetrznym, np. dostawcami czy klientami. Zwykle trwaty jednak krétko i w znaczacy
sposéb nie odbity sie na wynikach firmy. Paulina, Karolina i Kasia nie zauwazyty istnienia
zjawiska ,szklanego sufitu” oraz nie odczuty koniecznosci ciggtego udowadniania
swoich kompetencji i umiejetnosci [por. Cole 1997; Korman, Habler 1991], co moze by¢
potwierdzeniem zatozenia Hollandera i Bukowitza [1990], ze specyfika biznesu
rodzinnego sprzyja obecnosci kobiet.

Zakonczenie
Przeprowadzone badanie sukcesji corek w przedsiebiorstwach rodzinnych jest pierwszym

tego typu badaniem w Polsce, pokazujagcym nie tylko historie sukcesorek, ale rowniez
dynamike przedsiebiorstwa rodzinnego po procesie sukcesji. Poddane analizie przypadki
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corek z firm rodzinnych w Polsce potwierdzajg zatozenie, ze srodowisko przedsiebiorstw
rodzinnych sprzyja rozwojowi kariery zawodowej kobiet. Przedstawione w artykule
historie kobiet, cérek-sukcesorek pokazuja réwniez dynamike firm rodzinnych po
kobiecej sukcesji. Przypadki zebrane metoda wywiadéw bezposrednich oraz obserwacji
uczestniczacych, zostaty przeanalizowane wediug nastepujacych  obszaréw
zaproponowanych przez badaczy zajmujacych sie tematyka sukcesji kobiet: sciezka do
udziatu i przywddztwa kobiet w przedsiebiorstwach rodzinnych, kariera zawodowa,
zarzadzanie, emocjonalne przywddztwo oraz sukcesja. W ramach analizy procesu sukcesji
wyodrebniono nastepujace zagadnienia: sposéb wyboru na sukcesora, motywacja do
sukcesji, etap sukcesji oraz sytuacja przedsiebiorstwa rodzinnego w trakcie tego procesu,
a takze pokolenie zaangazowane w biznes. Sciezka do udziatu i przywédztwa corek jest
bardzo zblizona, biorace udziat w badaniu miaty poczucie realnej szansy na zarzadzanie
i whasnos¢ w firmach rodzinnych. Wszystkie kobiety sg zwiazane z firmami rodzinnymi
od najmiodszych lat, a ich prawdziwe kariery zawodowe zaczynaty sie wiasnie
w przedsiebiorstwach rodzinnych. Co ciekawe firmy te charakteryzuje demokratyczny styl
zarzadzania, co jest czeSciowo zbiezne z badaniami np. Dugana [2008]. Problem opisany
w literaturze jako emocjonalne przywddztwo kobiet pojawia sie w przypadku dwdch
corek, ktére albo posiadajg whasne dzieci albo opiekujg sie dzie¢mi pozostatych cztonkéw
rodziny. Wtedy che¢ przekazania firmy rodzinnej kolejnym pokoleniom zaczyna nabierac
szczegdlnego znaczenia. Brak takiego etapu u trzeciej z badanych ttumaczy¢ mozna zbyt
miodym wiekiem respondentki, nieposiadaniem przez nig dzieci, a takze brakiem
potomstwa w rodzinie. We wszystkich przypadkach cérki sa kandydatkami na sukcesora
pierwszego wyboru mimo obecnosci innych, potencjalnych kandydatéw. Gtéwna
motywacja do przejecia rodzinnego biznesu byta che¢ rozwoju firmy oraz przywigzanie
do tradycji. W dwodch przypadkach kobiety zajmuja najwyzsze stanowiska w firmie
rodzinnej, przy czym w jednym z tych przypadkéw ojciec nadal zarzadza jednym
z dziatéw i bierze udziat w podejmowaniu strategicznych decyzji dotyczacych firmy
rodzinnej. W trzecim przypadku mozna méwié¢ o wspoizarzadzaniu firma przez corke
i ojca, mimo ze formalnie ojciec nadal petni funkcje CEO. Po objeciu kierowniczych
stanowisk przez cérki wszystkie poddane badaniu przedsiebiorstwa rodzinne poszerzaja
sie 0 nowe produkty oraz rynki. W analizowanych przypadkach cérki nie doswiadczyty
trudnosdci, jakie napotykaja zwykle kobiety w biznesie, nie odczuty takze zjawiska
»szklanego sufitu”. Poddane badaniu sa reprezentantkami co najmniej trzeciego pokolenia
przedsiebiorcéw. Biorac to pod uwage, mozna przyja¢, ze wychowanie w rodzinie
przedsiebiorczej od pokolen wptywa na pdzniejsze prowadzenie przedsiebiorstwa
rodzinnego i jego powodzenie. Wyniki analizy potwierdzaja réwniez stusznos¢ zatozenia,
ze sukcesja krzyzowa wydaje sie tatwiejsza. Przeprowadzone badanie posrednio pokazuje
réwniez, ze zmienia sie nastawienie spofeczeristwa do obecnosci kobiet w biznesie.
Jednak aby potwierdzi¢ ten trend, nalezy nadal kontynuowa¢ badania nad
przedsiebiorczoscig kobiet. Moga one przyczyni¢ sie do skonstruowania wytycznych,
ktére pomogtyby rodzinnym biznesom odnie$¢ sukces w wykorzystaniu 50% dostepnych
zasobow talentu [Al-Dajani, Marlow 2010].
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Ograniczenia i dalsze badania

Najwiekszym ograniczeniem przedstawionego badania jest zbyt mata liczba
przeanalizowanych przypadkéw. Z drugiej jednak strony nie bytoby mozliwe
przedstawienie tak szczegétowo wiekszej liczby historii w jednym artykule. Badania na
temat kobiecej sukcesji powinny by¢ nadal kontynuowane, az do tzw. teoretycznego
nasycenia (theoretical saturation), ktére zgodnie z metodologia teorii ugruntowanej
wyznacza moment, kiedy nalezy zatrzymacd sie w procesie teoretycznego pobierania
grup poréwnawczych. Nasycenie oznacza, ze nie ma juz zadnych dodatkowych danych,
widac ciaggte powtarzanie sie podobnych przyktadéw, i mozna zaczaé¢ opracowywanie
wiasnosci kategorii. Kontynuacja badan nad rolg i znaczeniem kobiet (w tym oczywiscie
sukcesorek) w przedsiebiorstwach rodzinnych powinna byé prowadzona nie tylko
w Polsce, ale i na calym swiecie, by umozliwi¢ wyciagniecie bardziej ogdélnych
whnioskéw, ktére przyczynityby sie do stworzenia rekomendacji dla firm rodzinnych
w zakresie zarzadzania réznorodnoscia oraz wykorzystywania potencjatu kobiet.
Kolejna staboscia prezentowanych wynikéw jest stwierdzenie, ze firmy ,rozwijaja sie” po
przejeciu stanowisk kierowniczych przez cérki. Jest to jedynie poziom deklaratywny,
ktéry nalezatoby potwierdzi¢ badaniami, np. dynamiki obrotéw przedsiebiorstw
w ostatnich pieciu latach.
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Wprowadzenie

Sukcesja jest procesem niezwykle turbulentnym. Moze zachodzi¢ w sposéb tagodny,
najczesciej jednak ma przebieg burzliwy i peten skrajnych emocji. Polscy przedsiebiorcy
z sektora branzy rodzinnej przyzwyczajaja sie do mysli o przekazaniu firmy kolejnym
pokoleniom. Raport THINK THANK wskazuje, ze 70% nestoréw planuje sukcesje, jednak
zaledwie 10% z nich przygotowato jej plan i sformalizowato pisemnie [2013, ss. 10-11].
Niezaprzeczalnie sukcesja jest procesem zmiany w przedsiebiorstwie. W niniejszej pu-
blikacji autorka przedstawi jeden z modeli wprowadzania zmiany, ktéry moze zostac
zastosowany podczas sytuacji sukcesyjnej przedsiebiorstwa rodzinnego.

Zmiana definiowana jest przez Sfownik wspdtfczesnego jezyka polskiego jako ,fakt, ze
co$ staje sie inne, niz bylo przedtem; zastgpienie czegos czym$ innym; zamiana, wy-
miana czegos$ na cos$, kogos$ na kogos innego”. Natomiast Mata encyklopedia prakseolo-
gii i teorii organizacji [Pszczotowski, s. 298] okresla jg jako ,wytwor nowy (nowos¢ zrela-
tywizowana do miejsca i czasu), ktéry poprzez nasladownictwo zostaje upowszechnio-
ny w praktyce”. Sukcesje za$ definiuje sie jako ,przekazanie wtasnosci i kierownictwa
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firma rodzinng pokoleniu mtodszemu” [Aronoff, McClure, Ward, s. 15]. Uznaje sie, ze jest
to proces ztozony, dtugotrwaty (szacuje sie, ze powinien trwac¢ co najmniej 15 lat),
obejmujacy funkcje planowania i zarzadzania, ktore zmierzaja do zapewnienia funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa na rynku nie tylko podczas panowania zatozycieli, ale takze i
dalszych pokolen. Po zapoznaniu sie z definicjami obu poje¢ wyraznie zauwazalne jest
ich podobienstwo. ,Zastgpienie kogos na kogos innego” mozna uznac za jedng z naj-
prostszych definicji zmiany pokoleniowej wsréd wihascicieli przedsiebiorstw rodzinnych,
borykajacych sie z procesem sukcesji. Bez watpienia zarzadzanie procesem sukcesji ma
wiele wspdlnego z zarzadzaniem zmiana.

Proces sukcesiji

Proces sukcesji w ujeciu Korynskiego obejmuje fazy, ktére w gtéwnej mierze opisuja
zadania sukcesora i cechy, ktére powinien posiada¢, badz dopiero naby¢ (tabela 1).
Faza przedbiznesowa to pierwszy z etapdw, kiedy sukcesor zapoznaje sie z zagadnie-
niami dotyczacymi przedsiebiorstwa i branzy, w ktérej dziata. Kolejna, faza wstepna,
polega na przedstawieniu nastepcy zarzadowi i pracownikom firmy. Przeprowadza sie
takze ,rozpoznanie rynku”, ktére ma pozwoli¢ na identyfikacje konkurencji. Trzeci etap,
nazywany fazg wstepna funkcjonalnga, nastepuje wraz z wejsciem sukcesora do firmy.
Nastepca zatrudniany jest na niepetny etat, powierza mu sie stopniowo coraz trudniej-
sze zadania. Jest to takze czas poswiecany na nauke, szkolenia i zdobywanie do$wiad-
czenia w innych organizacjach. Faza czwarta nazywana jest funkcjonalna. Sukcesor
podejmuje peten etat w przedsiebiorstwie rodzinnym i wykonuje wszystkie funkcje
menedzerskie. Kolejnym etapem jest przejecie wspomnianych funkgcji i objecie wszyst-
kich zadan kierowniczych ponizej stopnia dyrektora - to tzw. faza funkcjonalna za-
awansowana. Faza pigta jest pierwsza, podczas ktérej mozna moéwic¢ o objeciu przy-
wodztwa w firmie. Stopien szdsty to wczesna sukcesja, podczas ktdrej nastepca obej-
muje stanowisko dyrektora. Ostatnim etapem jest dojrzata sukcesja, kiedy to sukcesor
staje sie wiasciwym szefem przedsiebiorstwa rodzinnego.

Tabela 1. Proces sukcesji w przedsiebiorstwie rodzinnym

Nastepca staje sie sSwiadomy niektdrych za-

Faza | przedbiznesowa gadnie firmy | branzy.

Nastepca poznaje zarzad i pracownikow,

Faza Il wstepna przedsiebiorstwo i inne firmy z branzy.

Nastepca pracuje na niepetny etat.

Faza lll wstepna Zadania stawiane przed nim staja sie coraz
Wejscie do funkcjonalna trudniejsze.
firmy Nauka, szkolenia, praca w innych firmach.

Nastepca zaczyna prace na petny etat.

Faza IV funkcjonaina Wykonuje wszystkie funkcje menedzerskie.

. N rzejmuje funkcje menedzerskie.
Faza V funkcjonalna ast.epc'ap eimujeunxae e.gd'es ©
Obejmuje wszystkie funkcje ponizej dyrekto-
- zaawansowana
Objecie ra.

przywdédztwa Nastepca obejmuje stanowisko dyrektora

Faza VI wczesna sukcesja (de iure szef firmy)
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Nastepca staje sie de facto dyrektorem —

Faza VIl dojrzata sukcesja )
szefem firmy.

Zrédlo: Safin K. (2007), Przedsiebiorstwa rodzinne - istota i zachowania strategiczne,
Wroctaw, s. 143.

Opisanie procesu sukcesji w przedsiebiorstwie rodzinnym w formie kolejnych faz
réwniez wskazuje, ze jest to proces zmiany. Osigganie poszczegdlnych etapéw i ich
realizacja to kolejne zmiany stawiane zaréwno przed sukcesorem, jak i catg organizacja.

Bariery w procesie sukcesiji

Zagadnienie konfliktu w aspekcie zarzadzania zmianami, a szczegdlnie modelu dialek-
tycznego, stanowi istotny element, zatem warto takze wspomnie¢ o barierach, jakie
moga stangc na przeszkodzie podczas planowania i wdrazania sukces;ji.

Pominiecie kroku planowania procesu sukcesji moze przetozy¢ sie na realne zagro-
zenie dla istnienia przedsiebiorstwa rodzinnego. Za kluczowe umiejetnosci przy prze-
kazaniu przedsiebiorstwa w rece mtodszego pokolenia uwaza sie: budowanie porozu-
mienia, stuchanie, negocjowanie, umiejetnos¢ rozwigzywania problemoéw i konfliktéw
[Aronoff, McClure, Ward 2012, s. 39]. Sg one bardzo istotne w powodzeniu catego
przedsiewziecia. Czesto zauwazalna jest nieche¢ wyboru nastepcy przez nestora, szcze-
g6lnie w przypadku, kiedy ma dwdjke lub wiecej potomkéw, poniewaz nie potrafi zde-
cydowac sie, ktére z nich poradzi sobie lepiej na danym stanowisku. Co wiecej, zmiany
w przedsiebiorstwie pociggaja ze soba réwniez zmiany w rodzinie. Role cztonkéw ro-
dziny zwykle nie sa planowane i transformacje relacji zachodza samoistnie wraz z pro-
cesem sukcesji [Pawtowska 2015, ss. 123-132].

Konfliktotwérczy charakter sukcesji jest niezaprzeczalny. Konflikt rozumiany jest tu
jako ,zderzenie sprzecznych intereséw, celéw, dazen lub pogladéw jednostek i grup
spotecznych” [Wiecek-Janka 2006, ss. 203-204]. Konflikty wptywaja negatywnie nie
tylko na proces sukcesji, lecz takze na relacje rodzinne. W skrajnych sytuacjach dopro-
wadzi¢ moga do zupetnego zrujnowania wiezi. Wazne zatem jest odpowiedzialne po-
dejscie nestoréow, miedzy innymi w kontekscie przygotowania sukcesora do jego przy-
sztej roli poprzez ksztattowanie kluczowych kompetencji czy tez wpajanie wyznawa-
nych wartosci. Aronoff i in. wskazuja, ze podczas rozméw przy rodzinnym stole nie
powinno sie wypowiada¢ w samych superlatywach o dziatalnosci przedsiebiorstwa —
nalezy od najmtodszych lat pokazywa¢ dzieciom zaréwno zalety, jak i wady prowadze-
nia firmy, dzieki czemu ich oczekiwania co do zastanej sytuacji nie bedg znieksztatcone.
Aby unikna¢ konfliktéw, istotnym elementem jest takze zabezpieczenie finansowe
przysztosci nestora, ktére nie powinno by¢ zwigzane z przedsiebiorstwem rodzinny
przejmowanym we wiadanie przez sukcesora [Sutkowski, Marjariski 2011].

Ze wzgledu na zlozonos¢ procesu sukcesji i zwigzane z nim konflikty i kryzysy, nie-
malze pewne jest pojawienie sie barier w drodze do przekazania wtasnosci potomstwu.
Wiecek-Janka [2013, s. 166] za najpowazniejszg z nich uwaza ,bagatelizowanie samego
procesu i odsuwanie go na pézniej”. Zwykle powodowane jest to umniejszaniem zdol-
nosci dzieci do prowadzenia biznesu rodzinnego w mniemaniu rodzicéw. Czesto zato-
zyciel jest przekonany o swojej unikalnosci, prezentujac postawe niezastepowalnego
ogniwa. Nestorzy, ktérzy nie sg do korica przekonani o powodzeniu sukcesji, z pozornie
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waznych powoddw przesuwaja termin przekazania wtadzy sukcesorowi w nieskonczo-
nos¢. Moze to doprowadzi¢ do konfliktéw rodzinnych, spowodowanych poczuciem
odrzucenia, niedowartosciowaniem czy wewnetrznym rozdarciem.

Kolejng z wymienianych barier jest ,obawa przed utratg wtadzy i kontroli oraz strach
przed odsunieciem jego osoby na boczny tor zycia firmy i rodziny” [Wiecek-Janka 2013,
s. 167]. Zdarza sie, ze rodzic celowo wystawia swoje potomstwo na pewne niepowo-
dzenie, by uswiadomi¢ mu, ze jest niezastgpiony. Niechetnie przekazuje niezbedne
informacje, szczegdlnie te stanowigce tajemnice firmowa. Zwykle takie dziatania powo-
duja, ze proces sukcesji koriczy sie fiaskiem. Nieudolnos¢ sukcesji moze by¢ spowodo-
wana réwniez ,brakiem umiejetnosci i wiedzy w tym zakresie”, badZ ,sama osoba wia-
Sciciela z jego postawg wobec problemu przekazania wtadzy o wtasnosci” [Wiecek-
Janka 2013, s. 167]. Nawet najlepiej przygotowany plan nie gwarantuje powodzenia,
gdyz to czynnik ludzki warunkuje osiggniecie sukcesu. To na nim wiec nalezy skupia¢
szczegdblng uwage.

Teoria zmiany

Zgodnie z przytoczong definicjg, zmiana moze by¢ rozumiana jako réznica pomiedzy
dwoma stanami, co jest zgodne z opiniag Krzyzanowskiego [1994, s. 119]. Zmiana jest
opisywana takze jako sytuacja kryzysowa [Sobka 2014, s. 10], poniewaz jej skutkiem sg
zaktécenia w wielu sferach dziatalnosci przedsiebiorstwa, takich jak stosunki miedzy-
ludzkie, komunikacja czy przywdédztwo. Czerska wskazuje na szereg cech, ktére powin-
ny charakteryzowa¢ zmiany, aby mozna byto je uzna¢ za przelomowe [2011, s. 11]. Sa to
miedzy innymi:

e gteboki charakter,

e charakter powszechny (nawet o skali globalnej),

¢ wynik dziatan kierunkowych i celowych,

e okreslony czas przeprowadzania zmian.

Warto takze wspomnie¢ o czynnikach, ktére wywotujg koniecznos¢ wprowadzenia
zmiany. Moga to by¢ zaréwno czynniki srodowiska zewnetrznego, jak i wewnetrznego.
W przypadku sukcesji, motyw jest oczywisty — czynnikiem wywotujagcym zmiane
jest motyw przekazania wtadzy i kierownictwa nad firmg rodzinng. Czynnik ten wywo-
tany moze by¢ swiadomie, kiedy rodzice nominuja swoje potomstwo na nastepce,
badz sytuacja losowa, jak choroba badz smier¢, co jest ciezkim doswiadczeniem dla
sukcesora.

Grouard i Merton [1997, ss. 44-48] zaproponowali 10 elementarnych komponentéw
przygotowania i wprowadzania zmian. Pierwszym z nich jest okreslenie wizji, ktéra
rozumiana jest jako zdefiniowanie celu i gltéwnego sposobu realizacji zadan dazacych
do jego osiggniecia. Celem sukcesji jest naturalnie przekazanie firmy w rece mtodszego
pokolenia. Drugi komponent ma za zadanie pobudzanie zespotu poprzez stymulacje
dynamiki zmian wsréd pracownikéw. Przyspieszenie procesu, okreslanie struktury
i sposobow funkcjonowania to kolejny element. Jest on szczegdlnie istotny w procesie
sukcesji z punktu widzenia sukcesora, ze wzgledu na ustalenie jego miejsca w firmie
podczas wszystkich etapéw sukcesji. Pilotowanie, stanowigce pétmetek przygotowania
i wprowadzania zmian, polega na okreslaniu i kierowaniu dziataniami zmierzajacymi do
sukcesji. Realizowanie, czyli urzeczywistnienie planéw oraz uwzglednienie ksztattowa-
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nia wspotuczestnictwa w procesie to dwa kolejne ogniwa, scisle ze soba powigzane.
Praktycy, omawiajac proces sukcesji, podkreslaja niezwykle wazng role pracownikéw
ich przedsiebiorstw, ktérzy ich zdaniem powinni by¢ zaangazowani we wprowadzenie
nastepcy do firmy. Wedle ich teorii, potomkowie powinni przebrng¢ od stanowiska
najnizszego szczebla az do stanowisk kierowniczych, aby dogtebnie zapozna¢ sie ze
specyfika przedsiebiorstwa. Autorka podkreslata to w studium przypadku, ktdry stanowi
odrebna publikacje [Pawtowska 2015, ss. 123-132]. Kolejne wyrdznione przez Grouarda
i Mertona elementy odnosza sie do kierowania aspektami emocjonalnymi zmian oraz
kierowanie zmianami w podziale i sposobach sprawowania wtadzy, co oznacza przeka-
zanie firmy w rece potomkéw. Zdawac by sie mogto, ze jest to efekt finalny zmiany,
ktérej celem byta sukcesja, jednak autorzy wskazuja jeszcze kolejne dwa elementy
dopetnienia zmiany, jakimi sa: ksztattowanie nowych kompetencji i postaw sukcesoréw
(zarébwno w aspekcie technicznym, jak i stosunkdw miedzyludzkich) oraz intensywne
komunikowanie sie, umozliwiajace szybkie przekazywanie informacji i zorganizowany
system porozumiewania sie. Komunikacja odbywac sie powinna nie tylko w obrebie
nowo przejetej firmy z podwtadnymi, lecz takze w obrebie rodziny, wtaczajac w to ne-
stora, ktérego doswiadczenie czesto jest cenniejsze, niz wiedza ekspertow. Klasyfikacje
zmian sg szeroko opisywanym zagadnieniem w literaturze przedmiotu. Jedna z nich,
wielu autoréw, przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Klasyfikacje zmian organizacyjnych wedtug ré6znych autoréw

Podzial wg M. Czerskiej: Rodzaje zmian

) zmiany dobrowolne

1. Ze wzgledu na zrédto zmian -
Zmiany narzucone

zmiany zachowawcze

2. Ze wzgledu na zaktadany cel . .
zmiany rozwojowe

zmiany catosciowe

3. Wedtug kryterium zakresu .
zmiany fragmentaryczne

4. Z punktu widzenia zakresu zmian organi-
zacyjnych

zmiany adaptacyjne (odtwoércze)

5. Ze wzgledu na korelacje czasu zmiany
organizacyjnej ze zmianami otoczenia

zmiany reaktywne
zmiany wyprzedzajace

6. Ze wzgledu na rzeczywiscie uzyskany efekt
zmiany

a
b
a)
b
a)
b
a)
b
a)
b
a) zmiany pozytywne

b) zmiany negatywne
c) zmiany obojetne

)
)
)
zmiany innowacyjne (tworcze)
)
)
)

Podzial wg A. Zarebskiej

Rodzaje zmiany

1. Kryterium relacji czasowej zmiany przed-
siebiorstwa do zmiany w jego otoczeniu

charakter planowy

2. Kryterium przyczyn zmiany

a)
b) charakter dostosowawczy
a) zmiany dobrowolne

b) zmiany przymusowe

3. Kryterium fazy ruchu organizacyjnego

a) zmiany zwiazane z identyfikacja organizacji
z otoczeniem

b) zmiany w sposobach koordynacji dziatan,
umozliwiajace dostosowanie struktur do cyklu
zycia organizacji
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¢) zmiany w sposobach kontroli zachowan i
sytuacji

d) zmiany we wtasciwosciach odzwierciedlaja-
cych uktady wtadzy i interesy dominujacych
koalicji

a) charakter ewolucyjny

4. Kryterium czasu trwania b) charakter rewolucyjny

=

charakter odcinkowy

5. Kryterium tempa i skali zmian charakter kompleksowy

charakter rozwojowy
charakter przeksztatcenia
¢) charakter transformacji

Tz

6. Kryterium rozmiaru zmiany

—

Podzial wg B. Gouarda i F. Mestona Rodzaje zmiany

a) zmiany modyfikowane powierzchniowo

1. Kryterium gtebokosci zmiany b) zmiany modyfikowane gleboko

a) czas przeprowadzenia zmiany powinien by¢
jak najkrétszy z powodu koniecznosci mobili-
zacji w czasie catego procesu zmian zasobow
przedsiebiorstwa na zadaniach nietaczacych

2. Kryterium szybkosci zmian sie bezposrednio z jego podstawowymi, bie-
z3cymi celami

b) czas przeprowadzenia zmiany powinien by¢
jak najkrétszy i wigze sie to ze zdolnoscia
wiaczenia pracownikéw w proces zmian

a) zmiany narzucone

3. Kryterium sposobu inicjowania zmian . .
Y P ) b) zmiany uzgodnione

Zrédto: Walas-Trebacz J. (2009), Zmiany organizacyjne przeprowadzane w przedsiebiorstwie,
[w:] ,Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie”, nr 2 (13),
t. 2, ss. 35-36.

W ramach wymienionych wyzej podziatéw, wg réznorakich kryteridow wystepowa-
nia zmian, wyréznia sie modele zmian, ktére wyjasniaja mechanizmy ich zachodzenia.
W dalszej czesci publikacji autorka przedstawi jeden z nich w kontekscie sukcesji.

Powszechna jest opinia, ze zmiany powinny by¢ wprowadzane w przedsiebiorstwie
niezaleznie od jej pozycji na rynku. Kazda organizacja powinna sie zmienia¢ i dostoso-
wywac do panujacej rzeczywistosci. Kierownictwo firmy nie powinno zaktada¢, ze po-
siadany status quo jest niezmienny. Nalezy wprowadzaé zmiany zaréwno wewnetrzne
i zewnetrzne w celu jak najlepszego dostosowania sie do otoczenia, a co za tym idzie,
do osiaggania przewagi konkurencyjnej na rynku. Firmy rodzinne sg szczegélnie ,nara-
zone" na zmiany, ze wzgledu na ich pokoleniowo$¢, a sukcesja jest naturalng zmiang
charakteryzujaca rodzinny charakter przedsiebiorczosci.

Teoria dialektyczna w sukcesji

Zmiana strukturalna, jaka jest sukcesja, wymaga od kierownictwa takiego przekonfigu-
rowania systemu przedsiebiorstwa, ktére doprowadzi do osiggniecia lepszych wynikéw
catosciowych [Harvard Business Essentials, s. 18]. Literatura podaje, ze organizacja jest
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gotowa do wprowadzenia zmiany po spetnieniu trzech warunkéw. Pierwszy z nich
opisuje osobe lidera, ktéra w procesie sukcesji jest nestor. Musi sie on wykazywac¢ sku-
tecznoscia dziatania i by¢ respektowany przez wspétpracownikéw oraz sukcesora. Dru-
gim czynnikiem warunkujacym jest struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, ktéra
powinna by¢ na tyle elastyczna i niehierarchiczna, aby zmiany mogty zachodzi¢ w spo-
séb ptynny, angazujac pracownikdéw nizszego szczebla. Trzeci warunek okresla moty-
wacje do zmiany, ktéra powinna obejmowac catg organizacje, a przede wszystkim
gtéwnych zainteresowanych tym procesem - sukcesora i nestora [Harvard Business
Essentials, ss. 29-45].

Literatura podaje dwa podejscia do modelowania zmian. Podejscie odgérne, jak
sama nazwa wskazuje, wynika z dziatai kierownictwa organizacji i ma charakter pod-
miotowy. Drugie to podejscie oddolne, ktére wynika z myslenia w kontekscie przed-
miotowym o organizacji [Malara 2001, s. 96].

W niniejszej publikacji szerzej omoéwiony zostanie model zaproponowany przez Za-
rebska [2002, ss. 73-86], nazywany dialektycznym. Jest on jednym z czterech wyréznio-
nych modeli, ktére wyjasniaja sekwencje i mechanizmy zachodzenia zmian w przedsie-
biorstwie. Wskazuje takze na gtéwnych aktoréw modelu. Obok modelu dialektycznego,
Zarebska wyrdznia takze:

*  model cyklu zycia organizacji,
*  model teologiczny,
e model ewolucyjny.

Wymienione modele opisuja dwa wymiary, ktére je charakteryzuja: liczbe aktoréw
oraz sposéb zachodzenia zmian w organizacji. Takie ujecie pozwala na okreslenie zmian
w aspekcie efektu finalnego, a nie z punktu widzenia ich czasu trwania czy warunkéw
poczatkowych. Teoria dialektyczna opisuje przedsiebiorstwo jako funkcjonujace
w dynamicznie zmieniajgcym sie otoczeniu, w ktérym zdarzenia, sity i przeciwstawne
wartosci rywalizujg o osiagniecie przywodztwa. Co wiecej, takze otoczenie wewnetrzne
przedsiebiorstwa moze zosta¢ poddane dziataniom takich sit. Przyktadem tego typu
sytuacji jest miedzy innymi wyznaczanie sprzecznych celéw, czy tez dazenie do osia-
gniecia przewagi konkurencyjnej przez jedng z grup w $rodowisku pracownikéw. Teoria
dialektyczna ma zatem zastosowanie w sytuacji, kiedy wystepuja dwie lub wieksza
liczba jednostek, ktére charakteryzuje sprzecznos¢ idei. Teoria ta ma na celu ich kon-
frontacje i zaangazowanie w konflikt. Taki opis sytuacji jednoznacznie moze zostac
skojarzony z procesem sukcesji, w ktérym zaangazowanymi sg nestorzy oraz sukceso-
rzy, a nierzadko idee dotyczace wizji dziatalnosci przedsiebiorstwa rodzinnego nie
sg tozsame.

Model dialektyczny wyjasnia pojecie stabilnosci i zmiany poprzez godzenie prze-
ciwstawnych intereséw i celéw jednostek. Zarebska opisuje jego proces w nastepujacy
sposéb: ,Dzieki walkom i kompromisom miedzy przeciwnikami podtrzymujacymi ist-
niejacy stan rzeczy (status quo), jest osiggana stabilnos¢. Zmiana pojawia sie wtedy, gdy
przeciwstawne wartosci, sity lub zdarzenia uzyskujg dostateczng site do konfrontacji
i zaangazowania tego status quo. Pewna sita antytezy moze zmobilizowa¢ przedsiebior-
stwo do zakwestionowania obecnej tezy i doprowadzi¢ do wytworzenia syntezy.”
Z czasem jednak synteza moze przerodzic¢ sie w teze, ktéra po raz kolejny moze zostac
zakwestionowana, ze wzgledu na cyklicznos¢ i permanentnos¢ procesu dialektycznego.

Model dialektyczny wystepuje zatem w przypadku dziatania wielu aktoréw. Sposéb
zachodzenia zmian okreslany jest jako twérczy, poniewaz jego efektem sg nowe dziata-
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nia, ktére z duzym prawdopodobieristwem doprowadzg do sformutowania nowej jed-
nostki. Co wiecej, efektéw twoérczego sposobu zmian nie jestesmy w stanie przewidzie¢.
We wszystkich modelach zaproponowanych przez Zarebska proces zmian przedsta-
wiony jest w formie sekwencji zdarzen, ktérymi rzadza odmienne mechanizmy. Model
dialektyczny mozna opisac jako sekwencje réznorodnosci (pluralizmu), nastepnie kon-
frontacji dazacej do konfliktu. Wynikiem jest synteza jako rozwiazanie.

Autorka proponuje model dialektyczny w aspekcie zmiany w przedsiebiorstwie ro-
dzinnym, jaka jest sukcesja. Jego zatozenia opieraja sie o funkcjonowanie w dynamicz-
nym i zréznicowanym wewnetrznie otoczeniu, czesto nieprzewidywalnym. Nic bardziej
trafnie nie opisuje funkcjonowania przedsiebiorstwa podczas sukcesji. Dochodzi w nim
do starcia dwdch sit dazacych do dominacji i kontroli [Sobka 2014, s. 21]. Odnoszac sie
do omawianego procesu, mozna przetozy¢ to na konflikt miedzy rodzefAstwem, ktére
ma przejac¢ wtadze nad przedsiebiorstwem rodzinnym, a prezentuje odmienne postawy
wobec biezacej i przysztej dziatalnosci firmy. Innym przyktadem ilustrujgcym model
moze by¢ sytuacja konfliktowa miedzy zatozycielem, a jego nastepca. Moze on doty-
czy¢ rozbieznosci celdw lub wizji kierunku rozwoju organizaciji.

Zmiany majg prowadzi¢ do rozwoju, sg efektem konfliktu zachodzacego miedzy
jednostkami wykazujacymi sie umiejetnoscig konfrontacji i zaangazowania sie w sta-
nowisko drugiej strony. Wiecek-Janka [2006, s. 20] wskazuje site nowego podejscia,
mobilizujaca jednostki, badz organizacje, do odrzucenia status quo i wprowadzenia
nowej stabilnosci, a po pewnym czasie powtdrzenie procesu i ponowne odrzucenie
tego, co stare. Schemat opisywanej sytuacji zostat przedstawiony na rysunku 1.

Rysunek 1. Pogladowy schemat modelu dialektycznego

v

Tezy

\ Konflikt Syntezy
Antytezy /

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Wiecek-Janka E. (2006), Zmiany i konflikty
w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan, s. 20.

W przetozeniu na proces sukcesji powyzszy rysunek mozna interpretowac na kilka
sposobow. Sytuacja, w ktérej dwojka sukcesoréw walczy miedzy soba o objecie stano-
wiska przywodcy przedsiebiorstwa to pierwszy przykifad. Rodzice, bedacy wiascicielami
firmy rodzinnej i posiadajacy dwojke lub wiecej dzieci, staja przed dylematem wyboru
nastepcy. Sytuacja jest trudniejsza, jesli zapadnie decyzja o wyznaczeniu tylko jednego
przywddcy. Giéwna przeszkodg jest wewnetrzna nieche¢ dokonywania wyboru miedzy
swoimi dzie¢mi. Literatura podaje kilka sposobéw nominacji nastepcy, ktére ze wzgle-
du na swoja rozlegto$¢ nie zostana przytoczone w niniejszej pracy. Ta niepewnosc¢
ksztattu zmian, ktére moga wywotywac rézne efekty uboczne, wskazywana jest przez
nestoréow jako jedna z najwazniejszych przyczyn odwlekania sukcesji [Raport THINK
THANK 2013, ss.10-11]. Jest to jednak cecha charakterystyczna dla procesu zmian.
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W przytoczonym przyktadzie synteza stanowi rozwigzanie, ktére pozwoli na pogodze-
nie obu sukcesoréw i wybdr tego, ktéry w opinii nestora poradzi sobie ze stawianymi
mu wymaganiami, badz tez ustalenie takich warunkéw, ktére pozwola na wspdlne
prowadzenie firmy przez obu potomkow.

Innym przyktadem zastosowania modelu moze by¢ sytuacja, kiedy diugookresowa
wizja dziatalnosci przedsiebiorstwa przedstawiana przez sukcesora nie godzi sie z wy-
obrazeniami nestora. W tego typu konflikcie rezultatem jest synteza, ktéra zmienia
obecny model zarzadzania przedsiebiorstwem i jest rewolucyjng zmiana. W jej wyniku
powstaje zupetnie nowy tad organizacyjny prezentowany przez sukcesora obejmujace-
go stanowisko prezesa. Jest to nowa jednostka, o oryginalnym charakterze, ktéra nie
uznaje poprzedniego stanu i kreuje co$ nowego.

Podsumowanie

Wspotczesni menedzerowie dysponujg wachlarzem dostepnych metod i technik zarza-
dzania organizacjami, ktére pozwalajg na sprawniejsze podejmowanie decyzji i realiza-
cje zatozonych celéw, co warunkuje pozycje przewagi konkurencyjnej na rynku. Obok
korzystnego wptywu takich dziatan dla praktyki gospodarczej, niosa one ze sobga ciag
zagrozen i negatywnych skutkéw spotecznych, jak problemy akceptacji zmian organi-
zacyjnych, wysokie koszty ich implementacji i inne [Kotter, ss. 96-103]. Sukcesja jest
niewatpliwie zmianga strukturalng systemu przedsiebiorstwa, ktérej przekonfigurowanie
ma za zadanie osiggniecie celu, jakim jest przekazanie przedsiebiorstwa w rece mtod-
szego pokolenia z zachowaniem ciggtosci wynikéw catosciowych. Sukcesja jako proces
zmiany w oparciu o model dialektyczny pozwala na zarzadzanie nim poprzez okreslenie
efektu finalnego, a nie czasu trwania czy warunkéw poczatkowych [Schaffer, Thomson
1992, ss. 80-81].

Podstawg zarzadzania zmianami w przedsiebiorstwach zaréwno rodzinnych, jak
i tych nierodzinnych jest uséwiadomienie sobie potrzeby zmiany, a w dalszym etapie -
pobudzanie jej. W kontekscie sukcesji jest to pierwszorzedny czynnik determinujacy jej
powodzenie. Mimo niezaprzeczalnie konfliktogennego charakteru procesu przekazania
sprawowania kontroli nad firmg, pozwala on na rozwiniecie potencjatu innowacyjnego,
drzemigcego w potomstwie, ktére wnosi Swiezos¢ i spojrzenie z nieco innego punktu
widzenia na pewne kwestie.

Jak zostato juz wspomniane, teoria dialektyczna opisuje przedsiebiorstwo jako
funkcjonujace w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu, w ktérym zdarzenia, sity
i przeciwstawne wartosci rywalizuja o osiggniecie przywédztwa. Zarzadzajacy przed-
siebiorstwem rodzinnym powinni naciska¢ na konfrontacje stron konfliktu, co pozwoli
na zderzenie przeciwstawnych argumentéw i wyklarowanie na ich podstawie nowego,
zadowalajgcego rozwigzania - syntezy. Nowe rozwigzanie to zgodnie z teorig dialek-
tyczna nowa, stabilna rzeczywistos¢ dziatania. Model dialektyczny zostat przedstawiony
w nowym swietle, poprzez przetozenie go na aspekt sukcesji w przedsiebiorstwach
rodzinnych. Takie widzenie zarzadzania procesem zmian pozwala na uwydatnienie
pewnych kwestii, ktére mogtyby zosta¢ pominiete podczas przekazywania kontroli nad
firma w rece mtodszego pokolenia.
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Wprowadzenie

Rzadko w przedsiebiorstwach rodzinnych mikro i matych, a tych w Polsce jest najwiecej,
traktuje sie zarzadzanie zasobami ludzkimi na réwni ze strategig produkcji, marketingu
czy chocby sprzedazy [por. Buchen 2011; Marciniak 2005]. Podczas gdy przedsiebior-
stwa nierodzinne korzystaja z rozwigzan i procedur szeroko prezentowanych w literatu-
rze przedmiotu i praktyce HR, to wiekszo$¢ przedsiebiorstw rodzinnych te sfere traktuje
jako poboczna. Jednak zarzadzanie tym aspektem w przedsiebiorstwach rodzinnych
wymaga szerszego spojrzenia na zadania, funkcje i problemy pojawiajace sie w plano-
waniu i realizowaniu celéw uwzgledniajacych perspektywe miedzypokoleniowa [Safin
2007, 2010; Sutkowski, Marjanski 2009, 2010, 2011; Gotaszewska-Kaczan 2012; Grze$
2012, PARP 2009, Niemczewska 2012; Carney 2005; Miller and Le Breton-Miller 2005;
Sirmon and Hitt 2003; Sharma 2002; Nogalski, Biatas, Czapiewski 1993; Wiecek-Janka
2013]. Odpowiedzialni za sfere HR pracownicy moga korzysta¢ z szeregu modeli pozwa-
lajacych na organizowanie przeptywu zasobéw ludzkich w przedsiebiorstwie w ramach
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rekrutacji pracownikéw na stanowiska pracy zaréwno z rodziny, jak i spoza niej, prowa-
dzenie szkolen, budowanie sciezek karier pracownikéw, opracowanie i wdrazanie pla-
néw awanséw oraz polityki zwolnieh pracownikéw.

Jak wynika z obserwacji polskich warunkéw funkcjonowania firm rodzinnych, funk-
cje HR sa w nich realizowane w mniejszym stopniu niz w firmach nierodzinnych, po-
niewaz ttem dla kazdej podejmowanej decyzji, zwtaszcza w obszarze ludzkim, jest ro-
dzinny charakter biznesu i relacje rodzinne znaczaco go ograniczajace. Syntetyczne
wyniki tego obszaru mozna odnalez¢ w badaniach Instytutu Biznesu Rodzinnego',
w ktérym w 2013 r. [s. 19] przeprowadzono klasyfikacje oséb odpowiedzialnych za
obszar zarzadzania zasobami ludzkimi. Mozna w nich znaleZ¢ informacje, ze w 70,8%
badanych firm rodzinnych role HR sprawowat wiasciciel, w 17,6% z nich realizowat je
menedzer pochodzacy z danej rodziny, w 4,8% menedzer spoza rodziny, a w 8,4%
przypadkach specjalista ds. HR. Zatem w 78,2% badanych firm funkcje zwigzane z prze-
prowadzeniem sukcesji, motywacjg w tym procesie petnig najbardziej zaangazowane
w codzienne funkcjonowanie firmy osoby: wiasciciele i menedzerowie z rodziny.

Ocena kandydatéw do pracy czy dokonanie trudnego wyboru sukcesora wymagaja
od podejmujacych decyzje umiejetnosci obiektywnego spojrzenia na kandydatéw, nie
tylko przez pryzmat wiezi rodzinnych, ale gtéwnie posiadanych kompetencji. Podstawg
rozwazan i zrealizowanych badan byto rozpoznanie kompetencji przedsiebiorczych
sukcesoréw, mogacych wptywaé na przebieg proceséw sukcesyjnych w przedsiebior-
stwach rodzinnych. Zidentyfikowany problem stat sie podstawg do wyznaczenia celéw
opracowania. Pierwszym z nich byto zidentyfikowanie kompetencji sukcesorskich?
przydatnych w sukcesji. Drugim celem podjetych badan bylo opracowanie profilu
kompetencji przydatnych w procesie sukcesji. Trzeci cel zaktadat okreslenie uczestnic-
twa sukcesoréw w generowaniu rozwigzan w przedsiebiorstwach rodzinnych, w ostat-
nim za$ dazono do oceny gotowosci (lub jej braku) do podnoszenia i rozwijania kompe-
tencji sukcesorskich.

Kompetencje sukcesorskie

Kompetencje stanowig podstawe i istote funkcjonowania ludzi w sferze zawodowej. Sg
nabywane i ksztattowane nie tylko we wczesnych stadiach rozwoju cztowieka, ale takze
w procesie poszukiwania pracy oraz podczas realizacji zadan zawodowych. Jak podkre-
slono wczesdniej, edukacja wedtug wielu autoréw jest no$nikiem zasad, norm i wartosci,
ktére odnoszg sie do pozadanych zachowan [Morris i in. 2013]. Zupetnie nowe pojecie
w tej dziedzinie wprowadzit Volery et al. [2013]. Zaproponowat wprowadzenie pojecia
intencji przedsiebiorczych, ktére jego zdaniem s3a jednym z wyznacznikéw przedsie-
biorczego zachowania. Poza metodami i narzedziami wykorzystywanymi w edukacji
formalnej, takze czynniki nieformalne wywieraja wptyw na poziom kompetencji przed-
siebiorczych, pomocnych w przejmowaniu przedsiebiorstwa przez pokolenie dzieci
wiascicieli. Postawy mtodych ludzi sg ksztattowane w otoczeniu spotecznym, w ktérym
decydujaca role odgrywaja rodziny i znajomi. Ich opinie i oczekiwania sa jednym z ele-
mentéw tworzenia klimatu dla rozwoju przedsiebiorczosci [Fretschner i Weber 2013].

! Badania realizowane w ramach projektu Kody wartosci — diagnoza sytuacji sukcesyjnej w przedsiebior-
stwach rodzinnych w Polsce.
2Ktore nalezy rozumiec jako konieczne do przejecia biznesu od pokolenia rodzicéw.
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Tworzenie klimatu przedsiebiorczosci w firmach rodzinnych jawi sie jako szczegdlnie
istotny czynnik w ksztattowaniu kompetencji sukcesorskich. Mimo badan nad sukcesjg
w firmach rodzinnych realizowanych na catym $wiecie brak jest opiséw i wyjasnien, jak
ksztattowac¢ kompetencje przedsiebiorcze u wiascicieli i sukcesoréw firm rodzinnych
[Bau etal.2013].

Kompetencje sukcesoréw niezmiennie intryguja sSrodowisko naukowe. Jak sie zresz-
tg okazuje, nie tylko to srodowisko. Coraz czesciej wiasciciele firm rodzinnych poszuku-
ja u psychologéw, doradcéw zawodowych, coachéw porad jak wychowa¢ sukcesora.
Na to pytanie nie znajdujemy jednoznacznej odpowiedzi w literaturze przedmiotu.
W jednym z nurtéw upatruje sie wrodzonych cech przedsiebiorczosci [Harrison, Frakes
2007]. Wedtug tego podejscia, jak udowadniajg badacze, zatozenie i prowadzenie przez
jednego z rodzicow samodzielnie przedsiebiorstwa zwieksza szanse na przyszte posta-
wy przedsiebiorcze dzieci. Drugi nurt wskazuje na wychowawczy wptyw rodziny przed-
siebiorczej na postawy dzieci w przysztosci [Barnes 1988; Jaskiewicz, Combs i Rau 2014].

Osobowos¢ sukcesora, w odréznieniu od dzieci z rodzin niebiznesowych, ksztattuje
sie w Srodowisku mieszanym, gdzie biznes i rodzina bezposrednio na siebie oddziatuja.
Nawet jezeli rodzice deklaruja rozdzielnos¢ tych sfer, to obserwacje i wywiady (zreali-
zowane przez jedng z autorek w 2014 r.) wskazujg na czeste rozmowy dotyczace tema-
téw biznesowych przy rodzinnym stole, odwotywanie sie do priorytetéw biznesowych
w podejmowaniu decyzji, poszukiwania konsensusu w rozdziale czasu miedzy obo-
wigzki rodzinne a biznesowe. Na ten, koniec koncéw, skomplikowany proces beda
miaty miedzy innymi wptyw: wychowanie w rodzinie, uczestniczenie w podejmowaniu
decyzji biznesowych, $rodowisko réwiesnicze i edukacja szkolna. Jezeli wszystkie
zmienne utozg sie ,szczesliwie”, sukcesor firmy rodzinnej pozyska kompetencje przed-
siebiorcze i wyksztatci w sobie cechy niezbedne do prowadzenia rodzinnego biznesu.
Badania nad deklarowang przydatnoscia kompetencji sukcesorskich w pierwszych na
taka skale procesach sukcesji pomoga odpowiedzie¢ na pytanie: ,Jakie kompetencje
polscy sukcesorzy uznajg za przydatne podczas sukcesji w swoich firmach rodzinnych?”.

Przygotowanie otoczenia i rodziny do przeprowadzenia sukcesji jest najtrudniej-
szym etapem w cyklu zycia kazdego przedsiebiorstwa rodzinnego [Otoo i in. 2009; Ket
de Vries 1993]. Badacze tej tematyki na Swiecie zauwazyli kilka aspektow, ktére majg
bezposredni wptyw na skutecznos¢ realizacji proceséw sukcesyjnych (por tabela 1).

Tabela 1. Aspekty sukcesyjne

Aspekty wplywajace na przebieg sukcesji Badacze tematyki
Dynamika rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego Giarmarco 2012; Friedman 2012
Intencja zatozyciela na poczatku dziatalnosci i przewidy- Langevang i inni 2012; DeTienne
wana strategii rozwoju przedsiebiorstwa i Cardon 2012
Osoby zatozyciela i jego decyzje odnosnie roli w firmie po | DeTienne i Cardon 2012; Davis
sukcesji 2005
Kultury organizacyjna Sharma i Rao, 2000; Oi 2012

. Chaimahawong i Sakulsriprasert
Kompetencje sukcesora 2013;
Istniejace rozwigzania prawne w zakresie dysponowania
wlasnoscig po sukcesji

Zrédto: opracowanie whasne.
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Metodyka badan

Badania nad specyfikg diagnozy i oceny wykorzystania kompetencji u sukcesoréw
pierwszej sukcesji w firmach rodzinnych w Polsce zrealizowano w trzecim kwartale
2014 roku w dwodch etapach z wykorzystaniem nastepujacych metod badawczych:
wywiadu pogtebionego grupowego i ankiety internetowej?.

Gtéwnym celem pierwszego etapu byto wydobycie subiektywnie identyfikowanych
kompetencji przez sukcesoréw polskich firm rodzinnych (na podstawie ich doswiad-
czen sukcesyjnych) przydatnych w procesie sukcesji. Wypowiedzi miaty charakter
otwarty, a zrealizowano je podczas dwéch wywiadéw grupowych pogtebionych z suk-
cesorami bedacymi w trakcie sukcesji (n=25). Sukcesorzy w prowadzonym przez mode-
ratorke* badaniu prezentowali swoje doswiadczenia zwigzane z procesem sukcesji,
ujawniajac emocje, jakie sie z nim wigza. W jednej z czesci wywiadu poproszono bada-
nych, aby wymienili klika kompetencji, ktére sg w ich odczuciu przydatne w procesie
sukcesji. Nastepnie grupa uzgodnita brzmienie najczesciej wymienianych kompetencji,
tworzac ich werbalng interpretacje. Uzyskana podczas wywiadéw grupowych pogte-
bionych liste 45 kompetencji zapisano i poddano dyskusji. Dzieki zastosowaniu reguty
eliminacji powstata lista 20 kompetencji, ktére uzyskaty aprobate wszystkich uczestni-
czacych w badaniu sukcesoréw. Liste kompetencji przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Lista kompetencji sukcesorskich (wynik badania, n=25)

1 Wyksztatcenie zdobyte kwalifikacje zwigzane z branza przedsiebiorstwa
kierunkowe rodzinnego
. . . wanie w prak z wspotistnieni teczn na réw-
2 | Znajomosé etyki stosowanie w praktyce zasad wspdtistnienia spotecznego na ré
nych warunkach
3 Pracowitosé gotowos¢ do ponoszenia .dod,atkowych obcigzen i wytrwatos¢
podczas wykonywania dziatan
4 Praktyka w zawo- | zestaw doswiadczen zbudowanych w firmie rodzinnej na réznych
dzie stanowiskach pracy
5 Doswiadczenie obycie biznesowe
6 Kreatywnos¢ zdolnos¢ tworzenia czego$ nowego
. . miejetnos¢ jasn wyrazania mysli w 5b zrozumi |
7 Komunikatywnos¢ u ejlet 05¢ jasnego wyrazania mysli w sposéb zrozumiaty dla
rozméwcy
Um|ej§tnOSC| . radzenie sobie z organizacjq dziatan wtasnych i innych ludzi
organizatorskie
9 Inteligencja zdolno$¢ do postrzegania, analizy i adaptacji do zmian otoczenia
. . raktyczna zdolno$¢ ny szans i zagrozen rynkowych w kon-
10 | Znajomos¢ rynku p a,t.yc azdo os¢ dp oceny szans i zagrozer rynkowyc ol
tekscie prowadzenia biznesu rodzinnego
s wykorzystanie kreatywnosci w przeksztatcaniu mozliwosci w nowe
11 | Innowacyjnos¢ . . L .
idee i wprowadzanie ich do praktycznego zastosowania
12 | Doktadnoge zdolno$¢ do skrupulgtnej analizy Zja‘WISk, wyciggania wnioskdw
wraz z praktycznym ich zastosowaniem
. .. | cecha osobowosciowa charakteryzujaca sie otwartoscig na zmian
13 | Przedsiebiorczos¢ | . . yzujacasie 4 Y
i poszukiwaniem szans

3 Przedstawiona metodyka zostata zrealizowana w szerszym badaniu prezentowanym w innym artykule
na temat klastrowego modelu kompetencji (,Family Business Review”, w recenz;ji).
4Tu: jedna z autorek opracowania (Ewa Wiecek-Janka).

64




Kompetencje sukcesorskie — profil wstepny

14 | Samodzielnos$¢ cecha cztowieka nie szukajacego pomocy

15 | Zaangazowanie, wziecie aktywnego i emocjonalnego udziatu w realizacji zadania

16 giiepsornosc na sposéb radzenia sobie w sytuacjach trudnych

17 | Stanowczos¢ cecha osobowosciowa zwigzana z nieustepliwoscia

18 | Ambida dazenie do celu, che¢ wyrdznienia sie i dazenie do osiggniecia
sukcesu

19 | Motywacja $wiadoma gotowosc¢ do podjecia sie okreslonych zadan

20 | Odwaga postawa wystepowania wobec obrony wiasnych racji (wyzwania)

Zrédto: Wiecek-Janka, Lewandowska (2016) (w recenz;ji).

W drugim etapie przeprowadzono badanie kwestionariuszowe na 106-osobowej
grupie sukcesoréw w odstepie 30 dni od pierwszego etapu. Dobér préby do badania
w drugim etapie zaktadat udziat sukcesoréw bedacych w trakcie procesu sukcesyjnego.
Badanym przedstawiono kwestionariusz ankiety internetowej, w ktérym poproszono
o ocene, w skali od 1 do 5, stopnia przydatnosci okreslonej kompetencji w procesie
sukcesyjnym ich przedsiebiorstwa. Kwestionariusz uwzgledniat dodatkowo pytania
zwigzane z oceng dazen do samorozwoju oraz ocene poziomu uwzgledniania przez
rodzine propozycji zmian dotyczacych strategii firmy. Oprocz tego zawarto w nim py-
tania klasyfikacyjne.

Przedstawiona klasyfikacja kompetencji sukcesorskich wykorzystywanych w proce-
sie sukcesji wskazuje na ich rézne pochodzenie, co potwierdza zgodno$¢ materiatu
empirycznego z ujeciem tego problemu w literaturze. Zauwazono, ze w etapie pierw-
szym badania pojawity sie kompetencje zwigzane ze zdolnosciami adaptacyjnymi, ktére
nie znalazty swojego miejsca w badaniach Barnes [1988] ani w badaniach Dumas [1990]
i Lansberga [1988]. W tych badaniach potozono nacisk na kompetencje osobowoscio-
we wrodzone i wskazano na mozliwe scenariusze zachowan nestora i sukcesora pod-
czas procesu sukcesyjnego i po nim. Ponadto w badaniach Dumas [1990], w ktérych
wskazuje sie na wrodzone aspekty relacji nestor — sukcesor, kladzie sie takze nacisk
na role nestora, a gtéwnie jego osobowos¢ i kompetencje ksztattowania mtodszego
pokolenia. Swagger [1991] w swoich badaniach zwrdécit uwage na kompetencje oso-
bowosciowe oraz ich wptyw na relacje z innymi cztonkami rodziny. W prezentowanych
badaniach brakuje jednak odwotania do problematyki adaptacji do zmian w otoczeniu
biznesowym.

W drugim etapie badan przeprowadzono ankiete z wykorzystaniem kwestionariusza
internetowego na prébie sukcesoréw. Préba badana odzwierciedlata i rozszerzata probe
badawcza z pierwszego etapu badan. Liczebnos¢ préby ustalita sie na poziomie 106 jed-
nostek (29% kobiet, 71% mezczyzn). Wszystkie jednostki badane znajdowaty sie w proce-
sie sukcesji. Liczebnos¢ préby nie osiggnefa wielkosci pozwalajacej na uogdlnianie wyni-
kéw, ale ze wzgledu na charakter jakosciowy poruszanego problemu dane pozwalaja na
whnioskowanie poznawcze i pogtebione w zakresie kompetencji sukcesorskich.

Wykorzystanie pieciostopniowej skali ocen w kwestionariuszu pozwolito okresli¢,
ktére z kompetencji sa oceniane jako najbardziej, a ktére najmniej przydatne w proce-
sie sukcesji. Wyniki obrébki statystycznej przedstawiono w tabeli 3.

65



Ewa Wiecek-Janka, Alicja Hadrys-Nowak

Tabela 3. Statystyka wynikéw dla oceny przydatnosci kompetencji sukcesorskich w procesie
sukcesyjnym

min | max | med. | srednia ére(;inia Procent Procenjc
wazona odp. Max odp. Min
z\i’;’rk:rflt(agcfeme 3 |5 |4 4 4,0 0,28 0,28
Etyka 2 5 4 4,28 4,3 0,48 0,08
Pracowitos¢ 3 5 5 4,64 4,6 0,68 0,04
z;?:tyka wzawem 3 |5 |5 444 | 44 0,52 0,08
Doswiadczenie 3 5 4 4,32 4,3 0,44 0,01
Kreatywnos¢ 2 5 4 4,16 4,2 0,44 0,04
Komunikatywnos¢ | 2 5 4 4,16 4,0 0,48 0,08
l.f:;’f,{f’;ta'l‘éfﬁ'k.e 2 |5 4 412 41 0,44 0,04
Inteligencja 2 5 4 3,92 4,0 0,16 0,04
Znajomos¢ rynku 2 5 4 4,12 4,1 0,40 0,04
Innowacyjnos¢ 2 5 4 3,56 3,6 0,16 0,16
Dokfadnos¢ 2 5 5 4,2 4,2 0,56 0,12
Przedsiebiorczos¢ 2 5 4 4,24 4,2 0,48 0,04
Samodzielnos¢ 2 5 4 3,96 4,0 0,32 0,08
Zaangazowanie 2 5 5 4,24 4,2 0,52 0,04
g‘:'epsoméé na 2 |5 |3 364 |36 0,24 0,08
Stanowczos¢ 2 5 4 3,76 38 0,24 0,08
Ambicje 2 5 4 3,64 3,5 0,16 0,04
Motywacja 2 5 4 3,84 3,8 0,24 0,04
Odwaga 1 5 5 4,28 4,3 0,64 0,04

Zrédto: Wiecek-Janka, Lewandowska (2016) (w recenz;ji).

Pozyskane dane przedstawione w tabeli 4 wskazuja na kompetencje, ktore zostaty
szczegOlnie wysoko ocenione. Do kompetencji, ktére uzyskaty najwyzsze wskazania
(5 — oceniam bardzo wysoko i realizuje w praktyce), odznaczajac sie przy tym bardzo
wysoka liczebnoscia (procent najwyzszych ocen), naleza trzy nastepujace: pracowitos¢,
praktyka w zawodzie i zaangazowanie. Najwyzsza Srednig ocen (arytmetyczna i wazo-
ng) uzyskata kompetencja: pracowito$¢. Najliczniejsze oceny minimalne osiagnety
kompetencje: wyksztatcenie kierunkowe i innowacyjnos¢. Badani sukcesorzy w 71%
posiadali wyzsze wyksztatcenie, ale zaledwie 14% z nich tematycznie zwigzane z bizne-
sem rodzinnym. Zastanawia fakt niskiej oceny innowacyjnosci jako kompetencji przy-
datnej w procesie sukcesji. Takie podejscie sukcesorow moze sie wigzac z przejsciowg
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sytuacja, jaka jest sukcesja, podczas ktorej licza sie tradycyjne wzorce i wartosci, czesto
wypracowywane przez dziesieciolecia, zas zachowania i dazenia innowacyjne mogtyby
wprowadzi¢ lek o przysztos¢ firmy u nestoréw. Polscy sukcesorzy firm rodzinnych za
najbardziej przydatne w procesie sukcesji uznali kompetencje zwigzane z adaptacja do
otoczenia blizszego i dalszego przedsiebiorstwa. Taki wynik moze mie¢ rézne przyczy-
ny. Pierwsza z nich jest brak dobrych praktyk zwigzanych z procesem sukcesyjnym na
gruncie polskim, a co za tym idzie brak wzoréw postepowania w trudnej sytuacji zmia-
ny. Takie braki wymuszaja na sukcesorach poszukiwanie swoich wtasnych sposobdéw
radzenia sobie, co zmusza ich do rozwoju kompetencji adaptacyjnych. Jak wynika
z wywiadéw grupowych pogtebionych, sukcesorzy opowiadajac o wiasnych doswiad-
czeniach sukcesyjnych, wskazywali na koniecznos¢ posiadania doswiadczenia w branzy,
wiedzy i praktyki zwigzanej z dziatalnoscig przedsiebiorstwa. Badani podkreslali ponad-
to, ze pewne kompetencje, takie jak inteligencja lub ambicja, moga taki proces wydtu-
zy¢ lub utrudnid. Jest to zwigzane z innym czesto réznym od oczekiwan rodzicow wy-
borem $ciezki rozwoju i kariery sukcesora, ktéry realizujgc swoje ambicje, wybiera roz-
woj poza biznesem rodzinnym. Druga potencjalna przyczyna moze by¢ zwigzana
z szybkim rozwojem innowacji technicznych, technologicznych i organizacyjnych.
W zwigzku z takim przyspieszeniem rozwoju otoczenia firmy rodzinnej, czesto kompe-
tencje osobowosciowe, te wrodzone i te nabyte, nie zabezpieczaja kompetencji sukce-
sora, ktdry jest zmuszony do zdobycia takich, ktére zréwnowaza powstata luke.

Pozyskane dane pozwolity zrealizowa¢ drugi cel opracowania, jakim byto opraco-
wanie modelu kompetencji sukcesorskich przydatnych w procesie sukcesji firm rodzin-
nych. Wzieto w nim pod uwage wszystkie zidentyfikowane w procesie badawczym
kompetencje i przedstawiono je w formie wykresu radarowego. Profil uwzglednia wy-
niki w dwdch postaciach: srednich wazonych uzyskanych dla kazdej kompetencji oraz
mediane dla kazdej badanej kompetencji.

Rysunek 1. Profil kompetencji sukcesorskich
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Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Analizujac profil kompetencji sukcesorskich przydatnych w procesie sukcesji, zwra-
ca uwage ich kolejnos¢. Za najbardziej przydatng kompetencje uznano pracowitos¢,
ktéra interpretowana jako wytrwatos¢ i determinacja w realizacji podjetych zadan, jest
szczegolnie potrzebna podczas sukcesji. Zaréwno Srednia, jak i mediana byly dla tej
kompetencji najwyzsze. Bez tej kompetencji sukcesorzy poddani presji swoich rodzi-
cow z jednej strony, a pracownikéw z drugiej mogliby nie podota¢ okresowi napiec
i czestych konfliktow. Sukcesorzy podkreslali, ze bez tak pojetej pracowitosci trudno
bytoby przetrwac kryzysy i konflikty, jakie pojawiaja sie w procesie sukcesji. | tak, druga
najwyzej oceniong kompetencja byta praktyka w zawodzie, wskazujgca na koniecznos¢
zaangazowania potencjalnych sukcesoréw w zagadnienia praktyczne zwigzane z wy-
konywanym pézniej zawodem. Doswiadczenie w branzy jest zwigzane poprzez ksztat-
towanie umiejetnosci zawodowych z praktyka zawodowa, co wskazuje na wage wy-
chowania dzieci w kulturze biznesowej. Sukcesorzy dodatkowo ocenili wysoko przy-
datnos¢ zachowan etycznych w procesie sukcesji, co moze by¢ zwigzane ze swiadomo-
Scig koniecznosci prowadzenia procesu sukcesyjnego w transparentny sposoéb i nasta-
wieniem na znalezienie rozwigzania, ktére zabezpieczy interesy zaangazowanych
w sukcesje stron. Istotng réznice w ocenach mozna dostrzec w przypadku zaangazo-
wania i doktadnosci. Kompetencje te uzyskaty w badaniach wysoka mediane w poréw-
naniu do sredniej wazonej. Jedna i druga kompetencja jest ksztaltowana w procesie
socjalizacji. Zgodnie z badaniami [Barnes 1988; Dumas 1990; Lansberg 1988], kolejne
kompetencje ocenione jako potrzebne w procesie sukcesji to odwaga i kreatywnos¢
(obie te kompetencje sg wskazywane w przywotywanych badaniach jako szczegdlnie
istotne). Pozostate badane kompetencje osiggnety wyniki na poziomie srednim. Jedna
z mozliwych przyczyn wyzszego wykorzystania kompetencji adaptacyjnych przez
polskich sukcesoréw w stosunku do ich zachodnich odpowiednikéw jest koniecznos$¢
dostosowania sie do nowej, na skale kraju, sytuacji zmiany pokoleniowej. Poszukiwanie
swojej whasnej drogi przejscia przez ten proces zmusza sukcesoréw do pozyskiwania
wiedzy i doswiadczen na wiasna reke, czesto metoda prob i btedéw, zwtaszcza ze
nestorzy réwniez maja problem z okresleniem modelu i formy przekazania firmy ro-
dzinnej nastepcom.

W badaniach poruszono dodatkowo dwa problemy sukcesoréw, ktérych zadaniem
byto samookresélenie w procesie sukcesyjnym dotyczace samorozwoju. Badani ocenili
na skali dychotomicznej dwa aspekty: 1) Koniecznos¢ rozwijania kompetencji sukcesor-
skich w formie indywidualnego coachingu; 2) Uwzglednianie przez nestoréw pomy-
stéw rozwojowych swoich dzieci.

Znaczna wiekszos¢ (58%) z badanych stwierdzita, ze proponowane przez nich roz-
wigzania nie znajdujg uznania u nestoréw firmy. Brak mozliwosci sprawdzenia swoich
kompetencji w praktyce powoduje zanizenie samooceny i zgtaszanie potrzeby popra-
wy stanu rzeczy na drodze coachingu. Taka deklaracje ztozyto 93% badanych sukceso-
réw. Rozwéj kompetencji sukcesorskich zwigzanych ze zdolnosciami adaptacyjnymi
jest scisle zwiagzany ze Swiadomoscia przydatnosci propozycji generowanych przez
sukcesoréw.
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Rysunek 2. Rozktad deklaracji badanych (n=106)
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

Im mniejsze zaufanie nestoréw i rodziny, tym wiekszy nacisk ktadziony na kompe-
tencje adaptacyjne, i tym czestsza deklaracja koniecznosci rozwoju poprzez coaching.

Podsumowanie

Przygotowanie sukcesoréw do przejecia firmy wymaga od wiascicieli przedsiebiorstw
lub dziatéw HR zabezpieczenia potrzeb rozwojowych sukcesoréw, poprzez dostosowa-
nie planu rozwoju do jego indywidualnych potrzeb. Indywidualny program rozwoju
oznacza proces, podczas ktérego jednostka wytycza sobie cele i zadania, zawierajac je
w swojej ,$ciezce kariery”. Wytyczanie ,Sciezek kariery” dla sukcesora moze przebiega¢
dwiema drogami:

e Strategiczna, polegajaca na angazowaniu potencjalnych sukcesoréw w prace na

rzecz firmy. Obserwacja i pomoc w zdobywaniu celéw rozwojowych
i ksztattowaniu kierunku awansu w strukturach przedsiebiorstwa w procesie
wychowawczym.

e Operacyjna, polegajacg na przekazaniu firmy sukcesorom bez wczesniejszego
planu strategicznego. W stosunkowo krétkim czasie nastepuje przekazanie
przedsiebiorstwa, a sukcesor sam ksztattuje swoja pozycje w firmie.
Przedsiebiorstwa rodzinne w swojej wizji i misji zwykle deklarujg che¢ utrzymania

firmy w rekach rodziny. Zrealizowanie postulatu wielopokoleniowosci i organizowanie

optymalnego rozwoju, a takze utrzymanie wysokiej sprawnosci firmy jest uzaleznione
od zabezpieczenia odpowiednich warunkéw do indywidualnego rozwoju sukcesoréw
zgodnego z rozwojem firmy. Pozwalajag na to po pierwsze — szkolenia, obejmujace:
rozszerzenie juz posiadanych kwalifikacji, wiedzy, ugruntowanie juz posiadanej wiedzy,
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zdobywanie nowych umiejetnosci (przyuczanie, przekwalifikowanie). Po drugie - rozwdj
i doskonalenie, obejmujace: kreowanie inicjatywy, innowacyjnosci, przedsiebiorczosci,
nabywanie nowych wartosci, kultury, identyfikacji z firma, poszerzenie horyzontéw
intelektualnych.

Przedsiebiorstwa rodzinne, ktére w swej dtugofalowej strategii przewiduja procesy
sukcesyjne, powinny zwréci¢ uwage na profile kompetencyjne sukcesoréw i przygoto-
wanie pracownikéw podejmujgcych zadania zwigzane z procesem sukcesyjnym. Pogo-
dzenie intereséw i wartosci biznesowych z interesami i warto$ciami rodziny moze wy-
kracza¢ poza kompetencje pracownikéw komoérek HR. Wydaje sie zatem zasadne wia-
czenie dziatan z tego zakresu do podstawowych celéw strategii firmy rodzinnej. Inaczej
bowiem roztozg sie zadania taktyczne (zaréwno w przedsiebiorstwie, jak i rodzinie),
jezeli celem nadrzednym bedzie wychowanie i wyksztatcenie spetniajacych sie zawo-
dowo w rodzimej firmie dzieci i wnukéw, a inaczej jezeli sukcesja bedzie celem opera-
cyjnym, do ktérego potencjalni sukcesorzy beda przymuszani.

Postawione w opracowaniu cele zostaty zrealizowane poprzez badania identyfiku-
jace i szeregujace kompetencje sukcesorskie przydatne w procesie sukcesji w firmach
rodzinnych. Gtéwna wartoscig przeprowadzonych badan jest wniosek o najwyzszej
przydatnosci kompetencji adaptacyjnych w polskich procesach sukcesyjnych, co po-
zwala na przygotowanie programu szkolen i doradztwa w tym zakresie, adresowanych
do sukcesoréw firm rodzinnych.
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Funkcjonowanie przedsiebiorstw rolno—ogrodniczych
jako firm rodzinnych - specyfika sukcesiji

Functioning Agricultural Holding as a Family Business. Specifis of
Succession

Abstract: The purpose of this article is to present the nature of agricultural holding as
a family business. Authors shows advantages and disadvantages of working in a family.
The analysis of research results illustrated changes and tradition of management in
agricultural sector. Succession is also mentioned in this work.

Key-words: family, business, agricultural holding, research, successor.

Wprowadzenie

Problematyka przedsiebiorstw rodzinnych podejmowana jest od stosunkowo niedaw-
na. Czynnik wptywu rodziny na firme przez wiele dziesiecioleci byt pomijany w dysku-
sjach nie tylko naukowych ale i politycznych. ,Rodzina” nie byta traktowana jako istotny
aspekt wptywajacy na samo prowadzenie czy tez funkcjonowanie biznesu.

W Swiatowej literaturze definicja firmy rodzinnej ulega ciggtym przemianom, ktére
wigzg sie ze zmianami ekonomicznymi i spotecznymi w krajach o rozwinietej gospodar-
ce rynkowej. Analizujgc dostepne pozycje literaturowe najczesciej spotykang charakte-
rystyka firm rodzinnych jest podejscie amerykanskie, ktére charakteryzuje firme rodzin-
na jako przedsiebiorstwo o dowolnej formie prawnej, ktérego kapitat w catosci lub
wiekszej czesci znajduje sie w posiadaniu rodziny, przynajmniej jeden cztonek rodziny
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sprawuje funkcje kierowniczg oraz istnieje zamiar utrzymania przedsiewziecia w rekach
rodziny [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, ss. 10-14].

Opierajac sie na rozwazaniach jednego z badaczy firm rodzinnych nalezy uzna¢, iz
firmy rodzinne na swiecie funkcjonuja wedtug tej samej logiki i s3 w zasadzie podobne
pod wzgledem swych elementéw sktadowych, zachodzacych w nich proceséw oraz
istniejgcych barier i probleméw, jak réwniez mozliwych sposobdéw ich rozwigzania.
Istota jest sprzezenie dwéch sktadowych elementéw — rodziny i firmy — ktére wyzna-
czajg sposdb funkcjonowania, cele, kultywowane wartosci i polityke finansowg [Jezak,
Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, ss. 18-23]. Przyktadem takiej specyfikacji sa gospo-
darstwa rolno—ogrodnicze przekazywane z ,0jca na syna”.

Gospodarstwa rolno-ogrodnicze jako przedsiebiorstwa
rodzinne

Sektor matych i Srednich przedsiebiorstw to najwiekszy a zarazem bardzo dynamicznie

rozwijajacy sie sektor gospodarki wolnorynkowej. Gospodarstwa rolno — ogrodnicze

zaliczamy do wczesniej wspomnianego sektora. Ponadto mate i srednie firmy sa srodo-

wiskiem dominujacym w ktérym powstaja i w ktérym funkcjonuja firmy rodzinne. Jest

to stan naturalny wynikajacy z dwéch powodéw: ponad 99% ogétu podmiotéw gospo-

darczych to mate i srednie przedsiebiorstwa, a poczatek dziatalnosci wiekszosci bizne-

séw zwiazany jest z reguty z niewielkim rozmiarem organizacji. Wiele z tych firm z po-

wodu ograniczonosci zasobéw lub strategicznego wyboru nie rozwija sie w duze pod-

mioty gospodarcze. Powodem takiego zjawiska w gospodarstwach rolno - ogrodni-

czych jest czesto zbyt duze przywigzanie do tradycji, brak zaufania do innowacji, ro-

dzinnos¢ czy tez ograniczona wielko$¢ podmiotu i jego zasobdéw. Przedstawione ele-

menty réwniez majg wptyw na sposob zarzadzania w omawianych przedsiebiorstwach.

W literaturze wyrdznione zostaty cechy przedsiebiorstwa rodzinnego, ktére réwniez sa

tozsame z przedsiebiorstwami rolno - ogrodniczymi, a sg to:

e stanowig baze i centrum zycia rodzinnego,

e determinujg losy cztonkéw rodziny,

e stanowia dla rodziny co$ wiecej niz tylko narzedzie wiadzy i zdobywania pieniedzy,

e stanowi przedmiot kultu jego nastepcéw, wyrazajacy sie w przywigzaniu do trady-
¢ji i czerpaniu wzoréw z przesztosci,

*  powoduja dazenie do utrzymania firmy w rekach rodziny (czesto niezaleznie od

metod i kosztow, jakie ze soba pocigga),

*  stanowig dzieto zycia zatozyciela [Nogalski, Biatas, Czapiewski 1993, ss.15-25].
Przedsiebiorstwa rolno ogrodnicze charakteryzuje przywigzanie do tradycji, ktére

poniekad determinuje system wartosci, ktéry stanowi zbidr regut i zasad dotyczacych

funkcjonowania przedsiebiorstwa, jak i pozadanej postawy etycznej oraz moralnej

cztonkéw rodziny zaangazowanych w przedsiewziecie. Sktadac¢ sie moga na niego na-

stepujace zasady:

e utrzymanie rodzinnego charakteru firmy,

e przywiazanie cztonkéw do firmy, ich lojalnos¢ i pracowitos¢,

¢ kultywowanie tradycji rodzinnych,

e wiara w siebie i upér w dazeniu do wytyczonego celuy,
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e wiernos$¢ obranej branzy, gatezi i programom produkgji [Jezak, Popczyk, Winnicka-
Popczyk 2004, ss. 25-34].

Gospodarstwa rolno — ogrodnicze to czesto przedsiebiorstwa przekazywane z ,0jca
na syna” przez pokolenia ale réwniez i dziatalnos¢, w ktérej kluczowe rolne pracownicze
powierzane sg w rece innych cztonkéw rodziny. Przedsiebiorczo$¢ rodzinna to obszar
styku relacji i celéw rodzinnych z relacjami i celami charakterystycznymi dla przedsie-
biorstwa, ktére rzadko bywa fatwe aczkolwiek niesie za sobg wiele zalet.

Zdaniem Szczygielskiego M., gospodarstwo rolne, jest specyficzna forma prowa-
dzenia rolniczej dziatalnosci gospodarczej scisle powiazanej z prowadzeniem gospo-
darstwa domowego. Tak rozumiane gospodarstwo nie jest przedsiebiorstwem rolnym,
zatrudniajagcym wiasciciela i pracownikéw do prowadzenia dziatalnosci rolniczej raczej
na wieksza skale (obszarowa badz ekonomiczng). Najczesciej jest to raczej mate lub
srednie gospodarstwo rolne, w ktérym pracujg cztonkowie rodziny rolniczej bedacej
jego wiascicielami [http://www.edufin.pl/index.php/component/k2/item/25-finanse—
w-gospodarstwie-wiejskim-cz-i, dostep 09.02.16].

Zatrudnianie cztonkéw rodziny wigze sie przede wszystkim z wiekszym zaufaniem
do tych oséb. Wiezy krwi, podzielanie wspélnych wartosci, wychowanie, wspétodpo-
wiedzialno$¢ za nazwisko i marke firmy powoduja, ze zatozyciele firm majg pewnos¢, ze
powierzajac swoje interesy rodzinie nie zostang oszukani. Struktura firm rodzinnych jest
mocno przewidywalna. Kluczowe stanowiska jak i podejmowanie wazniejszych decyzji
przekazywane jest krewnym. W opinii przedsiebiorcéw pracownicy z rodziny sa réwniez
zobligowani do efektywniejszej pracy, a takze bardziej niz pracownicy spoza rodziny
sktonni do poswiecen na rzecz firmy (np. nieodpfatnej pracy w nadgodzinach). Charak-
terystyczny dla danych grup spotecznych ,kod” porozumiewania sie obowiazuje réw-
niez i w rodzinie, co na szybsze procesy komunikacji czy tez podejmowanie decyzji
w firmie. Bliskie relacje rodzinne pozwalajg cztonkom rodziny w tatwiejszy sposéb wy-
raza¢ swoje opinie, w szczegdlnosci te mniej pozytywne. Na charakterystyczna, rodzin-
na kulture organizacji sktada sie przede wszystkim pozytywna atmosfera pracy. Whasci-
ciele czesto przenosza domowa, familijng atmosfere na grunt biznesowy. Z rozméw
z pracownikami firm rodzinnych nie nalezacych do rodziny, mozna wnioskowac,
ze podejscie do pracownika spoza rodziny w firmie rodzinnej jest bardziej spersonali-
zowane niz w firmie nierodzinnej. Nierzadko wtascicielom znane jest zycie prywatne
swoich pracownikéw. Firmy rodzinne wykazuja tez wiekszg elastycznos¢ w stosunku
do potrzeb swoich klientéw. Dzieki nienormowanemu czasowi pracy moga one tatwiej
dostosowac godziny pracy do potrzeb rynku, zwtaszcza w sektorze rolniczym, gdzie
bardzo czesto jest to sytuacja nieunikniona zwigzana np. z cyklem wzrostu i owocowa-
nia roslin. Ponadto wtasciciele najczesciej zarzadzajg swoimi firmami osobiscie lub
za pomocyg cztonkéw rodziny, co wiaze sie z doskonata znajomoscia oferowanych
produktéw, proceséw zachodzacych w firmie czy tez trudnosci pojawiajacych sie
w przedsiebiorstwach.

Wiasciciele firm rodzinnych sg zorientowani na sukces, ale i obarczeni dodatkowa
presja. Do trosk zatozyciela biznesu majgcego bardzo szerokie uprawnienia decyzyjne
jest rozwdj przedsiebiorstwa ale i zapewnienie dostatku rodzinie oraz pracownikom, co
jest tozsame z sukcesem firmy. Istotne decyzje dotyczace funkcjonowania firmy podej-
mowane sg w rodzinie, wptyw pracownikéw niebedacych spokrewnionymi z wtascicie-
lem okresla sie jako znikomy.
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Na przestrzeni lat wzrosty tendencje dzieci wiascicieli gospodarstw rolno-
ogrodniczych do edukacji w zakresie zarzadzania badz tez studidw zwigzanych z rolnic-
twem badz pokrewnych.

Gospodarstwa rolno - ogrodnicze sg sztandarowym przyktadem firm rodzinnych,
ktére s zarazem organizacjami wiekowymi, poniewaz przekazywane sa z pokolenia na
pokolenie. Dzisiejszy postep technologiczny wymusza wprowadzenie innowacyjnych
rozwigzan do przedsiebiorstw a takze wyboru nastepcy charyzmatycznego, ktéry be-
dzie potrafit utrzymac i rozwina¢ dorobek rodzinny, nie zatracajac tradycji, z ktérych
stynie dziatalno$¢. Obecni przywddcy dobrze prosperujacych gospodarstw rolno -
ogrodniczych zostali poproszeniu o dokonanie samooceny swoich wyboréw dotycza-
cych obecnego jak i przysztego funkcjonowania firmy. W badaniu empirycznym udziat
wzieto 50 przywodcédw firm z terenu Wielkopolski.

Sukcesja w przedsiebiorstwie rolno—ogrodniczym

Przedsiebiorstwa rolno-ogrodnicze sa to firmy, ktére od zarodkéw dziejow funkcjono-
waty w rodzinie i dzieki rodzinie. Dzieci wtascicieli gruntéw rolnych czesto jeszcze
w bardzo mtodym wieku pomagaty w uprawach oraz uczestniczyty w istotnych zdarze-
niach w ,zyciu firmy” jak i tozsamym zyciu rodziny.

Przedsiebiorstwa rolno—ogrodnicze w sposéb silny charakteryzuje proces spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu, koncepcji, wedtug ktdrej przedsiebiorstwa na etapie
budowania strategii dobrowolnie uwzgledniajg interesy spoteczne i ochrone srodowi-
ska, a takze relacje z réznymi grupami interesariuszy [Sadtowska-Wrzesinska 2014,
s.610], ktérymi w tym wypadku beda sukcesorzy.

Przyszli sukcesorzy juz od najmtodszych lat byli wdrazani w funkcjonowanie firmy
jak i uczestniczyli w procesach wytwoérczych czy tez byli sSwiadkami ewolucji organéw
przedsiebiorstwa. Czesto problemy pojawiaty sie w momencie przejecia firmy przez
kolejne pokolenia. Niejednokrotnie zwigzane sg one z pierwszym wiascicielem — zatozy-
cielem o silnej osobowosci badzZ tez osoba, ktéra w znaczacym stopniu przyczynita sie
do rozwoju firmy tj. rozbudowata przedsiebiorstwo, zakupita grunty, podjefa sie prze-
budowy infrastruktury itp. Przywodcy ci, charakteryzowali sie sprawowaniem wtadzy
autokratycznej, nie dzielacej sie uprawnieniami zarzadczymi. Jeszcze kilkanascie lat
temu zwilaszcza na terenach wiejskich w Polsce nie stawiano na edukacje przysztych
lideréw przedsiebiorstw rolno - ogrodniczych, a o wyborze sukcesora decydowaty
czesto stereotypy wigzace sie z przekazaniem przedsiebiorstwa najstarszemu synowi,
aby dobra przeszty w rece osoby o tym samym nazwisku oraz prawie dziedziczenia
przez najstarsze dziecko. Perturbacje przy zmianie pokoleniowej sg czesto zjawiskiem
nieuniknionym. Mtode pokolenie czesto nie posiada odpowiedniego przygotowania do
kierowania firma, brakuje mu wieloletniego doswiadczenia, a wizja prowadzenia firmy
jest odmienna od dotychczasowej. Wspomnienie ciezko pracujacych rodzicéw, tworza-
cych wiasng firme, nie jest aspektem zachecajacym do podazania ich sladem.

Przeprowadzone badania dowiodly, iz w przypadku gospodarstw rolno-
ogrodniczych 96% przedsiebiorstw zostaty przekazane w spadku po cztonku rodziny,
w tym 92% przekazana zostata przez rodzicéw sukcesoréw. Jedyne 4% sa przedsiebior-
stwa zatozone przez osobe poddang badaniu.
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Rysunek 1. Dziedziczenie gospodarstwa rolno-ogrodniczego

zatoiyciel I
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rodrice _
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Kolejne pytanie dotyczyto wyboru sukcesora, ktéry przejmie przedsiebiorstwo. Od-
powiedzi wykazaty, iz u czesci badanych nattok biezacych probleméw oraz koniecznosci
podejmowania codziennych decyzji zwigzanych z funkcjonowaniem firmy, temat sukcesji
stat sie tematem pomijanym i stale odsuwanym w przysztos¢. Whasciciele przedsiebiorstw
rodzinnych moga przejawia¢ strach przed oddaniem wtadzy, co moze by¢ spowodowane
tendencja do przeceniania wtasnych umiejetnosci (jednoczesnie niedoceniania umiejet-
nosci nastepcoéw) - ,nikt nie zrobi tego lepiej niz ja”. Ponadto mysl o sukcesji w niektérych
przypadkach moze wigzac sie z obawami utraty kontroli nad firma oraz poczuciem odrzu-
cenia czy tez bezczynnosci — ,nie jestem juz potrzebny”.

Rysunek 2. Wybér sukcesora

sukcesor niewybrany

0%  10% 20% 30% 40% 50% 6&0% T0% 80%  90% 100%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Dzieci wtascicieli, ktére w przysztosci maja przejac firme staja przed wyborem $ciezki
zyciowej, a zarazem poddawane sg ciggtym presja. Seniorzy zarzadzajacy przedsiebior-
stwem rodzinnym wykazujg sie zréznicowanym stopniem gotowosci do przekazania
im prerogatyw wiadzy i wtasnosci (akceptacji wizji kolejnego pokolenia). Juniorzy maja-
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cy przejac kontrole moga mie¢ inne plany zyciowe, nie utozsamiac sie z wizja firmy
obecnego przywddcy czy tez samym przedsiebiorstwem lub wykazac sie brakiem
kompetenciji.

Rysunek 3. Plany przekazania przedsiebiorstwa
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Wedtug ankietowanych 90 % chce przekazac¢ prosperujaca firme swoim dzieciom,

2% chce przekazac biznes dalszym krewnym, a 8 % sprzedad.

Z wywiadow przeprowadzonych ws$rdd ankietowanych wiasciciele za cel stawiaja

sobie przetrwanie oraz umocnienie firmy, a takze zachowanie niezaleznosci gospodar-
cza i finansowej. Niewatpliwie posiadanie firmy rodzinnej wiaze sie z szeregiem zalet:

wiasciciele rodzinni daja firmom silne przywddztwo, a tym samym wiarygodnos¢,
rodzina ma bardzo silng motywacje, aby zapewnic firma rozwdj,

cztonkowie rodziny, wydajac wiasne fundusze, zachowuja sie inaczej niz menedze-
rowie najemni,

rodzinni cztonkowie rad nadzorczych dobrze wypetniajg funkcje kontrolne w sto-
sunku do zarzadu,

wiasciciel, ktory petni role menedzera, tatwo nie ulega chwilowym modom,
pracujacy ze soba cztonkowie rodziny troszcza sie i dbajg o siebie nawzajem, sa
bardziej sumienni i oddani swojej pracy
[http://badania.parp.gov.pl/files/74/75/76/487/493/8248.pdf, dostep 13.01.2016].

Kazde rozwigzanie posiada tez negatywne cechy. Firmy rodzinne znane sg bowiem

ze swoich konfliktéw wewnetrznych, ktére odbijaja sie na funkcjonowaniu przedsie-
biorstwa. Obecnosc¢ rodziny w biznesie moze oznacza¢ w szczegdlnosci:
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zbyt $ciste zintegrowanie zycia rodziny z zyciem firmy i przenoszenie ewentual-
nych konfliktéw rodzinnych na sfere biznesu,

problemy z taczeniem rél zawodowych i rodzinnych przez zatrudnionych pracow-
nikéw rodziny,

nieréwne traktowanie pracownikéw z rodziny i spoza rodziny,

opor przed dopuszczeniem zewnetrznych menedzeréw do zarzadzania,
negatywne konsekwencje niskiej formalizacji [4].
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Irédta finansowania gospodarstw rolno—ogrodniczych

Sektor matych i $rednich przedsiebiorstw w sktad ktérych zaliczamy analizowane
gospodarstwa rolno - ogrodnicze to podmioty gospodarcze prowadzace funkcje go-
spodarcze, wsrdd ktérych wiekszos¢ stanowia osoby prowadzace dziatalnos¢ na wiasny
rachunek, rodzinne firmy rzemieslnicze, spétki oraz konsorcja. Wspoétczesne czasy wy-
magaja od wiascicieli przedsiebiorstw czy tez oséb sprawujacych funkcje kierownicze
w przedsiebiorstwach ciggtego rozwoju, poprawiania jakosci swoich produktéw oraz
wydajnosci przedsiebiorstw a co za tym sie wigze szukania innowacyjnych rozwigzan,
ktére do wczesniej wspomniane efekty pozwalajg uzyskac. Jednakze catkowite roczne
obroty tych firm nie przekraczaja 2 do 50 min euro, dlatego tez finansowanie innowacji
wymaga korzystania z wielu form i zrédet pozyskiwania funduszy. Ponizej zostaly za-
prezentowane wyniki badania przeprowadzonego wsréd rolnikéw i ogrodnikéw odno-
$nie zrédet finansowania.

Rysunek 4. Zrédta finansowania

kredyty

srodki pochodzgce z UE

kapitat wtasny
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Kazdy sektor gospodarki cechuje sie pewng specyfika z punktu widzenia finanso-
wania. Potrzeba finansowego wsparcia rolnictwa jako dziatu gospodarczego odnosi sie
do jego specyfiki, wynikajacej przede wszystkim z mozliwosci akumulacyjnych. Specyfi-
ka ta zwiagzana jest z tym, iz:

e rolnictwo jako dziatalno$¢ o niskiej zdolnosci tworzenia kapitatu posiada niewielkie
mozliwosci wdrazania postepu finansowanego z wtasnych zasobéw;

e dhugie cykle produkcyjne powoduja z jednej strony koniecznosci wyprzedzajacego
zaangazowania kapitatu, a z drugiej strony wydtuza okres oczekiwania na jego zwrot,

e wolny obieg kapitatu jest zwigzany z jego niska stopa zwrotu;

*  wysoka kapitatochtonno$¢ przyczynia sie do obciazenia kosztami statymi; w wyniku
tego wzrasta ryzyko dziatalnosci zwigzane z wahaniami poziomu sprzedazy i cen
oraz zwigksza sie podatnos¢ na negatywne oddziatywania inflacji [Kulawik
2006, ss.119-1271.
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Srodki pochodzace z UE to réwniez pienigdze pochodzace z programu ,Pomoc
w rozpoczeciu dziatalnosci gospodarczej na rzecz mtodych rolnikéw” finansowanego
z Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich na lata 2014 - 2020, o ktére moze ubiegac sie
osoba spetniajgca okreslone wymagania w tym aspekt podejmowania dziatalnosci
gospodarczej w zakresie rolno —ogrodniczym. Ponizsze wyniki obrazuja prognozy prze-
kazania przedsiebiorstwa sukcesorom.

Rysunek 5. Przekazanie gospodarstwa rolno-ogrodniczego

w dalszej prazysziosci

’ reguoee _
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie ankiet.

Wywiad uzupetniajacy do ankiet wykazat, iz dla obecnych wiascicieli czynnikiem, ktéry
moégtby pomdc badz tez przyspieszy¢ decyzje o przekazaniu przedsiebiorstwa, gdyby
sukcesor mégt liczy¢ na pomoc finansowa ze strony panstwa lub funduszy UE. Wiasciciele
seniorzy deklaruja swoja pomoc w prowadzeniu biznesu po przekazaniu firmy.

Rysunek 6. Dzialalnos¢ inwestycyjna

zakup innych Srodkdw trwabych
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zakup gruntaw
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Rozwdj rolnictwa, jak kazdej sfery gospodarki, wymaga prowadzenia dziatalnosci
inwestycyjnej. Decyzje inwestycyjne naleza do grupy decyzji o charakterze strategicz-
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nym i sg jednymi z najbardziej ryzykownych, jakie musza podejmowac rolnicy. Wywotu-
ja one dalekosiezne skutki okreslajace sytuacje gospodarstwa rolniczego w przysztosci.
Dziatalno$¢ inwestycyjna obejmuje w rolnictwie pomnazanie i odtwarzanie majatku
trwatego, produkcyjnego i nieprodukcyjnego. Polega ona na wytwarzaniu, budowie,
rozbudowie lub modernizacji obiektéw, jak réwniez na zakupie maszyn oraz innych
przedmiotéw i urzadzen dtugotrwatego uzytkowania, stanowigcych srodki trwate.

Podsumowanie

Przyktad gospodarstw rolno-ogrodniczych jako przedsiebiorstw rodzinnych ilustruje
pokoleniowos¢ wraz z zaangazowaniem duzej ilosci krewnych do prowadzenia biznesu.
Wartosci i tradycje s podstawa do zarzadzania firma w sposéb rentowny oraz ciggtego
jej rozwijania. Bowiem skuteczne zarzadzanie firma rodzinng jest determinowane
przez konieczno$¢ uwzgledniania cyklu zycia cztonkéw rodziny i firmy, przy czy organi-
zacje rodzinne nalezy uzna¢ za wartosciowy element sektora przedsiebiorczosci, ktére-
go rozwdj powinien by¢ wspierany. Ztotym Srodkiem zdaje sie by¢ zachowanie réwno-
wagi pomiedzy zaangazowaniem rodziny, wartosciami wyznawanymi przez cztonkéw
a realizacjg celow.

Badania prezentuja, iz przedsigbiorcy swiadomi koniecznosci rozwoju innowacyj-
nego przedsiebiorstw i chetnie korzystaja z dostepnych zrédet finansowania. Dodatko-
we fundusze sg réwniez aspektem szybszego przekazania przedsiebiorstwa kolejnemu
pokoleniu. Ponad 90% ankietowanych pragnie, aby biznes przeszedt w rece dziecka.

Gtéwny wpltyw na przysztos¢ firm rodzinnych ma sposéb zarzadzania. Wéréd naj-
bardziej oczywistych motywéw zaktadania biznesu rodzinnego jest motyw finansowy —
konieczno$¢ zapewnienia bytu materialnego sobie i najblizszym dzieki zyskom z pro-
wadzonej dziatalnosci. Racjonalny rozwdj firm rodzinnych jest zwigzany z zapewnie-
niem mozliwosci rozwoju przysztym pokoleniom.

Przedsiebiorstwa rodzinne sa poddane szczegélnym napieciom zwigzanym z facze-
niem intereséw przedsiebiorstwa z interesami jednej rodziny. Obszar dziatar organiza-
cyjnych powinien opierac sie przede wszystkim na racjonalnych dazeniach do rozwoju
i wzrostu zysku podmiotu, podczas gdy dziatania w rodzinie czesto dotykaja sfery emo-
cjonalnej. Wystepowania wiascicieli, zarzadzajacych czy pracownikéw w podwajnej roli,
moze rodzi¢ konflikty miedzy interesami rodziny a interesami przedsiebiorstwa w kaz-
dej firmie rodzinne;j.
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Przejmowanie firm rodzinnych przez sukcesoréw -
powody przejecia przedsiebiorstwa i umiejetnosci
do tego potrzebne

Taking Over the Family Business Successors — the Reasons
for Acquisition of Businesses and the Skills Needed for That

Abstract: Succession in family businesses is defined as a transfer of ownership and
power to the next generations. It is very complicated and demending process, which
involves representatives of the founding generation and successors. This process
should be based on long-term planning, which is gradually being implemented. The
success of succession largely depends on successors’ motivation and involvement. The
article shows the reasons for acquisition of family business and arguments against it. It
shows also the skills that successors should have to manage business effectively. Data
are based on scientific publications of succession.

Key-words: family business, entrepreneurship, succession.

Wstep
Sukcesja firm rodzinnych to przekazanie wtasnosci i wiadzy w przedsiebiorstwie kolej-

nym pokoleniom. Jest to proces niezwykle skomplikowany, wymagajacy wczesniejsze-
go przygotowania po stronie przekazujagcego oraz sukcesora. Musi on opiera¢ sie
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na wczesniej przygotowanym planie, ktéry powinien by¢ stopniowo wdrazany na dtu-
go przed nastgpieniem przekazania firmy. Duze znaczenie w efektywnym przebiegu
sukcesji w firmie rodzinnej ma nastawienie, motywacja oraz che¢ przyszlych sukceso-
réw do objecia rzadéw w przedsiebiorstwie. Artykut ukazuje stosunek kolejnych poko-
ler posiadaczy firm rodzinnych do ich przejmowania poprzez sukcesje, a takze powody,
jakie motywuja ich lub zniechecajg do kontynuowania dziatalnosci swoich poprzedni-
kéw. Przedstawione zostang czynniki decydujace o atrakcyjnosci przedsiebiorstw ro-
dzinnych dla potencjalnych sukcesoréw, a takze czynniki determinujace o poszukiwa-
niu przez nich innej $ciezki kariery. Wskazane zostang takze umiejetnosci, jakie powi-
nien posiadac przyszly nastepca wtasciciela przedsiebiorstwa.

Sukcesja w firmach rodzinnych

Istnieja cztery wyrézniki firm rodzinnych. Sa to: sukcesja, zarzadzanie przedsiebior-
stwem, sprawowanie kontroli oraz posiadanie wiasnosci [Surdej, Wach 2010 s. 16].
Sukcesja ma na celu przekazanie przedsiebiorstwa nastepnym pokoleniom, aby za-
pewni¢ ciggtos¢ dziatalnosci firmy oraz jej dalszy rozwoj. Powinna by¢ ona przeprowa-
dzana w oparciu o wczesniej opracowany plan, ktérego czescig sa okreslone kryteria
pozwalajace na ocene skutecznosci jej przeprowadzenia [Surdej, Wach 2010, s. 55].
Planowanie jest jednym z etapédw wdrazania sukcesji w przedsiebiorstwie. Kolejnymi
krokami tego procesu sa: wyznaczenie ram czasowych przeprowadzania sukcesji,
wdrozenie nastepcy do wykonywania przysztych obowigzkéw oraz przekazanie petni
wiladzy nad przedsiebiorstwem sukcesorowi [Sutkowski, Marianski, 2009, s. 39]. Przed-
siebiorca planujacy przekazanie swojej firmy nastepcy powinien rozpocza¢ planowanie
i przygotowania do tego procesu juz na poczatku istnienia przedsiebiorstwa. Sukceso-
rzy powinni by¢ swiadomi czekajacych ich obowiazkéw oraz nastepstw zwigzanych
z przejeciem firmy, nawet jesli zatozyciel jest nadal aktywny zawodowo, a przedsiebior-
stwo nie zostato jeszcze prawnie przekazane [Aronoff i inni 2012, s. 65]. Brak zaplano-
wania przebiegu sukcesji jest czesto przyczyng upadku firmy po przejeciu jej przez
sukcesora. Zwigzane jest to gtéwnie z nieodpowiednim przygotowaniem do powierzo-
nych obowiazkéw. Czesto dochodzi przez to do utraty wiladzy w przedsiebiorstwie
przez rodzine [Sutkowski, Marianski, 2009, s. 38]. Przebieg przeprowadzania sukcesji
w firmie rodzinnej jest silnie uzalezniony od nastawienia do tego osoby przekazujacej
przedsiebiorstwo. Wedtug P. Poutziourisa, przeprowadzajgcego badania na temat suk-
cesji w firmach rodzinnych, wiasciciele przedsiebiorstw niechetnie odnosza sie do suk-
cesji jako elementu strategii firmy. Zwiagzane jest to z zaangazowaniem emocjonalnym,
towarzyszacym wyborowi nastepcy. Prawidtowe i efektywne planowanie oraz przebieg
sukcesji w firmie rodzinnej zalezy wiec w duzej mierze od przekazujgcego wiadze, jego
osobowosci oraz sposobu zarzadzania przedsiebiorstwem. Jesli osoba ta w czasie spra-
wowania wtadzy byta sktonna delegowac¢ uprawnienia oraz darzyta wspdtpracownikéw
zaufaniem, mozna przypuszczaé, ze bedzie tagodniej nastawiona do oddania firmy
w rece swoich nastepcéw [Badura, 2013]. Kazdy z potencjalnych kandydatéw na sukce-
sora, powinien rozwija¢ umiejetnosci przydatne w przysztosci do zarzadzania rodzin-
nym przedsiebiorstwem. Cechy takie jak: oszczednos¢, poszanowanie dla prawa, umie-
jetnos¢ zarzadzania, updr, pracowitos¢, odpornosé na stres, empatia powinny by¢ prze-
kazywane im juz od dziecifstwa. Przejecie rodzinnej firmy powinno by¢ wyborem do-
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browolnym, nienarzuconym nastepcy. Z drugiej strony jednak musi on mie¢ $wiado-
mos¢, ze zostanie sukcesorem tylko wtedy, jesli wykaze do tego predyspozycje. Nalezy
unika¢ sytuacji, w ktérych potomek bedzie pewny, ze przejmie przedsiebiorstwo, bez
wzgledu na poziom jego wiedzy oraz zaangazowania [Aronoff i inni 2012, s. 42].

Przejmowanie firm rodzinnych przez sukcesorow

W okresie od pazdziernika 2013 r. do kwietnia 2014 r. w projekcie GUESSS (Global
Univerity Enterpreneurial Spirit Srudents’ Syrvey) wspieranym przez EY Global Family
Business Center of Excellence, zebrano dane z badan przeprowadzonych w 34 krajach,
obejmujacych odpowiedzi 34 113 studentéw, bedacych potencjalnymi sukcesorami
firm rodzinnych. Jedynie 3,5% studentéw, ktorych rodzice prowadza firmy rodzinne
chca zostac sukcesorami zaraz po zakornczeniu studidéw. 4,9% deklaruje che¢ przejecia
wiadzy w przedsiebiorstwie rodzinnym po uptywie 5 lat od ukonczeniu studiéw. Wyniki
badan wskazuja, ze wiekszos¢ studentédw chce zdoby¢ zawodowe doswiadczenie
w innych firmach, zanim przejma wtadze w przedsiebiorstwie rodzinnym. Istnieje takze
wiele czynnikéw, ktére determinuja przejmowanie firm rodzinnych przez sukcesoréw,
zwigzanych z rozwojem oraz kulturg panstwa, w ktérym dana firma sie znajduje. Duzy
wplyw na decyzje o zarzadzaniu rodzinng firma przez sukcesora ma zamoznos¢ kraju.
W panstwach stabo rozwijajacych sie mozliwosci rozwoju zawodowego sg znaczenie
ograniczone, dlatego nastepcy posiadaczy firm rodzinnych z koniecznosci wybieraja
kontynuowanie dzieta swoich przodkéw. Wraz ze wzrostem zamoznosci panstw, za-
uwaza sie zmniejszenie zainteresowania sukcesoréw przejeciem przedsiebiorstw ro-
dzinnych. Zwigzane jest to z wiekszymi mozliwosciami rozwoju w firmach bardziej
renomowanych, niz firma rodzinna. Motywacjg do sukcesji przedsiebiorstwa rodzinne-
go sa w krajach wysokorozwinietych status, reputacja oraz samorealizacja, ktére mozna
wypracowac podczas zarzadzania rodzinng firma. Kolejnym czynnikiem wptywajacym
na podjecie przez sukcesoréw decyzji o wiadaniu przedsiebiorstwem rodzinnych sg
podatki (od dziedziczenia lub darowizny). Ich wysoko$¢ zalezna jest od panstwa,
w ktérym firma sie znajduje. Wysokie podatki powoduja, ze zmniejsza sie zaintereso-
wanie sukcesja z obawy na duze koszty tego przedsiewziecia. Przejmowanie firm ro-
dzinnych zalezy takze w duzej mierze od kulturalnych czynnikéw w danym kraju.
W panstwach, w ktérych kultywowane sa wartosci, takie jak duma, respekt, poczucie
wspoélnoty w przedsiebiorstwie, firmy czesciej sa przekazywane nastepnym pokole-
niom. Przejecie wtadzy przez sukcesoréw jest demonstracja lojalnosci oraz poszanowa-
nia dla rodziny. Sukcesja jest takze czasem sposobem na zapewnienie sobie stabilnosci
finansowej oraz pewnego zatrudnienia. Odziedziczenie dobrze prosperujacej firmy
rodzinnej jest ,bezpiecznym wyborem”, pozwalajagcym unikna¢ dtugotrwatego poszu-
kiwania pracy przez sukcesora. Kolejnym powodem, dla ktérego potencjalni sukcesorzy
decyduja sie na przejecie firmy rodzinnej jest che¢ wypracowania autorytetu, wtadzy
oraz akceptacji, jakim ciesza sie zarzadzajacy danym przedsiebiorstwem. Uznanie spo-
teczenstwa dla firmy, wypracowane podczas jej dziatalnosci, powoduje che¢ sprawdze-
nia sie w roli lidera przez przedstawicieli kolejnych pokolen. Pragna oni szacunku oraz
podziwu, jakim obdarzany jest wtasciciel danego przedsiebiorstwa.
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Réznica plci w przejmowaniu przedsiebiorstw rodzinnych

Z badan EY/Kennesaw State University’s Cox Family Enterprise Center wynika, ze
w wiekszosci przedsiebiorstw (70%) panuje przekonanie, ze nastepnym zarzadca be-
dzie kobieta'. Rozwazania GUESSS ukazujg jednak, ze w branzy firm rodzinnych kobiety
maja mniejsza ched przejecia rodzinnego przedsiebiorstwa, niz potencjalni sukcesorzy
ptci meskiej. W badaniach zauwazono, ze jest to spowodowane wieloma czynnikami.
Jednym z nich jest tradycyjny poglad na podziat rél miedzy kobietami i mezczyznami.
Im wyzszy w danym kraju jest stopien postrzegania mezczyzny jako odpowiedniejszego
kandydata na sukcesora firmy, tym wiekszg zauwaza sie rdznice pici. Bardzo czesto
w firmie rodzinnej przyjmuje sie, ze zostanie ona przekazana najstarszemu meskiemu
potomkowi wtasciciela- w mys$l zasady primogenitury. Moze to zmniejsza¢ szanse oraz
chec kobiet do przejmowania rodzinnego przedsiebiorstwa. Na plany sukcesyjne kobiet
wptywajg takze réznice miedzy ich wizjg na rozwiniecie kariery, a wizja mezczyzn.
Z badan wynika, ze mezczyzni wykazujg wiekszg pewnos¢ swoich umiejetnosci i mozli-
wosci, dlatego przejecie rodzinnego przedsiebiorstwa jest przez nich odbierane w bar-
dziej pozytywny sposdb, niz przez kobiety. Czesto uwazaja one, ze przejecie firmy po
swoich przodkach jest dla nich bardziej ryzykowne.

Pteé zarzgdzajgcego firmq, a intencje sukcesoréw do
przejecia przedsiebiorstwa

W badaniach GUESSS poréwnano stanowisko studentéw dotyczace pici kierownika
firmy. Ich rodzinnymi przedsiebiorstwami zarzadzali matka, ojciec lub oboje rodzicow.
Z przeprowadzonej analizy wynika, ze w przypadku posiadania firmy przez oboje rodzi-
cow 14,46% kobiet oraz 17,24% mezczyzn bedacych potencjalnymi sukcesorami chcia-
toby po 5 latach od ukonczenia studidéw zajac sie zarzadzaniem w rodzinnym przedsie-
biorstwie. Gdy firma jest we wtadaniu matki 6,08% kobiet i 6,29% mezczyzn ma w pla-
nach zostanie sukcesorem firmy rodzinnej 5 lat po studiach, w przypadku zarzadzania
przedsiebiorstwem przez ojca 9,70% kobiet oraz 14,74 mezczyzn chce przejac rodzinng
firme. Nie udato sie znalez¢ powiagzania miedzy checia przejecia firmy przez sukcesora,
a taka sama picia przodka dotychczas zarzadzajgcego.

Inne czynniki wptywajgce na intencje sukcesyjne

Waznym czynnikiem decydujacym o checi przejecia firmy rodzinnej jest pte¢, wiek oraz
ilos¢ rodzenstwa, jakie posiada potencjalny sukcesor. Badania wykazaly, ze intencje do
ubiegania sie o pozyskanie wtadzy w rodzinnym przedsiebiorstwie sg najmniejsze przy
trojgu rodzenstwa. Jedynak jest naturalnym kandydatem do sukcesji. W przypadku wy-
stepowania starszego rodzenstwa, moze dojs¢ do ,okupowania” przez nich stanowiska
zarzadcy firmy. Widoczne jest to zwtaszcza w krajach biedniejszych, gdzie wystepuje duza
liczba rodzenstwa, sktadajacego sie z pretendentéw do przejecia firmy rodzinnej.

! Staying power: how do family businesses create lasting success? A global survey of the world’s largest
family businesses, EY/Kennesaw State University’s Cox Family Enterprise Center, 2015.
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Wptyw na che¢ zostania sukcesorem przedsigbiorstwa rodzinnego przez potomkéw
ma takze wielko$¢ i renoma firmy. Studenci, bedacy potencjalnymi sukcesorami chca
przejmowac firmy duze, odnoszace sukcesy na rynku. 5,2% potencjalnych sukcesoréw
chciatoby przeja¢ piec lat po studiach firme rodzinna, ktéra ma 2 do 5 jednostek FTE
w przeliczeniu na petne etaty, a 16,3% ma zamiar przeja¢ przedsiebiorstwo posiadajace
powyzej 100 jednostek FTE w przeliczeniu na peten etat. Studenci mieli takze oceni¢
wydajnos¢ ich rodzinnych firm pod wzgledem innowacyjnosci, wzrostu sprzedazy,
wzrostu udziatu w rynku, wzrostu profitéw oraz ksztattowania pracy, poréwnujac je do
osiagniec¢ konkurencji na przestrzeni ostatnich 3 lat. Okazato sie, ze potencjalni sukce-
sorzy przedsiebiorstw rodzinnych maja wieksze intencje do przejmowania firm z wyso-
kimi osiggnieciami w ocenianych kategoriach, rosng one dodatkowo wraz ze wzrostem
wielkos$ci przedsiebiorstwa. Jest to zwigzane z tym, ze duze firmy stwarzajag mozliwosci
do posiadania wymagajacej i ekscytujacej pracy, a takze posiadania wtadzy i autorytetu
wsrédd pracownikéw. Sukcesorzy duzych przedsiebiorstw musza jednak posiada¢ od-
powiednia motywacje oraz kompetencje do zarzadzania takim przedsiewzieciem
[http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/ey—family-business—coming-home-or-
breaking—free/SFILE/ey—family-business—coming-home-or-breaking-free.pdf\,
12.02.2016].

Intencje sukcesyjne w Polsce

Z powodu zmian politycznych i gospodarczych w latach osiemdziesigtych i dziewie¢-
dziesigtych XX w. w Polsce powstato wiele przedsiebiorstw. Blisko 60% tej grupy sta-
nowig firmy rodzinne, w ktérych wtadza z reguty ma by¢ przekazana przedstawicielom
nastepnego pokolenia. Wiekszos¢ przedsiebiorcéw zaktadajacych dziatalnos¢ w tam-
tym okresie, musi w najblizszym czasie podja¢ decyzje o rozpoczeciu postepowania
sukcesyjnego lub proces ten zostat juz w jego firmie zapoczatkowany. Alternatywa dla
sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych sa: sprzedaz udziatéw przedsiebiorcom ze-
wnetrznym oraz fuzja z firma o podobnym profilu dziatalnosci. Fuzja oznacza stopnio-
we oddawanie wiadzy na rzecz zewnetrznych lub wewnetrznych podmiotéw [red.
Marjanski A, Firmy Rodzinne, Pawlak A. 2014, ss. 55-68]. W Polsce jedynie 10%
firm rodzinnych jest przejmowane i prowadzone przez sukcesorow. Wynika z tego,
ze 90 % firm zostaje przekazane innym podmiotom. Szacuje sie, ze za ok. 10 lat przed-
siebiorstwa te przestang istnie¢ lub znajde sie w rekach konkurencji
[http://www.firmyrodzinne.eu/strona/ciekawostki-i—statystyki, 12.02.2016 r.].

Wedtug badan przeprowadzonych w ramach projektu ,Kody wartosci — efektywna
sukcesja w polskich firmach rodzinnych” od 1 listopada 2012 r. do 9 lutego 2013 r. wy-
nika, ze potencjalni sukcesorzy w gtéwnej mierze przejmuja rodzinne firmy z powodu
poczucia odpowiedzialnosci oraz zobowigzania wobec rodzicéw. Duza czes¢ sukceso-
réw pragnie jednak dokonac zmian w przedsiebiorstwie oraz rozwija¢ zapoczatkowane
przez swoich przodkéw dziatania, a takze sprawdzi¢ swoje umiejetnosci. Wyniki badan
przedstawiono na ponizszym rysunku.
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Rysunek 1. Motywacja sukcesorow firm rodzinnych w Polsce
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Zrédto: opracowanie na podstawie [3].

Przejecie firmy rodzinnej przez nastepcéw jest zadaniem bardzo trudnym. Muszg
oni udowodni¢ przekazujacym im firme, ze posiadaja odpowiednig wiedze i kompeten-
cje do zarzadzania nig. Duzym problemem jest takze nastawienie pracownikéw
do zmiany wiasciciela przedsiebiorstwa. Czesto uwazaja oni sukcesora za kogos, kto
zdobyt whadze dzieki koneksjom rodzinnym, a nie dzieki swoim osiggnieciom i predys-
pozycjom. Zauwaza sie takze niezadowolenie pracownikéw zatrudnionych w firmie
przez wiele lat — sg oni zawiedzieni, ze nie awansujg na stanowisko prezesa. Z przepro-
wadzonych w ramach projektu badan wynika, ze wiekszo$¢ sukcesoréw obejmujacych
rzady w przedsiebiorstwie wierzy w dalsze jej powodzenie. Procesowi sukcesji towarzy-
szg jednak takze obawy zwigzane z dalszg dziatalnoscia. Przede wszystkim dotycza one
leku o dalsze funkcjonowanie firmy oraz zwlekanie dotychczasowego wiasciciela
z oddaniem jej w rece sukcesora. Nadzieje i obawy sukcesoréw przedstawiono na po-
nizszym rysunku.

Rysunek 2. Nadzieje i obawy sukcesorow
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Zrodto: opracowanie na podstawie [3].
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Podobnie, jak wykazaty badania GUESSS, w Polsce takze wystepuje dyskryminacja
kobiet. Az 40% wiascicieli firm rodzinnym preferuje przekazanie wiadzy najstarszemu
synowi, jedynie 17% bytoby sktonnych przekazad ja najstarszej cérce. Wynika to gtow-
nie ze stereotypdw, przypisujagcych mezczyznom wieksze opanowanie oraz lepsze ra-
dzenie sobie w sytuacjach trudnych, wymagajacych podjecia twardych decyzji. Mez-
czyzna zapewnia takze ,ciggtos¢ nazwiska”, co dla wielu posiadaczy firm rodzinnych jest
bardzo istotne. Nestorzy postrzegaja kobiety jako mato przedsiebiorcze oraz nieodpor-
ne na sytuacje stresowe, dlatego ich szanse na przejecie wtadzy sa mniejsze, niz me-
skich potomkéw. Nierzadko firmy rodzinnie sg przekazywane zieciom, ktérzy wedtug
nestoréw sg uwazani za bardziej odpowiednich kandydatéw z powodu ptci. Aby zosta¢
sukcesorem, kobiety musza czesto wykaza¢, ze majg do tego odpowiednig wiedze oraz
motywacje. Wtedy ich szanse na zarzadzanie rodzinnym przedsiebiorstwem moga
[http://kodywartosci.pl/kw_raport.pdf, 12.02.2016].

Edukacja przysztych sukcesorow

Nestorzy czesto zastanawiajg sie, jaka wiedze i umiejetnosci powinni miec ich przyszli
nastepcy. Wiekszos¢ z nich uwaza, ze aby zdoby¢ kompetencje potrzebne do prowa-
dzenia firmy, musza oni zdoby¢ wyksztatcenie zwigzane z dziatalnoscia przedsiebior-
stwa. W niektérych branzach, takich jak inzynieria, sukces w prowadzeniu rodzinnej
firmy wymaga odpowiedniego przygotowania teoretycznego. W innych branzach
umiejetnosci zdobyte w trakcie nauki sa bezposrednio zwigzane ze zdobyciem taktycz-
nych umiejetnosci, przydatnych podczas zarzadzania firma rodzinna. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze wiekszo$¢ wiedzy zdobytej w toku nauki nie jest Scisle powiagzana z kom-
petencjami potrzebnymi do efektywnej pracy w przedsiebiorstwie rodzinnym. Uczelnie
wyzsze rzadko ucza kompleksowego spojrzenia na strategie prowadzenia firmy. Wy-
magana jest przy tym bowiem umiejetnos¢ zadawania odpowiednich pytan, a nie tylko
udzielania prawidtowych odpowiedzi. W zarzadzaniu przedsiebiorstwem wazne sa:
motywacja, zorientowanie na cel, umiejetnos¢ inspirowania, empatia oraz zmyst orga-
nizacji. Zdolnos$¢ do instynktownego analizowania oraz realizowana obranej strategii
takze zwieksza szanse na prowadzenie firmy, ktéra rozwija sie oraz zapewnia wiascicie-
lowi sukces [Rivers 2011].

W latach 2013-2014 przeprowadzono badanie wsréd studentéw Politechniki Po-
znanskiej, ktéry sg potencjalnymi sukcesorami firm rodzinnych. Oceniano posiadanie
przez nich kompetencji menedzerskich. W badaniu wzieto udziat 110 studentéw - 52
mezczyzn i 58 kobiet. Na podstawie analizy zrédet wtérnych, obejmujacych programy
ksztatcenia oraz krajowe ramy kwalifikacji, ustalono przy pomocy szesciu ekspertéw 15
kompetencji menedzerskich oraz przypisano im 115 umiejetnosci. Zidentyfikowano
kompetencje w zakresie: komunikacji w biznesie, ekonomicznym, logistycznym, przy-
swajania wiedzy, rachunkowo - finansowym, zastosowania przepiséw prawnych, two-
rzenia korespondencji, informatycznym, zarzadzania marketingiem, zarzadzania ludzmi,
psychosocjologicznym, organizatorskim, jezykowym, oceny dziatalnosci przedsiebior-
stwa oraz zarzadzania projektami. Przeprowadzono takze wywiady z nestorami oraz
wykorzystano ankieta audytoryjng. Badania wykazaty, ze kompetencje finansowe
i rachunkowe oraz ekonomiczne najlepiej zostalty opanowane przez studentéw zarza-
dzania przedsiebiorstwem, kompetencjami komunikacji oraz organizacji najlepiej dys-
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ponowali studenci zarzagdzania zasobami ludzkimi. Najlepiej przyswoili oni takze kom-
petencje zwigzane z opracowaniem korespondencji oraz zarzadzania projektami. Stu-
denci specjalnosci zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz zarzadzanie marketingiem,
w poréwnaniu do studentéw innych specjalnosci, wyrdzniali sie przyswojeniem umie-
jetnosci marketingowych, informatycznych oraz psychosocjologicznych. Badania uka-
zuja, ze studenci wszystkich specjalnosci posiadajg odpowiednie kompetencje jezyko-
we, jednak rozmowa z nestorami wykazata, ze wedtug nich znajomos¢ jednego jezyka
obcego nie jest wystarczajaca. Czesto wymaga sie znajomosci dwoch lub wiecej jezy-
kéw obcych. Po przeanalizowaniu wynikéw opisywanych badan, mozna stwierdzi¢, ze
w czasie studidow przyszli sukcesorzy moga naby¢ umiejetnosci przydatne w pézniej-
szym zarzadzaniu firmg rodzinng. Wyksztatcenie zgodne z profilem dziatalnosci przed-
siebiorstwa jest istotnym czynnikiem decydujagcym o przekazaniu firmy sukcesorom
przez nestoréw. Umiejetnosci teoretyczne nie sg jednak wystarczajgce do samodziel-
nego zarzadzania przedsiebiorstwem — muszg iS¢ w parze z umiejetnosciami praktycz-
nymi, zdobywanymi w trakcie rozwoju dos$wiadczenia zawodowego oraz zyciowego.
Zdobyte wyksztatcenie moze wspomodc sukcesora w prowadzeniu firmy rodzinnej
i zwiekszy¢ szanse na jej dynamiczny rozwdj [Wiecek-Janka 2014, ss. 139-155].

Zakonczenie

Sukcesja w firmach rodzinnych to proces niezwykle skomplikowany i wieloetapowy,
a zarazem trudny w badaniu i okre$laniu. Wymaga rzetelnego przygotowania i zapla-
nowania, powinien takze przebiegac na dtugo przed przejeciem przedsiebiorstwa przez
sukcesora. Duzy wptyw na efektywny przebieg tego procesu ma nastawienie poten-
cjalnych sukcesoréw do przejecia rodzinnej firmy. Istnieje wiele czynnikéw przemawia-
jacych za prowadzeniem przedsiebiorstwa po ustgpieniu przodka, mozna jednak za-
uwazy¢ takze czynniki do tego zniechecajace. Sukcesorzy moga bowiem znalez¢ inng
sciezke kariery, niewigzang z rodzinnym biznesem. Duzy wptyw na zwiekszenie atrak-
cyjnosci przedsiebiorstwa dla przysztych pokolen jest jego pozycja na rynku oraz stwo-
rzone mozliwosci rozwoju, dlatego nestorzy pragnacy przekaza¢ swojg firme potom-
kom, powinni dazy¢ do zapewnienia jej renomy na jak najwyzszym poziomie. Jesli na-
tomiast pragng, aby po oddaniu przez nich wtadzy sukcesorom przedsiebiorstwo nadal
prosperowato, powinni zadba¢ o nabycie przez swoich nastepcéw podstawowych
umiejetnosci przydatnych w zarzadzaniu dang firmy. Moga nabyc¢ je w trakcie studiéw
oraz rozwija¢ w miare zdobywania doswiadczenia zawodowego.
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Determinants of Entrepreneurial Intentions Potential Successors
of Family Businesses

Abstract: Family businesses are an important factor affecting the implementation of
economic growth. It is very important for economy to lead to their long-lasting surviv-
al. But to reach it the existence of entrepreneurial intention of family businesses’ suc-
cessors is needed. There are three groups of factors that can influence it: internal feel-
ing of person, closer and further environment. The aim of this article is to find determi-
nants of entrepreneurial intentions of future successors of family businesses. This will
be done by checking influence such factors as: individualism, the attitude toward en-
trepreneurship, and social welfare on the declared intentions of the entrepreneurial
potential successors of family businesses and their peers, where families do not have
entrepreneurs. It will be tested in a survey conducted in 2013 on a group of 887 Polish
students of secondary schools. The data from linear regression from both groups next
will be compared. On this basis it can be concluded that entrepreneurial intentions in
both groups affected by the same factors (individualism and the attitude toward entre-
preneurship). However, their impact on potential successors is stronger. Also, the level
of the declared entrepreneurial intentions in this group is higher.

Key-words: entrepreneurial intention, family business, succession, individualism, per-
ception of entrepreneurship, social welfare.

Wstep

Firmy rodzinne sg waznym elementem wptywajacym na realizacje wzrostu gospo-
darczego. Aktualnie szacuje sie, ze w Polsce firmy rodzinne stanowig okoto jedng trzecig
sektora matych i srednich przedsiebiorstw [Kowalewska 2009, s. 23]. Do podstawowych



Agnieszka Pawlak

wyrdznikéw tej grupy zaliczy¢ mozna posiadanie wtasnosci, sprawowanie kontroli oraz
zarzadzanie przedsiebiorstwem przez cztonkéw danej rodziny [Surdej, Wach 2010,
s. 16]. Czwarta, rdwnie czesto przytaczana, cechg rodzinnosci firm jest przeprowadzanie
procesu sukcesji [Venter, Boshoff, Massa 2005, s. 284; Donnelly 1964, s. 94]. Sukcesja jest
definiowana jako przekazywanie przywoédztwa w przedsiebiorstwie dokonane przez
zatozyciela lub osobe sprawujacg wiadze w firmie nastepcy, ktéry pochodzi z rodziny
lub profesjonalnemu menedzerowi spoza jej kregéw [Beckhard, Dyer 1983, ss. 5-12].
Jednym z podstawowych powodéw dokonywania sukcesji w firmach rodzinnych po
stronie dotychczasowych zarzadzajacych jest che¢ zapewnienia swojemu przedsiebior-
stwu ciggtosci dziatania oraz umozliwienie mu dalszego rozwoju [Surdej, Wach 2010,
s. 55]. Do podstawowych motywatoréw przejmowania firmy rodzinnej przez sukceso-
réw zalicza sie zazwyczaj zobowigzania emocjonalne oraz utozsamianie sie z organiza-
cja, odczuwane zobowigzania normatywne w stosunku do rodziny, a takze kalkulacje
oczekiwanych kosztéw i alternatywnych korzysci zwigzanych z odejsciem z firmy
[Sharma, Irwing 2005, ss. 13-33]. Jednakze samo poczucie powinnosci wobec poprzed-
niego pokolenia zarzadzajacego firmg rodzinng jest niewystarczajace, aby moc jg pro-
wadzi¢ na chociazby zblizonym poziomie przez kolejne lata. Statystyki dotyczace prze-
trwania przedsiebiorstw rodzinnych po dokonaniu sukcesji sa niepokojace. Mniej niz
30% takich firm nie ulega likwidacji w okresie pozostawiania pod wtadzg drugiego
pokolenia, tylko 12% funkcjonuje po przekazaniu kontroli trzeciemu pokoleniu, a okoto
3% przedsiebiorstw rodzinnych jest zarzadzane przez sukcesoréw z kolejnych pokolen
[Hardy 2013, s. 96].

Wszystkie powyzej zapisanie fakty jednoznacznie wskazuja, ze postawg przedsie-
biorcza powinni charakteryzowac sie nie tylko zatozyciele firm rodzinnych, ale takze ich
nastepcy. Co wiecej, aby zachowad sprawnos¢ zarzadzania po dokonaniu sukcesji waz-
ne jest, aby intencja przedsiebiorcza pojawita sie u potencjalnych sukcesoréw przed
przejeciem kontroli nad firmg rodzinng. Stanowi ona bowiem pierwszy krok w procesie
odkrywania, tworzenia oraz wykorzystywania pojawiajacych sie mozliwosci bizneso-
wych [Gartner, Shaver, Gatewood i in. 1994, ss. 5-9]. Zgodnie z definicja Kruegera
[1993] intencja przedsiebiorcza jest utozsamiana ze sktonnoscia i posiadaniem poten-
cjatu do rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej w przysziosci. Wazne jest wiec, aby
osoby zarzadzajace firmami rodzinnymi Swiadomie staraty sie wptywaé na che¢ przeje-
cia wtadzy nad nimi przez przedstawicieli kolejnego pokolenia oraz stwarzali im mozli-
wos¢ do rozwijania swojej wiedzy i umiejetnosci.

Wielu uczonych podjeto prébe weryfikacji czynnikéw, ktére wptywaja na pojawienie
sie intencji przedsiebiorczych. Wéréd nich wyrdznia sie miedzy innymi: profil demogra-
ficzny (w zakresie ktérego wskazuje sie na wiek, pte¢ oraz wczesniejsze doswiadczenia),
cechy osobowosci (takie jak: Swiadomos¢ wiasnej skutecznosci, niezaleznos¢, wiara we
wiasne mozliwosci, sktonnos¢ do podejmowania ryzyka, umiejscowienie poczucia kon-
troli oraz predyspozycje zawodowe) i czynnik srodowiskowy (zwigzany z poziomem
wczesniejszej edukacji oraz Srodowiska, z ktérego wywodzi sie dana osoba) [Warneryd
1988]. Na realizacje jakiegokolwiek ludzkiego zachowania maja wptyw trzy podstawo-
we grupy czynnikéw:
¢ odczucia wewnetrzne danej osoby,

e oddziatywanie otoczenia blizszego (mikroczynniki),
e oddziatlywanie otoczenia dalszego (makroczynniki).
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W kazdej z nich mozna by zidentyfikowaé wiele determinant pojawienia sie intencji
przedsiebiorczych. Na potrzeby niniejszego artykutu przyjeto, ze odczucia wewnetrzne
danej osoby beda reprezentowane przez poczucie indywidualizmu, przedstawicielem
mikroczynnikéw bedzie postrzeganie przedsiebiorczosci przez osoby z otoczenia,
za$ makroczynniki beda reprezentowane przez realizowany przez panstwo poziom
opieki spoteczne;j.

Celem artykutu jest zweryfikowanie determinant intencji przedsiebiorczych poten-
cjalnych sukcesoréw firm rodzinnych. Zostanie to dokonane przez sprawdzenie, czy
takie czynniki jak: poczucie indywidualizmu, postrzeganie przedsiebiorczosci przez
osoby z otoczenia oraz realizowany przez panstwo poziom opieki spotecznej maja
wptyw na deklarowane intencje przedsiebiorcze potencjalnych sukcesoréw firm ro-
dzinnych oraz ich réwiesnikéw, w ktérych rodzinach nie ma przedsiebiorcéw. Wnio-
skowanie to zostanie przeprowadzone w oparciu o wyniki badania przeprowadzonego
w 2013 roku na grupie 887 uczniéw polskich szkét srednich. Poprzez wykorzystanie
regresji liniowej zostaty uzyskane wyniki dla obu grup, ktére nastepnie byty poddane
analizie poréwnawczej. Na ich podstawie mozna stwierdzi¢, Zze na intencje przedsie-
biorcze w obu grupach wptywajg te same czynniki (poczucie indywidualizmu oraz po-
strzeganie przedsiebiorczosci przez osoby z otoczenia). Jednak ich oddziatywanie na
potencjalnych sukcesoréw jest silniejsze. Takze poziom deklarowanych intencji przed-
siebiorczych w tej grupie jest wyzszy niz u ich rowiesnikdw, w ktérych rodzinach nie ma
przedsiebiorcéw.

Determinanty intencji przedsiebiorczych - hipotezy

Jednym z wyréznionych przez Geerta Hofstede [1980] wymiaréw kulturowych jest
poczucie indywidualizmu i kolektywizmu. Indywidualizm odnosi sie do kultur, w kté-
rych wiezi pomiedzy poszczegdlnymi osobami nie s3 mocne. Kazdy zajety jest dbaniem
0 samego siebie i swojg najblizsza rodzine [Hofstede 2001, s. 225]. Indywidualisci
przedkfadaja wolnos¢ i autonomie ponad przynaleznos¢ do grup czy organizacji
[Hofstede, Hostede, Minkov 2010]. Cechuja sie niezaleznoscia, egocentryzmem, wyz-
szymi wymaganiami, samokontrolg i duma z wiasnych dokonan [Furrer, Liu, Sudhars-
han 2000; Hofstede 1980]. Osoby te s3 zmotywowane do osiggania osobistych celéw.
Nie sa za$ sktonne do uczestnictwa w zbiorowych dziataniach, jedynie wéwczas, gdy
moze przynies¢ im to wymierne korzysci [Hofstede 1980]. Poniewaz przedsiebiorczos¢
utozsamiana jest z podejmowaniem ryzyka, autonomia i potrzeba osobistego zaanga-
zowania w realizowane dziatania, w literaturze naukowej mozna znalez¢ hipoteze, ze
wysoki poziom indywidualizmu w pozytywny sposéb wptywa na realizacje Sciezki
przedsiebiorczej [Zahra, Hayton, Salvato 2004, s. 366]. Potwierdzenie tej teorii mozna
znalez¢ miedzy innymi w badaniach opisanych przez zespét Mitchella [2002]. W odréz-
nieniu od spotecznosci indywidualistycznych, kultury kolektywistyczne podkreslaja
przynaleznos¢ do danej grupy [Hofstede 1980]. Kolektywizm zaktada podporzadkowa-
nie intereséw osobistych celom wiekszej zbiorowosci, nacisk na wspotprace i wzajemne
dzielenie sie ze sobg, troske o dobro grupy oraz nieche¢ w stosunku do oséb bedacych
poza grupa [Morris, Avila, Allen 1993, s. 598]. Dla kolektywistéw wazna jest lojalnos¢
wobec pozostatych czlonkéw grupy oraz wspieranie siebie nawzajem [Hofstede,
Hofstede, Minkov 2010]. Zazwyczaj zakfada sie, ze kolektywizm moze wpltywaé w spo-
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s6b negatywny na pojawianie sie intencji przedsiebiorczej. Spowodowane jest to ko-
niecznoscig wyréznienia sie danej jednostki ze spotecznosci w trakcie realizacji dziatan
przedsiebiorczych (chociazby pod wzgledem podejmowanej aktywnosci czy posiada-
nego majatku). Jednak w funkcjonowaniu firm rodzinnych dopatruje sie takze innego
wptywu kolektywizmu, nazywanego orientacja grupowa. Zaktada ona, ze dzielenie sie
wiedza, wspdlny wysitek i wspdtpraca moze przynosi¢ wymierne, pozytywne efekty.
Koncepcja ta jest oparta na wzajemnym zaufaniu. Dlatego tez czesto dotyczy firm ro-
dzinnych, ktérych cztonkowie sg ze soba spokrewnieni i utrzymuja wzajemne dobre
relacje. Wynik tej wspotpracy pozwala na zaistnienie zasady synergii i wptywa pozytyw-
nie na realizacje dziatann przedsiebiorczych w ramach firmy rodzinnej [Zahra, Hayton,
Salvato 2004, s. 365]. Zgodnie z ta teorig powstata hipoteza 1.

H1: Indywidualizm ma mniejszy wptyw na powstanie intencji przedsiebiorczych u poten-
¢jalnych sukcesoréw firm rodzinnych niz u ich réwiesnikéw, w ktérych rodzinach nie ma
przedsiebiorcéw.

Intencja przedsiebiorcza jest ksztattowana nie tylko przez odczucia danej osoby, ale
takze przez dziatania i poglady reprezentowane przez ludzi znajdujacych sie w jej naj-
blizszym otoczeniu. Jednym z czesciej przytaczanych przedstawicieli tej grupy czynni-
kéw jest spoteczne postrzeganie przedsiebiorczosci. Badania naukowe potwierdzity
hipoteze, ze w regionach, w ktérych wystepuje wieksza akceptacja spoteczna dla po-
dejmowania dziatan przedsiebiorczych zaobserwowa¢ mozna takze wiekszg liczbe
tworzonych start-upoéw. To za$ przektada sie na wiekszg liczbe przedsiebiorstw, ktére
osiagaja sukces. W przypadku wystagpienia sytuacji odwrotnej — osiaggniecia wysokiego
wskaznika upadku nowoutworzonych firm — wsréd spoteczenstwa zaczyna pojawiac sie
demotywacja i obawa przed niepowodzeniem. Poziom intencji przedsiebiorczej, repre-
zentowanej przez jednostki, w takiej sytuacji znacznie sie obniza¢ [Kibler 2013, ss. 300-
301]. Jesli spoteczne postrzeganie przedsiebiorczosci ma wptyw na ksztattowanie sie
intencji przedsiebiorczych, to opinia najblizszej rodziny na ten temat z pewnosciag row-
niez pozostaje nie bez znaczenia. Istnieje nawet poglad, ze rodzina tak silnie oddziatuje
na zycie swoich cztonkéw, ze zatozenie i prowadzenie dziatalnosci gospodarczej jest
niemozliwe bez mobilizacji i wsparcia ze strony najblizszych [Rogoff, Heck 2003]. Dora-
stanie w rodzinie przedsiebiorcow moze determinowad przyszte decyzje ich dzieci
o prowadzeniu wiasnej firmy. Przyczyn takiej zaleznosci upatruje sie we wpajanych
w domu rodzinnym wartosciach, uzyskiwaniu wsparcia psychicznego w realizowanych
projektach od najblizszych oraz posiadaniu wiedzy o wysokosci potencjalnych zarob-
kow przedsiebiorcéw [Ugwu, Ugwu 2012, s. 341]. Badania wskazuja, ze dzieci przedsie-
biorcéw zachowuja sie w sposéb bardziej przedsiebiorczy i wykazujg wyzszy poziom
orientacji przedsiebiorczej niz dzieci oséb pracujacych na etacie [Ullah, Dean, Kaleem
2011, s. 715]. Biorac pod uwage znaczacy wpltyw postrzegania przedsiebiorczosci przez
osoby znajdujace w najblizszym otoczeniu na mozliwos¢ realizacji kariery przedsiebior-
czej przez potencjalnych sukcesoréw firm rodzinnych, stworzono hipoteze 2.

H2: Postrzeganie przedsiebiorczosci przez osoby z otoczenia ma wyzszy wptyw na powsta-

nie intencji przedsiebiorczych u potencjalnych sukcesoréw firm rodzinnych niz u ich réwie-
Snikéw, w ktdrych rodzinach nie ma przedsiebiorcéw.
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Ostatnig grupe czynnikéw, ktéra wptywa na ksztattowanie sie intencji przedsiebior-
czych, stanowi oddziatywanie makrootoczenia. Sa to zmienne, na ktére dana osoba nie
ma wptywu lub ten wptyw jest bardzo ograniczony. Przedstawicielem tej grupy na
potrzeby artykutu jest poziom opieki spotecznej w panstwie. Termin opieka spoteczna
dotyczy przede wszystkim odpowiedzialnosci spoteczenstwa za losy swoich obywateli,
wlasng odpowiedzialno$¢ ludzi za ich dochody i dobrobyt oraz oferte ustug spotecz-
nych, swiadczonych przez panstwo [Rantanen, Toikko 2014, s. 160]. Opieka spoteczna
jako czynnik oddziatywania na intencje przedsiebiorcze jest rozpatrywana bardzo rzad-
ko. Jednak na podstawie badarn Global Entrepreneurship Monitor mozna przypuszczac,
ze posiada ona pewien wptyw na che¢ realizacji kariery przedsiebiorczej w przysztosci.
Poréwnania europejskie wskazuja, ze wysoki poziom intencji przedsiebiorczych noto-
wany jest w krajach postkomunistycznych Europy Wschodniej (chociazby Rumuni,
Polsce, Lotwie, Bosni i Hercegowinie oraz Macedonii), a niski w panstwach skandynaw-
skich (takich jak Norwegia, Dania i Finlandia) [Xavier i in 2013, s. 21]. Zgodnie z klasycz-
na analiza metoda Esping—Andersona [1990] wyrdznia sie trzy typy panstw opiekun-
czych: anglo-amerykanskie, nordyckie i kontynentalne. Dodatkowo z czasem wyr6z-
niono takze dwa kolejne - $rédziemnomorskie [Moreno 2010] i $rodkowo-
wschodnioeuropejskie, zwane tez postkomunistycznym [Aidukaite 2009]. Kazdy z tych
rodzajéw rézni sie od siebie poziomem odpowiedzialnosci spotecznej i spotecznego
zaufania. Polska, jako przedstawiciel tej ostatniej grupy, charakteryzuje tym, ze spote-
czenstwo nie zapewnia swoim obywatelom dobrobytu i opieki, a kazda osoba musi
zadbac sama o siebie [Lee 2013]. Wiele badaczy reprezentuje poglad, ze kraje o wyz-
szym poziomie opieki spotecznej nie pozostawiaja tak wiele przestrzeni dla dziatan
obywatelskich, jak panstwa, gdzie opieka spoteczna nie jest tak rozwinieta. Posrednio
wskazuje to na istnienie zaleznosci pomiedzy pojawianiem sie intencji przedsiebior-
czych u oséb wywodzacych sie z krajéw o niskim poziomie opieki spotecznej a ich po-
chodzeniem [Rantanen, Pawlak, Toikko 2015, s. 46]. Poniewaz osoby poddane badaniu
reprezentujg ta samg narodowos$¢ oraz zamieszkujg zblizone geograficznie tereny
w hipotezie 3 zatozono, ze czynnik ten nie bedzie réznicowat obu grup.

H3: Poziom opieki spotecznej oddziatuje w taki sam sposéb na powstanie intencji przedsie-
biorczych u potencjalnych sukcesoréw firm rodzinnych i ich réwiesnikéw, w ktdrych rodzi-
nach nie ma przedsiebiorcow.

Ostatnia hipoteza dotyczy wielkosci intencji przedsiebiorczych u obu grup. Poten-
cjalni sukcesorzy wiedza o mozliwosci, a nierzadko takze koniecznosci przejecia przez
nich rodzinnego biznesu. To gwarantuje dtuzszy czas na Swiadome przemyslenia, skut-
kujace ujawnieniem sie zamiaru przedsiebiorczego. Poniewaz osoby nieposiadajace
w rodzinie przedsiebiorcéw czesto rozwazajg takg kariere zawodowg pdzniej, powstata
hipoteza 4.

H4: Potencjalni sukcesorzy posiadajq wieksze intencje przedsiebiorcze od ich réwiesnikéw,
w ktdrych rodzinach nie ma przedsiebiorcéw.

97



Agnieszka Pawlak

Metodyka badan

W okresie kwiecien-czerwiec 2013 roku zostato przeprowadzone badanie ilosciowe.
Jego celem byto zweryfikowanie intencji przedsiebiorczych wséréd ucznidw polskich
szkét Srednich oraz zidentyfikowanie czynnikéw, ktére determinuja ich pojawienie sie.
Uzyskane w wyniku badania dane mialy postuzy¢ takze znalezieniu odpowiedzi na
pytanie, jakie s determinanty intencji przedsiebiorczych potencjalnych sukcesoréw
firm rodzinnych oraz oséb niewywodzacych sie z rodzin przedsiebiorcéw i poréwnaniu
wynikéw obu tych grup. Aby uzyskane w wyniku badania dane mogty by¢ uznane za
reprezentatywne w skali catego kraju, stworzono strukture uczniéw szkdt srednich
w Polsce w 2012 roku. Powstata ona na podstawie danych opublikowanych w raporcie
przedstawionym przez Gtéwny Urzad Statystyczny. Dwoma podstawowymi zmiennymi
réznicujgcymi te grupe byt rodzaj szkoty oraz jej lokalizacja. Pierwotnie wyrézniono
8 typoéw szkét srednich: zasadnicze szkoty zawodowe, technika, technika uzupetniajace,
licea ogdlnoksztatcace, uzupetniajgce licea ogdélnoksztatcace, licea profilowane, ogél-
noksztatcace szkoty artystyczne oraz specjalne szkoty przysposabiajace do pracy. Jed-
nak w badaniu wzieto pod uwage tylko 3 z nich — zasadnicze szkoty zawodowe, techni-
ka i licea ogdlnoksztatcace. Uczniowie licedw profilowanych nie zostali poddani bada-
niu, poniewaz zgodnie z decyzjg Ministra Edukacji od wrzesnia 2012 roku rozpoczeto
likwidacje tych placéwek poprzez zaprzestanie naboru do nowych klas. Pozostate ro-
dzaje szkét posiadaty udziat procentowy w catej zbiorowosci na poziomie ponizej 1%,
co spowodowato, ze byty one nieistotne statystycznie. Drugg zmienng réznicujaca byto
miejsce dziatania danej placéwki. W tym przypadku wyrézniono dwa rodzaje — szkoty
miejskie i wiejskie. Przez miasto rozumiane byty jednostki osadnicze z nadanymi pra-
wami miejskimi. Badaniu zostali poddani uczniowie placéwek edukacyjnych, ktére
zostaty losowo wybrane z listy wszystkich szkét srednich w Wielkopolsce z zachowa-
niem przyjetej struktury badawczej. Faktyczna struktura przebadanych jednostek nie
rézni sie znaczaco pod wzgledem statystycznym od tej zatozonej na podstawie danych
z GUS, ktora zostata przedstawiona w tabeli 1.

Tabela 1. Zatozona struktura jednostek badanych

udziat w catosci . w tym:

. w tym: miasto e

systemu edukacyjnego wies
zasadnicza szkota zawodowa | 15,67% 94,02% 6,36%
liceum ogdlnoksztatcace 45,04% 96,79% 3,32%
technikum 39,29% 91,66% 9,09%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS za 2012 rok.

Badanie zostato przeprowadzone przy wykorzystaniu wczesniej przygotowanego
kwestionariusza ankietowego. Zawierat on 72 pytania pogrupowane w bloki tematycz-
ne. Wiekszos¢ z nich wykorzystywata pieciostopniowa skale Likerta, ktéra pozwalata na
okreslenie stosunku osoby ankietowanej do zaprezentowanego stwierdzenia. Warianty
odpowiedzi byly zréznicowane od absolutnego braku akceptacji przytoczonego zdania
do catkowitej zgodnosci z nim. Kwestionariusz ankietowy zostat przekazany responden-
tom do wypetnienia w formie papierowej podczas zaje¢ lekcyjnych. Jego wypetnienie

98



Determinanty intencji przedsiebiorczych potencjalnych sukcesoréw firm rodzinnych

zostato poprzedzone krotkim wprowadzeniem ze strony osoby przeprowadzajacej
ankiete dotyczacym trescii celu badania.

Wyniki badan i weryfikacja hipotez

W badaniu pierwotnie wzieto udziat 887 os6b. W trakcie analizy danych wyodrebniono

trzy grupy:

e potencjalnych sukcesoréw, czyli osoby, ktére deklarowaty, ze ich rodzice prowadza
przedsiebiorstwo, ktére moga przejaé w przysztosci,

e osoby wywodzace sie z rodzin przedsiebiorczych, w ktérych firme prowadzit jakis
cztonek rodziny (dziadkowie, rodzenstwo), ale nie byto mozliwosci realizacji sukcesji,

e o0soby, ktérych cztonkowie rodziny nie posiadali wtasnej dziatalnosci.

Ze wzgledu na specyfike przeprowadzonego badania oraz che¢ nie zaciemniania
sobie obrazu z dalszych analiz zostata wykluczona grupa oséb wywodzacych sie z ro-
dzin przedsiebiorczych bez mozliwosci realizacji sukcesji. Analiza wynikéw badan od-
nosi sie do grupy 532 uczniéw wielkopolskich szkét srednich, gdzie 195 oséb to poten-
cjalni sukcesorzy, a 337 jednostek to osoby nieposiadajace przedsiebiorcy w rodzinie.

W celu wyréznienia zmiennych, ktére miaty postuzy¢ do dalszych obliczen, zostata
przeprowadzona analiza czynnikowa metoda najmniejszych kwadratéw przy wykorzy-
staniu rotacji Varimax z normalizacjg Kaisera. W wyniku tego dziatania uzyskano
4 zmienne: intencje przedsiebiorcze, indywidualizm, postrzeganie przedsiebiorczosci
i opieka spoteczna. Dla kazdej z nich w odniesieniu do obu badanych grup zostat obli-
czony wspétczynnik Alfa Cronbacha, ktéry pozwolit na zweryfikowania rzetelnosci
przeprowadzonej analizy czynnikowej. We wszystkich przypadkach byt on zadowalaja-
cy i wahat sie w przedziale od 0.699 do 0.887 (tabela 2). Pozwolito to na poddanie wy-
réznionych zmiennych dalszym analizom.

Tabela 2. Zmienne wyréznione w analizie czynnikowej oraz ocena ich rzetelnosci

llos¢ | llose Wspot- , Odchyle-
. . czynnik Sred- .
Zmienne Grupa jedno- sktado- - nie stan-
Alfa Cron- nia
stek wych dardowe
bacha
Potendjalni | oo 4 0.887 401 | 1.0
sukcesorzy
Intencje przed- O.soby.
siebiorcze niemajace
w rodzinie 337 4 0.863 3.52 1.04
przedsie-
biorcy
Potendjalni |, oo 4 0.741 402 | 085
sukcesorzy
Osoby
Indywidualizm | niemajace
w rodzinie 337 4 0.699 4.05 0.80
przedsie-
biorcy
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Postrzeganie
przedsiebior-
czosci

Potencjalni
sukcesorzy

195

0.828

3.40

0.98

Osoby
niemajace
w rodzinie
przedsie-
biorcy

337

0.829

2.86

0.98

Opieka spo-
teczna

Potencjalni
sukcesorzy

195

0.826

2.80

1.03

Osoby
niemajace
w rodzinie
przedsie-
biorcy

337

0.798

2.60

0.98

Zrédto: opracowanie whasne.

Aby mdéc zweryfikowac prawdziwosé postawionych hipotez, przeprowadzono dla obu
grup pogtebiong analize czynnikéw wplywajacych na intencje przedsiebiorcza (tabela 3)
oraz analize regresji liniowej (tabela 4 i 5). Jako zmiennga zalezna przyjeto intencje przed-
siebiorcze, a za zmienne niezalezne indywidualizm, postrzeganie przedsiebiorczosci oraz
opieke spoteczna. Analiza ta miata wykaza¢, ktére z wyréznionych czynnikdéw oraz z jaka
sita wptywaja na pojawienie sie intencji przedsiebiorczych uczniéw polskich szkét $red-
nich. Istotnos¢ statystyczng wynikéw przyjeto na poziomie 0.01.

Tabela 3. Poglebiona analiza czynnikow wplywajacych na intencje przedsiebiorcza

L Zga- Nie Odchylenie
. llos¢ . zgadzam .
Pytanie Grupa . dzam sie ; Srednia | standardo-
jednostek sie (w %
(w %) ) we
Jeslimiaibym | Potencjalni 195 65.4 144 413 1.30
wybor, wolat- | sukcesorzy
bym prowa-
dzi¢ wtasna Osoby niema-
firme niz Jace wrodzi- | 53, 66.8 169 388 | 1.29
pracowad u nie przedsie-
kogos$ na biorcy
etacie
Moim celem | Potendaini | ;o5 616 159 382 | 127
. sukcesorzy
jest prowa- -
. Osoby niema-

dzenie wia- i2ce w rodzi-
snejfirmyw | 12 ; 337 442 229 327 1.22

rzysztosci nie przedsie-
P biorcy
Zamierzamw | Potendaini 195 66.2 154 392 | 126
przysztosci sukcesorzy
zarabia¢ na Osoby niema-
zycie prowa- | jacew rodzi- | 33, 418 238 327 121
dzac wiasna nie przedsie-
firme biorcy
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Rozwazam
prowadzenie
wiasnej firmy
jako jedna z
mozliwosci
przysztej
kariery zawo-
dowej

Potencjalni
sukcesorzy

195

80.5

8.2

4.18

1.03

Osoby niema-
jace w rodzi-
nie przedsie-
biorcy

337

63.5

17.8

3.67

1.21

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 4. Wyniki analizy regresji (wzgledem zmiennej zaleznej intencji przedsiebiorczych)

oraz testu t-Studenta dla potencjalnych sukcesoréw

War-
Wspotczynnik Odchylenie | Wystandaryzo- tos¢ Istot-
niewystandaryzo- standar- wany wspot- testu t- oS¢
wany dowe czynnik beta Studen-
ta
(stata) 1.230 0.340 3.617 0.000
Indywidualizm 0.236 0.073 0.191 3.217 0.002
Postrzeganie
przedsiebior- 0.588 0.065 0.551 8.995 0.000
czosci
Opieka
-0.059 0.062 -0.057 -.943 0.347
spoteczna

Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 5. Wyniki analizy regresji (wzgledem zmiennej zaleznej intencji przedsiebiorczych)
oraz testu t-Studenta dla os6b niemajacych w rodzinie przedsiebiorcéw

War-
Wspotczynnik Odchylenie | Wystandaryzo- tos¢ Istot-
niewystandaryzo- standar- wany wspot- testu t- oS¢
wany dowe czynnik beta Studen-
ta
(stata) 1.425 0.304 4.689 0.000
Indywidualizm 0.154 0.060 0.118 2.560 0.011
Postrzeganie
przedsiebior- 0.559 0.049 0.525 11.373 | 0.000
czosci
Opieka
-0.048 0.049 —-0.045 -0.979 0.328
spoteczna

Zrédto: opracowanie whasne.

Hipoteza 1 dotyczaca mniejszego wptywu indywidualizmu na poziom intencji
przedsiebiorczych potencjalnych sukcesoréw nie zostata potwierdzona. Okazuje sig, ze
pomimo rodzinnego charakteru prowadzenia biznesu oraz mozliwosci przejecia go
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przez przedstawicieli kolejnego pokolenia, charakteryzuja sie oni wyzszym poziomem
odczuwanej autonomii i wolnosci oraz checig samodzielnego zadbania o losy swoje
i swojej rodziny niz ich réwiesnicy, ktérzy nie maja w swojej rodzinie przedsiebiorcéw.
By¢ moze poczucie indywidualizmu tych oséb ukierunkowane jest bardziej w stosunku
do otaczajacego Srodowiska, obowiazujacych przepiséw i zastanej sytuacji. Podejmo-
wanie przedsiebiorczych dziatarh ma stac sie sposobem na zapewnienie odpowiednich
warunkow zycia dla siebie i swojej rodziny. Realizacja intereséw rodzinnych moze by¢
wiec postrzegana jako cel indywidualny danej osoby, a nie jak pierwotnie zatozono
czynnik kolektywistyczny. Wniosek ten powinien jednak zosta¢ poparty bardziej posze-
rzong analiza. Moze stac sie takze podstawg do podjecia kolejnych badan.

Druga hipoteza prezentowata poglad, ze postrzeganie przedsiebiorczosci przez
otoczenie ma wiekszy wplyw na powstawanie intencji przedsiebiorczych u potencjal-
nych sukcesoréw firm rodzinnych. Teza ta zostata potwierdzona w przeprowadzonych
badaniach. Uzyskany wynik wskazuje, ze wychowywanie sie w rodzinie przedsiebiorczej
moze wptywac pozytywnie na pojawienie sie w przysztosci u kolejnego pokolenia in-
tencji przedsiebiorczych. Niestety na podstawie przeprowadzonych badan nie mozna
w sposéb jednoznaczny stwierdzi¢, ze dorastanie w rodzinie przedsiebiorcéw gwaran-
tuje wyzszy poziom odczuwanych zamiaréw przedsiebiorczych w stosunku do réwie-
$nikéw, ktérych rodzice nie prowadzili dziatalnosci gospodarczej. Nalezy bowiem zwré-
ci¢ uwage, ze réznica we wptywie tego czynnika na pojawienie sie intencji przedsie-
biorczej w obu grupach byfa niewielka.

W trzeciej hipotezie przypuszczano, ze poziom opieki spotecznej oddziatuje tak sa-
mo na potencjalnych sukcesoréw oraz ich réwiesnikéw, w ktérych rodzinach nie
ma przedsiebiorcéw. Stwierdzenie to okazato sie prawdziwe. Zaréwno w pierwszym, jak
i drugim przypadku zmienna ta jest nieistotna dla modelu, co oznacza, ze nie wptywa
ona na pojawienie sie intencji przedsiebiorczej. Sugeruje to, ze wiekszy wptyw na poja-
wienie sie zamiaru przedsiebiorczego maja odczucia wewnetrzne danej osoby oraz
jej otoczenia odnosnie kariery przedsiebiorczej niz makroczynniki i warunki przedsie-
biorcze stworzone przez panstwo. Warto bytoby w przysztosci pokusi¢ sie o analize,
dlaczego poziom opieki spotecznej nie ma wptywu na intencje przedsiebiorcze mto-
dziezy w Polsce.

Ostatnia hipoteza dotyczaca wyzszego poziomu intencji przedsiebiorczych u po-
tencjalnych sukcesoréw zostata potwierdzona. Weryfikacja tego stwierdzenia zostata
dokonana na podstawie pogtebionej analizy czynnikéw wptywajacych na intencje
przedsiebiorczg. Wsréd drugiego pokolenia wiascicieli firm rodzinnych mozna zaob-
serwowac we wszystkich przypadkach wyzszy wskaZznik odpowiedzi potwierdzajacych
niz w przypadku oséb niemajacych w rodzinie przedsiebiorcéw. Nie wiadomo jednak,
czy pojawiajacy sie wysoki wskaznik intencji przedsiebiorczych u potencjalnych sukce-
sorow przetozy sie na realizacje przez nich sukcesji w firmie rodzinnej, czy zaowocuje
otwarciem nowego przedsiebiorstwa. Warto takze zwréci¢ uwage, ze wyniki uzyskane
przez obie grupy ksztaltuja sie na wysokim poziomie, co jest charakterystyczne dla
spoteczenstwa polskiego.
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Transfer wartosci w procesie sukcesiji firmy rodzinnej

Transfer of Values in the Process of Succession

Abstract: The purpose of the article is to give an insight to the problem of the transfer
of values in the process of succession. The family values, the business values and the
personal values are all influenced by the changes in society (eg. alternative models
of family), culture (different models of life) and technology (eg. enabling model LAT -
living apart together), which subsequently impacts the management and running of
a family firm.
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Wstep

Firmy rodzinne sg wazng czesciag polskiego krajobrazu gospodarczego. Wedtug danych
Inicjatywa Firm Rodzinnych, stanowig one 78% wszystkich firm w Polsce, tworza 54%
miejsc pracy i wytwarzaja 47% PKB. (IFR, 2015).Dlatego istotne sa zagadnienia dotycza-
ce uwarunkowan i specyfiki ich zarzadzania. Celem artykutu jest uchwycenie istoty
wptywu zmian spotecznych, kulturowych i technologicznych, ktére wptywaja na warto-
sci i funkcjonowanie rodzinnego biznesu. Znamienne dla firm rodzinnych jest przeni-
kanie zycia prywatnego rodziny i jej wartosci z zyciem zawodowym (wartosciami bizne-
sowymi), ich silne zespolenie w matych firmach rodzinnych odbywa sie gtéwnie po-
przez osobe wiasciciela, ktéry w procesie sukcesji oddaje wtadze w rece sukcesora.
W artykule zaktada sie, ze wartosci firmy rodzinnej sa pochodng wartosci jednostki,
firmy i rodziny [Wiecek-Janka 2013].S3 podfozem dla zarzadzania relacjami z klientami,
budowania tozsamosci i wizerunku organizacji i moga by¢ transferowane w procesie
sukcesji. Artykut zwraca uwage na warunki funkcjonowania firm rodzinnych: zmieniaja-
ce sie otoczenie spoteczne (np. pluralizacjew zakresie modeli zycia i modeli rodziny),
zmiany technologiczne i kulturowe, ktére powoduja zatarcie starych i pojawienie sie
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nowych wartosci, jakie oddziatujg na przekazywane w firmach rodzinnych wartosci
podczas miedzygeneracyjnej wymiany.

Definicja firmy rodzinnej

Niejednoznacznos¢ i niejednowymiarowos¢ pojecia firmy rodzinnej wynika z faktu, ze
jak twierdza Sutkowski i Marjanski, taczy ono w sobie walor instytucji spofecznej jak
i przedsiebiorstwa [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 13]. W perspektywie socjologicznej,
firmy rodzinne tacza w sobie dwa typy zbiorowosci: rodzinng grupe pierwotna, cechu-
jaca sie przymusowa przynaleznoscia, opartg na wiezach krwi oraz grupe zrzeszeniowa,
o charakterze celowym, w ktérej przynaleznosc jest dobrowolna i wynika z checi reali-
zacji celéw (na przyktad zysku finansowego) [Pabjan 2014, s. 108].Waskie okreslenie
family business opisuje sytuacje w ktorej ,zatozyciel lub jego potomkowie prowadza
firme, ktéra pozostaje pod kontrola wiasnosciowa cztonkéw rodziny” [Sutkowski,
Marjanski 2009, s. 14]. Za najwazniejsze kryteria wyrdzniajace rodzinng firme uznaje sie:
wlasnos¢, zarzad, zaangazowanie rodziny w biznes oraz sukcesje rodzinng [Sutkowski,
Marjanski 2009, s. 15]. Te dwa ostatnie: zaangazowanie rodziny w biznes oraz rodzinna
sukcesja wskazujg na powigzania systemu wartosci rodziny z wartosciami rodzinnego
biznesu. W procesie sukcesji nazwanej ,zmiang miedzygeneracyjng” polegajacej na
przekazaniu wiadzy i wtasnosci kolejnym pokoleniom w oparciu o kryteria spoteczne
[Sutkowski 2005, s. 236], méwi sie o przekazaniu kierowania firma przez zatozyciela-
wiasciciela nastepcy, ktérym moze byc¢ cztonek rodziny lub kto$ spoza rodziny [Surdej,
Wach 2010, s. 54]. Najwazniejsza cecha firm rodzinnych jest fakt, ze naktadajg sie w niej
dwa systemy: biznesu i rodziny [Fleming 2006]. ,Oba te systemy oddziatuja na siebie,
gdyz niezaleznie od struktury wtasnosci i struktur zarzagdzania cztonkowie rodziny dys-
ponuja formalnymi i nieformalnymi mozliwosciami wptywu na rodzinny biznes” [Mandl|
2008, s. 54, za Kofadkiewicz 2015, s. 29]1. Podkresli¢ nalezy rodzaj wiezi, ktéry w przypad-
ku firmy rodzinnej ma charakter emocjonalny (przeciwnie do grupy zrzeszeniowej,
w ktérej wiezi majq rzeczowy charakter) [Pabjan 2014, s. 108]. Tutaj “relacje powinowac-
twa sg obcigzone kosztem emocjonalnym - kontrola zachowan i relacji rzeczowych jest
automatycznie przenoszona na relacje emocjonalne, (...), nie da sie oddzieli¢ rodziny
od biznesu, w wymiarze relacji spotecznych” [Pabjan 2014, s. 115]. Wartosci rodziny,
ktére stojg w opozycji do wartosci firmy rodzinnej moga nies¢ potencjalne zagrozenia
dla firm rodzinnych. Niekiedy rodzina dazac do stabilnosci jest przeciwna zmianom, gdy
tymczasem wspodtczesne organizacje muszg by¢ otwarte na permanentnie zachodzace
w otoczeniu zmiany [Jezak, 2014, s. 17]. Na inny rodzaj zagrozen wskazuje Kotadkiewicz,
stwierdzajac, ze: ,przetrwanie firm rodzinnych nie zalezy jedynie od tego, co sie dziele
w organizacji, ale réwniez na poziomie jej witascicieli czyli rodziny [Kotadkiewicz 2015,
s. 31]. Silny akcent na wspdtzaleznos¢ przedsiebiorstwa i rodziny kfada Sutkowski
i Marjanski [Sutkowski, Marjarski 2009, s. 31]. W firmie rodzinnej wystepuje charaktery-
styczna struktura rodzinno-biznesowa, zilustrowana w tabeli 1.

106



Transfer wartosci w procesie sukcesji firmy rodzinnej

Tabela 1. Struktura rodzinno-biznesowa w firmie rodzinnej

Wiasnosci Rodzina Firma
struktury
. Osoby spokrewnione i niespokrew-
Sktad Osoby spokrewnione .
nione
Typ relacji W.IQ%I emocjonalne i (lub) pokre- Wiezi rzeczowe i formalne
wienstwa
Rodzaj inte- . . Bezposrednie i posrednie (zalezne od
o Bezposrednie .
rakgji rozpatrywanego poziomu struktury)
Dominujace Nieformalne Formalne
normy
Wielkos¢ ,Gr.upa pleljwqtna ° m,a*ej II.CZ.G.!bnO_ Grupa formalna o stopniowalnej
$ci cztonkdw i bezposredniej inte- - o A
grupy rakdji liczebnosci cztonkéw
Rozmyta lub zdefiniowana (model Zdefiniowana (wynikajaca w wtasno-
Wiadza . .
rodziny) $ci)
. . - . Ideologia firmy: wartosci firmowe
- Ideologia rodziny: wartosci rodzin- A . )
Wartosci - . o . opisywane w kategoriach celu firmy:
ne, przywiazanie, mitos¢, zaufanie .
zysk, pozycja rynkowa, marka etc.

Zrédto: Safin, Pluta, Pabjan (2014), s. 75.

Rodzaje przedsiebiorstw rodzinnych, ze wzgledu na ich orientacje biznesowq i ro-
dzinng ilustruje tabela 2.

Tabela 2. Rodzaje przedsiebiorstw rodzinnych ze wzgledu na ich orientacje biznesowa lub
rodzinnag

orientacja biznesowa wysoka House of Business Family Money Machine
niska Hobby Salon Family Life Tradition
niska wysoka
orientacja rodzinna

Zrédto: Leenders M.A., Waarts E., Competitiveness of Family Business. Distinguishing Family
Orientation and Business Orientation, ERIM Raport Series, Rotterdam (2001), s. 50, za
Krajenta-Kopec 2014, s. 179.

W modelu Family Life Tradition podkresla sie istotna role cztonkéw rodziny, ktérzy
wnoszg do przedsiebiorstwa wartos¢ dodang, dzieci wiacza sie w proces zarzadzania
relatywnie wczesnie, a jedno z nich (preferowany meski potomek) w przysztosci powinien
objac kierownictwo w firmie. W House of Business wystepuje silna orientacja na myslenie
pro-biznesowe i motywacja ekonomiczna. Zatrudnia sie zewnetrznych menedzeréw,
panuje otwartos¢ i proinnowacyjnos¢ w dziatalnosci operacyjnej. Hobby Salon to firma
rodzinna ktdra jest traktowana jako hobby dla cztonkdw rodziny, nie wiaze sie z nim istot-
nych planéw biznesowych. Wreszcie, Family Money Machine wiaze funkcje biznesowg
z zaangazowaniem rodziny, firma jest zaréwno osig funkcjonowania rodziny jak i waznym
elementem polityki miedzypokoleniowej [Krajenta-Kopec¢ 2014, s, 179].
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Autorzy wskazuja na trwate orientacje wartosciujace, wyznaczajace charakter modelu
biznesu i modelu rodziny. Modele rodziny opisuje sie przez pryzmat obowigzkéw domo-
wych i typowych rdl realizowanych w rodzinie. Jako nowoczesne uznaje sie partnerskie
relacje miedzy matzonkami, a jako tradycyjne te, w ktérych wystepuje wyrazny rozdziat
obowiazkéw zgodny z rozdziatem rél spotecznych i zarysowana hierarchiczng przewaga
mezczyzny. Modele odwrécone uwzgledniaja symetrie lub asymetrie w podziale pracy
i odgrywanych rolach spotecznych miedzy matzonkami [Safiniin. 2014, s. 112].

Nowe ekonomiczne modele rodziny

Rodzina to grupa spoteczna, ktéra spetnia facznie funkcje: prokreacyjna, wychowawcza,
ekonomiczng i intymng [Jabtonski, Ostasz 2006, s. 66]. Przestrzen dla jej funkcjonowania
tworzy kultura i zmiany spoteczne. ,Rodzina jako Srodowisko zycia i wychowania zalezy
zarébwno od czynnikéw obiektywnych (warunkéw spotecznych, politycznych, kulturo-
wych, historycznych) w ktérych funkcjonuje, jak i od indywidualnych cech i wiasciwosci
jednostek, ktére jg tworza, oraz od wspdlnych (grupowych) doswiadczen” [Doniec 2013,
s. 165]. Popenoe widzi rodzine jako grupe, ktérej cztonkowie zyja i $cisle wspodtpracuja ze
soba w jednym gospodarstwie domowym, wspdlnie uczestniczag w aktywnosci domowe;j
i dziela miedzy siebie zdobyte zasoby. Grupa skfada sie z przynajmniej jednego dorostego
i jednej osoby zaleznej (dziecka) [Popenoe za Szlendak 2015, s. 377]. Znamienny dla
wspotczesnosci jest kryzys rodziny ktéry jest wynikiem przemian demograficznych w jej
wnetrzu: zmian w postrzeganiu jej spotecznych funkgji, wartosci rodzinnych i postaw jej
cztonkéw. Socjologowie méwia o kryzysie familiocentryzmu - ideologii, ktéra stawia
rodzine nuklearng o tradycyjnym ksztatcie w centrum spoteczenstwa. Tymczasem w wy-
niku przemian demograficznych (np. zmniejszenie liczebnosci rodzin), instytucjonalnych
i kulturowych (ostabienie familiocentryzmu na rzecz egalitaryzmu i samodoskonalenia)
nastepujg zmiany w postrzeganiu rodziny [Szlendak 2015 s. 3771.

Konserwatysci w zmieniajacych sie wartosciach upatruja pojawienia sie upadku mo-
ralnego w rodzinie. W Polsce konserwatywnego modelu broni Kosciét Katolicki, promu-
jac trwate zwiazki matzenskie, w ktérych wzrastajg dzieci. Tymczasem, zgodnie ze spi-
sem powszechnym w 2002 roku, 44% wszystkich polskich gospodarstw domowych
stanowig ,alternatywne uktady rodzinne”: konkubinaty o réznej formie, osoby samotne,
ludzie samotni, samotnie wychowujacy dzieci, grupy przyjaciét zyjace razem [Szlendak
2015, s. 385]. Na zmieniajacy sie ksztatt rodzin ma wptyw rozwéj technologiczny; czton-
kowie rodziny moga zy¢ na dwoéch réznych kontynentach nie tracac wiezi rodzinnych
oraz zmiany na rynku pracy, np. coraz wiecej jest pracujacych kobiet i korzystajacych
z urlopéw wychowawczych ojcéw. Badacze wskazujg réwniez na przemiany o charakte-
rze ekonomicznym ktére wprowadzity nowego typu wartosci i inne ideaty: indywidual-
ng elastycznos¢ i autonomie jednostki [Giele, za Szlendak 2015, s. 386]. Zmieniajace sie
systemy wartosci i normy dotyczace rél spotecznych jakie odgrywajg cztonkowie rodzi-
ny, w konsekwencji prowadza do zmian w modelu rodziny i oddziatuja na ksztatt ro-
dzinnego biznesu. Chociaz z badan Pluty wynika, ze wsréd firm rodzinnych w Polsce
dominuje prosta struktura rodziny, to jest rodzina nuklearna (71% to pary z jednym
dzieckiem), w dalszych 22% para posiada dwoje dzieci, a rodziny wielodzietne badacz
okresla jako mato liczne, to 31% przebadanych respondentéw stanowili samotni wta-
sciciele bez partneréw [Pluta 2014, s. 139].
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Rézne modele rodziny powstaja w wyniku krzyzowania sie wzorcéw réznych aspek-
téw rodziny np. wielkosci, sformalizowanego lub niesformalizowanego zwigzku mat-
zenskiego, typu pokrewienstwa, rél spotecznych czy miejsca zamieszkania. Przyktado-
wo, konceptualizacja aktywnosci zawodowej kobiet prowadzi do wyodrebnienia eko-
nomicznych modeli rodziny[Kotowska 2009, s. 158]. Tradycyjny model (ang. malebre-
adwinner model, femalehomecareer), w ktérym mezczyzna jest odpowiedzialny za
utrzymanie rodziny, a kobieta za opieke nad domem i dzie¢mi zostaje wypierany przez
taki w ktérym matka podejmuje prace zawodowa i uzupetnia dochody, cho¢ ojciec
nadal pozostaje gtéwnym zywicielem rodziny (ang. malebreadwinner model-female
part-timehomecareer). Kolejny model zaktada sytuacje, w ktérej zarébwno matka jak
i ojciec ponoszg odpowiedzialno$¢ za utrzymanie rodziny — poniewaz oboje pracuja
(ang. dual earner model). O ile kobiety podejmujg prace zawodowa nie wyzbywajac sie
obowiazkéw domowych stajg sie podwdjnie obcigzone (ang. dual earner model-
doubleburden of females).Ostatni model stanowi, ze oboje rodzice pracujg i symetrycz-
nie dziela obowiagzki domowe (ang. dual breadwinner model-dual career model). Na czas
opieki nad matymi dzie¢mi kobiety czesto wycofuja sie z rynku pracy, albo ograniczaja
swoje w nim zaangazowanie [Kotowska 2009, ss. 158-159]. Dotad kulturowe czynniki
zwigzane z percepcja rol spotecznych kobiet i mezczyzn przypisywaty role opiekuricze
i opieki nad gospodarstwem domowym gtéwnie kobietom. Tymczasem obserwuje sie
rosnaca role ojcéw, zaangazowanych w wychowanie dzieci, co obserwowac¢ mozna w
partnerskim modelu rodziny [Kubicki 2009, s. 87]. Badacze dostrzegaja wytaniajacy sie
nowy model ojca, ktéry nie bierze przykfadu z ojcéw starszych generacji angazujacych
sie w wychowanie dopiero podczas uczenia dzieci norm spotecznych. Anachronizmem
wydaja sie stowa Semczuk-Sotek o roli i zadaniach odpowiedzialnych ojcéw, ze ich
zadaniem jest ,wprowadzanie dzieci do zycia w grupie spotecznej, uczenie rél spotecz-
nych, jakie kiedys dzieci przejma, pokazanie prawidtowych relacji w grupie, pomoc
w identyfikacji i usamodzielnianiu sie” [Semczuk-Sotek za Kubicki 2009, s. 87]. Rola
ojcdw zaczyna sie wczesniej, angazuja sie oni w opieke na dzie¢mi dostownie w chwili
ich narodzenia. Wspétczesnie, ojcowie sa poddawani ,powaznym naciskom metafo-
rycznych czterech $cian: ojcostwa, matzenstwa, pracy zawodowej oraz prowadzeniu
domu [Szlendak 2015, s. 449]. Posrednio wigze sie to ze zmiang aktywnosci zawodowej
kobiet, ale i z przeobrazeniami rynku pracy, wzrostem wymagan w zakresie kwalifikacji,
mobilnosci i niestabilnoscia zatrudnienia.

Innego rodzaju zmiany uwidaczniaja sie w procesie indywidualizacji, w ktérym lu-
dzie przestaja definiowac siebie i swoje rodziny w odniesieniu do grup (np. grupy ro-
dzinnej), a zaczynajg w odniesieniu do siebie, swoich aspiracji, potrzeb i ambicji. Z kolei
globalizacja i rewolucja technologiczna, ktére umozliwity swobodny przeptyw informa-
cji, koncepcji i idei, spowodowaty upowszechnianie nowych wartosci, odmiennych
styléw zycia, wptywajac na sposoby funkcjonowania rodzin, co posrednio oddziatuje na
funkcjonowanie firm rodzinnych.

Typy rodzin ze wzgledu na strukture, podziat wtadzy
i reguly dziedziczenia

Ze wzgledu na panujace w rodzinach stosunki wtadzy, zalezne od pici sprawujacej
wtadze w danej rodzinie istnieje podstawowy podziat na rodziny patriarchalne, w kté-
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rych wiadza skupiona jest w rekach mezczyzn, oraz matriarchalne w ktérych wtadza
dzierzona jest przez kobiety [Szlendak 2015, s. 130]. Wspétczesnie, charakterystyczna
dla spoteczenstw postindustrialnych jest rodzina egalitarna, w ktérych mezczyzni
i kobiety wspdlnie podejmuja decyzje. Niesie to zasadnicze znaczenie dla zarzadzania
firma rodzinna, w ktérej nastepuje sukcesja.

Niewatpliwym wyzwaniem dla zarzadzania i funkcjonowania firmy rodzinnej moga
by¢ rézne kultury, z ktérych wywodza sie ich cztonkowie. Rodziny, chociaz zawsze réz-
nig sie do siebie wielkoscia, stopniem zamoznosci, wyksztatceniem, wartosciami, po-
gladami, wyrazanymi postawami i zachowaniami, a takze cechami swoich cztonkéw to
zasadniczo réznicuje je réwniez system wartosci kulturowych, decydujacy o kulturowej
zmiennosci rodziny [Miluska 2014, s. 3701.

Réznice wptywajace na proces sukcesji uzaleznione moga by¢ od przyjetych spo-
tecznych regut dziedziczenia W rodzinie matrylinearnej meskie potomstwo dziedziczy
po matce (nazwisko, status spoteczny i dobra materialne), najwazniejszym mezczyzng
w rodzinie, wzorcem i punktem odniesienia moze by¢ brat matki. Taka rodzine tworza
osoby spokrewnione w linii kobiecej (przez matke). Patrylinearne sg rodziny w ktérych
dziedziczy sie po ojcu biologicznym lub domniemanym, pozostajac pod jego kontrolg
[Szlendak 2015, s. 132]. W rodzinach bilinearnych dziedziczy sie po ojcu jak i po matce,
chociaz w kulturze zachodniej czesciej zwyczajowo potomstwo przyjmuje nazwisko
ojca. Spotecznosci patrylinearne stanowia 44% wszystkich na $wiecie, bilinearne 36%,
a matrylinearne 15% [Szlendak, za Jabtoriski, Ostasz 2001, s. 77]. W dobie globalizacji
i nasilonych migracji, matzefistwa zawierane miedzy przedstawicielami odmiennych
kultur stajg sie coraz czestsze, co moze oddzialywaé na schematy funkcjonowania
i dziedziczenia w firmach prowadzonych przez wielokulturowe rodziny.

Istotne dla sukcesji beda réwniez inne niz tradycyjne typy rodzin prowadzace ro-
dzinne biznesy. Przykladowo, gdy z rozmaitych powodéw, rodzina pozbawiona jest
ojca biologicznego, a gospodarstwa domowe i wladze w firmie sprawuje kobieta. Mimo
iz mezowie lub nieformalni partnerzy wnoszg wktad w funkcjonowanie rodzin, brakuje
ich statej obecnosci. Ten typ rodziny okresla sie jako matrycentryczny lub matryfolkalny.
Relacja miedzy matka, a ojcem, ktéry pomieszkuje doraznie lub wcale, nie musi by¢
relacja formalna. ,Kobieta stanowi gtowe w sensie ekonomicznym, identyfikacyjnym,
emocjonalnym i politycznym” [Szlendak 2015, s. 135]. Istnienie tego typu rodzin wigze
sie ze zjawiskiem samotnego macierzyristwa, co réwniez moze wnosi¢ nowy interesuja-
cy watek w rozwazaniach o sukcesji w firmach rodzinnych i seniorkach przekazujacych
wiladze w procesie sukcesiji.

W dobie réznorodnosci pojawiaja sie alternatywne modele rodziny. Jedna z charak-
terystycznych jest rodzina typu ,patchwork”, rodzina rekonstruowana czy tak zwana
+wielorodzina”. To uktadanka, ktéra jest antyteza ,tradycyjnej” rodziny. W sytuacji roz-
wodu i zatozenia nowej rodziny przez jednego lub oboje rodzicéw, konieczny staje sie
Wybor krewnych” tak zwana ,obieralnosc¢ koligacji rodzinnych” czyli dzieci i cztonkowie
nowej rodziny zaczynaja wybiera¢ swoich krewnych, poniewaz potencjalnie jest ich
nazbyt wielu [Szlendak 2015, s. 498]. Obraz rodziny staje sie coraz mniej jednoznaczny:
niejasne jest czy tworza jg dzieci jego, jej czy wspdlne. Niekiedy para zwigzana formal-
nym $lubem zyje osobno, a osoby bez formalnego slubu zamieszkujg razem. Claude
Kaufann méwi, ze ,zamiast rodziny istnieja wspotczesnie pary, (...) dwoje ludzi ktérzy
maja jedna wspolng pralke, a nie dwie” [Szlendak 2015, s. 399]. Zjawisko nowego typu
rodziny prowadzacej firme rodzinna nie zostato jeszcze dostatecznie rozpoznane i zba-
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dane, lecz stanowi niewatpliwie interesujacy temat badawczy w kontekscie zarzadzania
firma rodzinng i przekazywania wtadzy w takiej wspolnocie.

Wyzwania wspotczesnego $wiata, mieszanie sie kultur, migracje i zawigzywanie
zwigzkéw matzenskich miedzy przedstawicielami réznych kontynentéw, a takze dziele-
nie zycia i prowadzenie firmy ,na odlegto$¢” zmienia oblicze rodziny i rodzinnego biz-
nesu. Zmieniajace sie modele rodziny moga posrednio oddziatywac na réznicujace sie
role i sprawowanie wtadzy w rodzinnej firmie. Tradycyjnie role dzieli sie na meskie
(twarde) i zenskie (miekkie). Badacze zauwazaja, ze im wieksze zréznicowanie rél i jed-
noczes$nie mata ich wymiennos¢, tym bardziej tradycyjny typ rodziny [Pabjan 2014,
s. 113]. Rosnace znaczenie kobiet, wzrost ich aktywnosci zawodowej, samodzielnosci
moze niebawem zmieni¢ obraz sukcesji: z opisywanego w literaturze ojca—seniora na
juniora, na matke-seniorke ktéra przekazuje wtadze cérce. Wpisuje sie to w nurt femini-
styczny, ktéry nie stanowi bynajmniej jedynego natchnienia dla prowadzenia rodzin-
nego biznesu. ,Celem rodziny jest nie tylko wychowanie zdrowego i madrego potom-
stwa, lecz takze dostarczenie opieki i wsparcia wszystkim innym jej cztonkom”. Zesta-
wiajac ten cel z definicjami firm rodzinnych mozna odnie$¢ wrazenie, Zze rodzinne
przedsiebiorstwa czerpig inspiracje z tego nurtu.

Pojecie i rola wartosci

Pojecie wartosci jest definiowane w wielu réznych dziedzinach nauk. W socjologii
i psychologii spotecznej, ujmuje sie je jako ,cel do ktérego daza jednostki ludzkie
w spoteczenstwie” [Cudak 2010, s. 18]. ,Wartos¢ jest tg cechg zycia ludzkiego, ktéra
pobudza motywacje, oraz aktywizuje zachowania i dziatania” [Cudak 2010,
s. 18]. Szczepanski stwierdza, ze ,wartosciami sg te przedmioty lub stany rzeczy, ktére
jednostkom i grupom zapewniajg réwnowage psychiczna, daja zadowolenie, dazenie
do nich lub ich osiggniecie daje poczucie dobrze spetnionego obowiazku, lub te, ktére
sg niezbedne dla utrzymania wewnetrznej spéjnosci grupy, jej sity i znaczenia wsréd
innych grup” [Szczepanski, 1972, s. 98]. Definicja ta moze odnosic sie zarébwno do warto-
$ci rodzinnych, jak i biznesowych, jesli przyja¢, ze firmy rodzinne to spéjne wewnetrznie
rodzinne wspdlnoty dazace do osiggania celéw.

Opisywanie wartosci jest trudne, poniewaz to pojecie jest uwazane za imponderabi-
lia (czynniki trudno uchwytne) lub ,nieuchwytne” i ,trudne do zoperacjonalizowania”
[Muszynski 2010, ss. 11-12], niemniej jest istotne zaréwno dla jednostek jak i dla spote-
czenstwa. Wartos¢ to: ,(filoz.) podstawowa kategoria aksjologii, oznaczajaca wszystko
to, co cenne i godne pozadania, co stanowi cel dazen ludzkich” [Encyklopedia 2006].
W ramach okreslonej i wzglednie trwatej kultury wartosci, hierarchie wartosci, sposoby
i kryteria wartosciowania obiektywizuja sie i instytucjonalizuja, zyskuja walor po-
wszechnosci w catym spoteczenistwie lub w klasie, badZ warstwie spotecznej i zaczynaja
w niej obowigzywac jako podstawy ocen, wzorcéw kulturowych i norm, stajac sie regu-
latorem ludzkich dziatan i wyznaczajac zasady wspotzycia zbiorowego” [Socjologia
2008, s. 234]. Podkresla sie ich role w budowaniu fundamentéw spoteczenstwa. Istniejg
spoteczenstwa oparte na konsensusie, dialogu, wspotpracy i wartosciach, oraz inne,
oparte na konflikcie, monologu, braku wspétpracy i antywartosciach [Bogunia-
Borowska 2015, s. 8]. O pozadanych we wspétczesnym spoteczenstwie wartosciach
snuje rozwazania wielu autoréw: Szlendak — o zaufaniu, Szczepanski — o lojalnosci,
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Swiatkowski — o prawosci, Kojder — o przyjazni. O przyzwoitosci jako jednym z funda-
mentéw dobrego spoteczenistwa pisze Tarkowska, role solidarnosci unaocznia Frysztac-
ki, a pozadana wspotprace opisuje Zidtkowski [Bogunia-Borowska 2015].

W organizacji rodzinnej system wartosci jest przejawem kultury organizacyjnej.
W zarzadzaniu rozwinetfa sie koncepcja ,Zarzadzania Przez Wartosci”, ktéra badacze
opisuja jako proces polegajacy na uswiadomieniu wiasnych gtéwnych wartosci i ,kon-
sekwentnym zarzadzaniu nimi, tj. przekazywaniu gtéwnych wartosci organizacji z jed-
nego na kolejne pokolenia zarzadzajacych oraz wdrazanie ich w kazdym aspekcie funk-
cjonowania przedsiebiorstwa [Stachowicz-Stanusch 2007, s. 8]. Podobnie jak w spote-
czenstwie, wartosci wptywaja na dobre stosunki miedzyludzkie i zapewniajg przyjazng
egzystencje we wspdlnotach ludzi, sktadajac sie na ,DNA tkanki spotecznej” [Bogunia—
Borowska 2015, s. 10], tak w mikroskali istotne sg wartosci w zarzadzaniu firma rodzin-
na, zapewniaja jej dtugowiecznos¢, stabilizujg ja i buduja reputacje, oddziatuja réwniez
na jakos¢ stosunkéw miedzyludzkich w firmie.

Przekazywanie wartosci w rodzinie

Rodzina jako grupa spoteczna nie tylko ,tworzy wewnetrzne warunki do wspélnego
zycia i rozwoju, socjalizacji i edukacji je cztonkéw, ale tez przygotowuje mtode pokole-
nie do wspétdziatania w poza rodzinnych grupach spotecznych, i szerzej w spoteczen-
stwie [Cudak 2010, s. 17]. W rodzinie dochodzi do ,wielostronnej wymiany miedzy
rodzicami i dzie¢mi doswiadczen, pogladéw, uczu¢ i zachowan w interakcjach werbal-
nych, emocjonalnych i behawioralnych [Cudak 2010, s. 17]. To wiasnie wspdlnota ro-
dzinna w najwiekszym stopniu jest odpowiedzialna za kreowanie systemu wartosci
u mtodego pokolenia. Jakos¢ srodowiska rodzinnego wyznacza jako$¢ dokonujacego
sie w nim wychowania. Jakos¢ te utozsamia sie z ,kulturg srodowiska rodzinnego, war-
tosciami, przezyciami psychicznymi, ideatami tam wystepujacymi” [Doniec 2013, s. 166].
Kluczowe znaczenie ma nastepujacy w dziecinstwie proces socjalizacji pierwotnej,
w ktérym dzieci przyswajaja zestaw podstawowych wartosci, ktére nastepnie sg uzna-
wane za odzwierciedlajace rzeczywistosci przyjete jako prawdziwe [Chutnik 2007, s. 32].

Kazda kulture cechuje pewien system wartosci, ktére moga by¢ w petni aprobowane
przez sukcesora firmy rodzinnej. Moze on réwniez szuka¢ pewnego kompromisu pomie-
dzy tymi, jakie oferuje dana kultura, a wkasnymi przekonaniami za ktérymi stojg inne war-
tosci. W procesie enkulturacji uczy sie on wiasnej kultury, a tak zwali ,posrednicy uspo-
tecznienia”: rodzice, przyjaciele, partnerzy biznesowi, ale i media, przekazuja im pewne
kulturowe priorytety i kluczowe wartosci. Dla sukcesoréw proces enkulturacji oznacza, ze
dzieki seniorom, ktérzy zarzadzaja firma zdobywaja wiedze o wartosciach bezposrednio
od seniora (posrednika enkulturacji), ale réwniez w zyciu, obcujac z innymi. Machtyl pod-
kresla, ze rodzina jest drogowskazem w procesie partycypacji w kulturze: ,Najblizsi prze-
kazuja dziecku wzory kultury aktualnie wystepujace w danej spotecznosci, ale takze te,
z poziomu bardziej partykularnego, a wiec normy i wzory zachowan akceptowane przez
dana rodzine” [Michtyl 2010, s. 29]. Réznice w procesie nabywania kultury moga wptywac
na transferowane w procesie sukcesji wartosci. Mead, badajac proces nabywania kultury
w perspektywie miedzypokoleniowej wyréznia trzy typy: postfiguratywny (przekazywanie
kultury ze starszych pokolen na mtodsze, charakteryzujace sie silnym nastawieniem na
przesztos¢ i tradycje, pamiec i tozsamos¢ grupowa); typ konfiguratywny (dominacja ludzi
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w $rednim wieku z odsunieciem ludzi starszych, oraz duza rola rowiesnikéw w przekazy-
waniu wzoréw i norm kulturowych; oraz posfiguratywny - oddajacy gtos mtodemu poko-
leniu [Mead za Machtyl 2010, s. 31].

Badania nad wartosciami, jakie przekazuja rodzice dzieciom w rodzinach ubogich,
podkresla Sciste ich powigzanie z wychowaniem [Pietruszka 2015, s. 246]. System war-
tosci rodzicéw, z jakim przez wiele lat styka sie dziecko stanowi ,wazny wzorzec oraz
trwaty punkt odniesienia” [Pietruszka 2015, s. 249]. W rodzinach ubogich: 305 przeba-
danych rodzicéw wskazato jako wazne zdrowie i dobre samopoczucie, 27,7 % wyksztat-
cenie dzieci, 16,3 % szczesliwa rodzine, 7,1% wiare w Boga, a 5,7 % —pieniadze. Badania
prowadzone przez Pietruszke w Putawach objety 141 oséb w tym 131 kobiet, z czego
56% nie pracowato, 50% wykonywato prace fizyczng, oraz 12% prace umystowg [Pie-
truszka 2015, s. 227].

W rodzinach zamoznych odnotowano odmienne transferowane z pokolenia na po-
kolenie wartosci. Marzec badata rodziny ,zyjace w dobrobycie materialnym”, petne,
posiadajace jedno, dwoje lub troje dzieci, okreslajace swoj status materialny jako wyso-
ki lub bardzo wysoki, dochdd na cztonka rodziny wynosit okoto 4-5 tys. ztotych. Spo-
$rod 412-stu, 145 rodzin prowadzito wspdlna firme prywatna (35,2%). W 66 rodzinach
oboje z matzonkéw pracowato ,petnigc wazne funkcje” w sektorze administracji pu-
blicznej(16%).W przypadku 60 rodzin, jeden ze wspdtmatzonkéw prowadzit wtasng
firme, a drugi pracowat w administracji publicznej (14,6%). W 9,2 % kazdy z matzonkéow
prowadzit wiasnag firme. Tyle samo zadeklarowato, ze jedno z matzonkéw prowadzi
wiasna firme, a drugie pracuje w administracji publicznej. 4,8% zadeklarowato, ze jedno
z matzonkéw prowadzi firme, a drugie nie pracuje [Marzec 2006, s. 98]. Badania prowa-
dzono w wojewoédztwie mazowieckim, $laskim i tédzkim. Dla rodzicow najbardziej
ceniong wartoscia byto: zdrowie 97,8%, pienigdze 95,6%, dobra materialne wysokiej jako-
sci 94,7%, wyksztatcenie dzieci 73,0%, szczescie 72,3% i wysoka pozycja spoteczna 67%.
Autorka przebadata réwniez dzieci, ktére odpowiadaty, ze najwazniejszg wartosci sg
pienigdze 96,6% i szczescie 89%, podréze do egzotycznych krajéw 72%, oraz zdrowie 54%.
Zaréwno w opinii rodzicéw jak i dzieci najwazniejsza wartoscig byty pieniadze (95,6%
rodzicéw oraz 96,6 % dzieci) [Marzec 2006, s. 188]. Badaczka udowodnita, za pomoca
wspétczynnika korelacji r- Pearsona, ze poziom dostatku materialnego pozostawat
w istotnym zwiazku z ich dazeniem do posiadania jeszcze wiecej débr materialnych
i zasobow finansowych. Co ciekawe, poziom wyksztatcenia nie odgrywat tu istotnej roli.
Jako wartosci istotne w zyciu cztowieka, zaréwno dzieci jak i ich rodzice wskazali kolej-
no: umiejetnos¢ wspétpracy z innymi, umiejetnos¢ nawigzywania kontaktéw z innymi,
samodzielnos¢, rozwdj religijny i moralny, podpore dla starzejgcych sie rodzicoéw oraz
che¢ pomagania innym [Marzec 2006, s. 192].

Istotne z punktu widzenia prowadzonych rozwazan sa te wartosci, ktére ukazujg
powiazania miedzy systemami rodziny i firmy. 52,7% rodzicéw uznato, ze wazna dla
nich wartoscig jest dochodowos¢ firmy: ,Dla mnie najwazniejsza jest firma i jej funkcjo-
nowanie”, ,Jej poswiecamy najwiecej czasu i zaangazowania”, ,To ona jest naszq Zywiciel-
kq i naszq przysztosciq”, lub: ,Nasza firma to podstawa Zycia" [Marzec 2006, s. 190]. Mimo
Ze za najwazniejsze wartosci, ktére wskazali badani rodzice w odniesieniu do dzieci
byto: posiadanie dobrej i szczesliwej rodziny (97,1%), to zaraz potem wskazali na osig-
gniecie dobrobytu, bqd? jego utrwalenie lub powiekszenie (91,7%) [Marzec 2006, s. 191].

Rodzice nie s3 jednak jedynymi przekaznikami wartosci. Mec przebadata za pomoca
wywiadu mtodziez gimnazjalng 81 oséb posiadajacych obie babcie i obu dziadkéw,
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czyli 162 osoby bedace babciami i 162 mezczyzn bedacych dziadkami w 2009 roku
[Mec 2010, s. 86]. Dziadkowie przekazuja najczesciej wartosci zwigzane z: rodzina,
szczesciem rodzinnym 44,4% wyboréw, wiarag w Boga, wiarg, religia 22% wyboréw,
pracowitoscia, praca ktdrg sie ceni 12,2 %, zdrowiem, dbatoscia o kondycje fizyczng
i higiene, potem kolejno mitosciag, zdobywaniem wiedzy i wyksztatcenia, dobrem
i uczciwoscig [Mec, 2010, ss. 87 i 91]. Mozna zatozy¢, ze to kategoria pewnych uniwer-
salnych wartosci, jednak réwniez majacych zastosowanie w kierowaniu firma rodzinna.
Sukcesorzy z jednej strony sa wyeksponowani na wartosci kultury konsumpcji, kultury
typu instant, a z drugiej na wartosci rodzinne i wreszcie wartosci firmowe rodzinnego
biznesu, w ktérych wzrastajg i czesto zdobywajg pierwsze zyciowe i zawodowe
doswiadczenia.

Wartosci w rodzinie i firmie rodzinnej

Jezak, wsrdd obszaréw sktadajacych sie na jakos¢ funkcjonowania firmy rodzinnej,
podkresla znaczenie przenikajacych sie systemoéw wartosci rodziny i firmy, co ilustruje
rysunek 1. Kultura firmy rodzinnej, rozumiana jako zestaw wartosci — spaja ona inne
obszary firmy rodzinnej (np. kontrole nad firma, kariery zawodowe cztonkéw rodziny,
kapitat firmy, umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow) [Jezak 2014, s. 18].

Rysunek 1. Systemy rodzina i firma-wartosci wspierajace sie

—zaufanie
-zaangazowanie
—lojalnos¢
-wspéldziatanie
-wewnatrzrodzinna
harmonia

-wspoétdecydowanie
—komunikowanie sie
—ocena efektow
Rodzina —strategiczna wizja oraz
strategia rozwoju firmy

Zrédto: Jezak J. (2014), Przedsiebiorczos¢ rodzinna na swiecie - rola i znaczenie oraz cechy
specyficzne, [w:] Jezak J., (2014), Przedsiebiorstwa rodzinne w Polce, znaczenie ekonomiczne
oraz strategiczne problemy rozwoju, Wydawnictwo Uniwersytetu L6dzkiego, £6dz, s.18.

Wiecek-Janka uwaza, ze w firmach rodzinnych, celem jest nie tylko che¢ zysku czy
zapewnienie bezpieczenstwa, ale wilasnie ,ksztattowanie wartosci: biznesowych, ro-
dzinnych i indywidualnych” [Wiecek-Janka 2013, s. 245].Caty system nalezy traktowac
jako uporzadkowany wedtug hierarchii ich waznosci — zbiér. ,Mozna go interpretowacd
jako wzorzec postepowania, ktéry zostat zaimplementowany cztonkom rodziny w pro-
cesie wychowawczym, w domu rodzinnym, podczas rozwoju w placéwkach ksztatcenia
i Srodowisku pracy” [Wiecek-Janka 2013, s. 245]. Badaczka zidentyfikowata nastepujace
kategorie wartosci w systemie Firma-Rodzina-Jednostka, zobrazowane w tabeli 3.
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Tabela 3. Zidentyfikowane kategorie wartosci

wartosci kategorie

samorealizacja, spetnianie marzen, mozliwos¢ nauki, podrézo-
wanie, imprezowanie, zatozenie rodziny, posiadanie przyjaciof,
posiadanie ciekawej pracy, rozwijanie kultury i tradycji rodziny,
odciecie sie od rodziny, bogactwo, wewnetrzna harmonia

wartosci jednostki (podej-
mujacej decyzje i ponosza-
cej odpowiedzialnosc)

poczucie wiezi, wspolnota dazen, przejrzysta komunikacja,
poczucie bezpieczenstwa (w tym finansowego), szacunek

i lojalnos¢, odpowiedzialnos¢ za innych, motywacja do dziatan
w zespole, whasciwe gospodarowanie zasobami

wartosci rodziny

zysk, innowacyjnos¢, majatek firmy, elastyczno$¢ dziatan ryn-
wartosci firmy kowych, zaangazowani pracownicy, efektywna organizacja
pracy, lojalni odbiorcy, wtasciwa alokacja zasobéw firmy.

Zrédto: Wiecek-Janka E., (2013), Wiodqgce wartosci w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami
rodzinnymi, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan, s. 246.

Jesli wartosci w systemie rozumianym jako firma-jednostka-rodzina sg zbiezne,
stwierdza Janka - to dziatajg w sposéb synergiczny [Wiecek-Janka 2013, s. 247]. Co
wiecej, jak wynika z badan autorki, udziat wartosci rodzinnych w funkcjonowaniu
przedsiebiorstw rodzinnych jest wysoki i przektada sie na obszary podejmowania decy-
zji i zarzadzania konfliktami, a wartoscig o najwiekszym wptywie na funkcjonowanie
firmy jest szacunek i lojalnos¢ [Wiecek-Janka 2013, s. 252].

Krajenta—Kope¢, analizujac procesy zarzadzania zasobami ludzkimi w firmach ro-
dzinnych postuluje, by podmioty rodzinne $cisle ustalaty swoja dominujaca wizje dzia-
tania - biznesowg lub rodzinng [Krajenta-Kope¢ 2014, s. 179] i zauwaza, ze w przedsie-
biorstwach silnie zorientowanych na wartosci rodzinne ceni sie zaufanie, odpowie-
dzialnos¢ i motywacje w dziatalnosci operacyjnej [Krajenta—Kope¢ 2014, s. 179]. Jezak
do tego katalogu dodaje ,wspodtdziatanie”, ale jednoczesnie wskazuje sie na konflikty
w rodzinie jako na potencjalne zagrozenie dla efektywnosci firmy [Jezak 2014, s. 19].
W systemie ,firma” Jezak podkresla wage wartosci budujacych zrozumienie i wsparcie
ze strony rodziny, wzajemne komunikowanie sie, systematyczna ocene efektéw pracy
firmy oraz pracy cztonkéw rodziny petnigcych funkcje kierownicze, a takze posiadanie
strategicznej wizji rozwoju firmy [Jezak 2014, s. 19].

Cele rodzinne w rodzinnych firmach zasadzajg sie nie tylko we wzajemnym przy-
wigzaniu do siebie i do firmy cztonkéw rodziny, ale s3 silnie naznaczone sa wartosciami
wiasciciela i zatozyciela, ktéry pragnie kultywowac rodzinna tradycje. Badaczka wartosci
w firmach rodzinnych, Wiecek-Janka, ukazuje model firmy rodzinnej w kontekscie
ksztattowania i realizowania wartosci, przedstawiony na rysunku 2.
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Rysunek 2. Wiodgce wartosci w zarzadzaniu przedsiebiorstwami rodzinnymi

wartosci
rodziny

wartosci
firmy
rodzinnej

Wartosci
przedsiebior-
stwa

Wartosci
jednostki

Zrédto: Wiecek-Janka E., (2013), Wiodgce wartosci w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami
rodzinnymi, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan, s. 245.

Badacze nie sa zgodni w kwestii znaczacej roli wartosci w firmach rodzinnych. Z ba-
dan Safina, Plutyi Pabjan wynika, ze ,idea rodzinnosci nie nalezy do priorytetowych
wartosci firm rodzinnych [Pabjan 2014, ss. 121-123], a dziatalno$¢ firm wyznaczaja
przede wszystkim cele strategiczne, a nie (np. kontynuowanie czy rozszerzanie dziafal-
nosci).Nalezy jednak zauwazy¢, ze takie zamkniete (homofobiczne) wspdlnoty, oparte
na wspolnych wartosciach moga mie¢ tendencje do zamkniecia kulturowego, mniejszej
otwartosci na przyktad na potrzeby zréznicowanych klientéw czy partneréw z ktorymi
mogliby podejmowac wspétprace.

Transfer wartosci w procesie sukcesiji

Kreatorem i nosnikiem wartosci w firmie rodzinnej jest niewatpliwie wtasciciel, ktéry ja
stworzyt i zarzadza stosujac swoiste dla siebie, bazujac na wiasnych wartosciach zasady
i normy postepowania. Siegajac do zrédet jego wartosci ujawnianych w stylu, meto-
dach i sposobach zarzadzania, nalezatoby przesledzi¢ jego wychowanie, przekonania,
zyciowe i zawodowe doswiadczenia. Na istotne znaczenie wartosci w procesie sukcesji
wskazuje profesor Blikle. W prezentacjach zwraca uwage, ze wtasciciele firm rodzinnych
prowadzac dobdr kadry kierowniczej ktadg nacisk na zgodnos¢ wartosci miedzy witasci-
cielem a zatrudnianym spoza rodziny menedzerem. Senior moze dazy¢ do przekazania
w procesie sukcesji swojego zestawu wartosci, jednak moze tu zaistnie¢ konflikt w tej
sferze. Istotna jawi sie relacja pomiedzy seniorem a sukcesorem, oraz, ze junior (ktérym
najczesciej jest jednak osoba z rodziny) moze przejawia¢ postawe konserwatywna,
buntownicza lub mieszang wobec oczekiwan seniora [Sutkowski 2005, s. 237]. Wydaje
sie, ze u podstaw ujawnionej przez juniora postawy moze leze¢ akceptacja lub jej brak
dla preferowanych przez seniora wartosci. Na zmieniajace sie systemy wartosci wspot-
czesnych pokolen w kontekscie sukcesji zwraca uwage Safin [Safin 2015, s. 20]. Intere-
sujgce badania na temat barier w mozliwosci realizowania wartosci zaréwno jednostki,
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wartosci rodzinnych jak i wartosci firmy w procesie sukcesji przeprowadzita Wiecek-
Janka [Wiecek-Janka 2015, ss. 39-49].

Wychowanie sukcesora do zarzadzania rodzinnym przedsiewzieciem i wpojenie mu
podstawowych wartosci moze warunkowac jego przyszte zachowania i postepowanie
w biznesie. Wartosci te sg internalizowane w okresie dziecinstwa, natomiast norm za-
chowan cztowiek uczy sie do konca zycia [Kosewski 2008, s. 15]. Kazdy krag rodzinny
bedzie wnosi¢ do procesu socjalizacji inne normy szczegoétowe, ktére beda przypisywa-
ne réznym wartosciom.,Normy stanowig mniej lub bardziej uogélnione wskazéwki
godnego zachowania, z pomoca ktérych wartosci oblekaja sie w tres¢” [Kosewski 2008,
s. 15]. Warto podkresli¢, ze warunkiem sukcesu wspétczesnej firmy rodzinnej jest wpo-
jenie sukcesorowi zasad otwartosci na innych. W coraz bardziej réznicujagcym sie spote-
czenstwie, w dobie globalizacji, nasilonych w ostatnich czasach migracji, oraz postepu-
jacego rozwoju technologicznego, pojawia sie koniecznos¢ zrozumienia innych (ob-
cych), co czesto zwigzane jest z podejmowanymi przez sukcesora prébami rozwiniecia
dziatalnosci firmy rodzinnej za granica. Zrozumienie konsumentéw i pracownikéw, ich
wartosci, przekonan, zachowan zwigzane bedzie z procesem akulturacji. Zaangazowa-
nie na nowym rynku wymaga opracowywania skutecznych przekazéw, u ktérych pod-
staw lezg inne kulturowe priorytety i odmienne systemy wartosci. Dlatego wazna rolg
seniora prowadzacego rodzinny biznes jest nie tylko swiadomos$¢, Zze rodzina jest
pierwsza grupa socjalizujaca i ma ogromny wpltyw na przekazywanie wartosci i norm
obowigzujgcych w rodzinnym biznesie, ale réwnie wazne dla sukcesora bedzie wpoje-
nie mu kulturowej otwartosci.

Mimo to, nie wszyscy badacze sg przekonani o mozliwosci przekazywania wartosci
rodzinnych w procesie sukcesji. O braku mozliwosci uczenia sie od starszego pokolenia
pisze Mead (1978). Zaznacza, ze jest to skutkiem wzrastajacej szybkosci, jakim podlega-
ja zmiany spoteczne. Dotyczy to przykladowo, pokolenia, ktére byto mobilne, osoby,
ktére zmieniaty w dziecinstwo miejsce zamieszkania w zwiazku z pracg rodzicéw (ang.
Third Culture Kids). Przezycia tego pokolenia, jego mobilne dziecinstwo tak istotnie
réznito sie od przezy¢ i doswiadczen pokolenia rodzicéw, ze potomkowie nie sg w sta-
nie ich zrozumie¢, albo is¢ w ich slady [Trabka 2014, s. 89].

Postulaty dla sukcesji w kontekscie transferu wartosci
w firmie rodzinnej

Mimo, ze firmy rodzinne, jak uwazajg badacze, przede wszystkim dazg do stabilnosci
i przeciwstawiaja sie zmianom, to w zarzadzaniu nimi nalezy zapewni¢ rownowage
pomiedzy oczekiwaniami rodziny, a wymaganiami firmy. Jezak podkresla znaczenie
kultury firmy i znaczenie rozwoju ,wartosci integrujacych rodzine z firma oraz wykorzy-
stujacych atuty firmy rodzinnej, takie jak: stabilna struktura wtasnosciowa, wysoki sto-
pien identyfikacji z firma, dtugofalowe inwestycje w zarzadzanie firmg czy unikanie
nadmiernie ryzykownych inwestycji” [Jezak 2014, s. 18]. Jednak zamkniecie sie w kregu
tradycyjnych, wypracowanych wartosci moze uniemozliwic firmie rozwéj. Im silniejsza
kultura, silniejsze wartosci tym bardziej homofobiczna firma. Szlendak zwraca uwage na
zagrozenie wprost stwierdzajac, ze silne rodziny w ktérych dominuja silne wiezi, a mto-
dzi nie opuszczaja jej po dorosnieciu nie swiadczy o sile spoteczenistwa. ,Silne wiezi
w rodzinie (...) moga indykatorem ktopotéw w szerszych strukturach spotecznych”
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[Szlendak 2015, s. 400]. Interesujgce wyniki na temat otwarto$ci wobec zmian w firmach
rodzinnych ujawnity sie w badaniach Wacha [Wach 2014, ss. 183-184]. Przecietny czas
umiedzynarodowienia firmy rodzinnej, mierzony od momentu jej powstania, jest dtuz-
szy niz w przypadku formy nierodzinnej, przecietnie okresla sie ten czas na 9 lat. Posta-
wa ,born—global” jest réwniez czesciej spotykana w firmach nierodzinnych. Czy wysoka
spojnos¢, zamkniecie i wysoki kolektywizm cztonkéw rodziny moze by¢ tego przyczy-
na? Wiele wskazuje sie na wysoka ,konfliktogenno$¢ matych hermetycznych organiza-
¢ji” [Klimek 2013, s. 176]. Wartosci firmy rodzinnej przekazywane w procesie sukcesji
z jednej strony powinny ja stabilizowa¢, jednak z drugiej strony powinny uwzgledniac
swoistos$¢ wspodtczesnych czaséw i promowac kulturowe otwarcie.

Kolejnym postulatem bedzie zwrdcenie uwagi zarzadzajacych firmami rodzinnymi
na promocje tych wartosci, ktére stuzg budowaniu nowoczesnego spoteczenstwa, jak:
zaufanie, pracowitos¢, prawosc czy przyzwoitos¢. Wartosci rodzinne i biznesowefirmy
sg réwniez transferowane do otoczenia, wptywaja na spoteczerstwo w makroskali,
moga wspiera¢ wspodtprace, solidarnos¢ spoteczng czy wzmacniac tolerancje. Wiascicie-
le firm rodzinnych, w ktérych silnie przenikaja sie Swiaty prywatny i zawodowy maja
szczegblny wptywa na usankcjonowanie i zinstytucjonalizowanie waznych spotecznie
wartosci z uwagi na realizowanie jednoczesnie proceséw zarzadzania firma i oddziaty-
wania wychowawczego na sukcesora.

Podsumowanie

W badaniach firm rodzinnych ukazujgcych specyfike zarzadzania tymi podmiotami
istotny jest transfer rodzinnego przedsiewziecia i wypracowanego bogactwa oraz ro-
dzinnych i firmowych wartosci w rece sukcesora. Podkresla sie wage dbatosci o interesy
rodziny, a skuteczno$¢ zarzadzania taka firma sprowadza sie do sprostania oczekiwa-
niom réznych grup interesariuszy w firmie rodzinnej. Szczegétowo analizuje sie cykl
zycia organizacji i cykl zycia rodziny oraz transfer wtasnosci. Analizy te odnosza najcze-
sciej do kulturowo tradycyjnych modeli rodzin (np. z dominujaca rola ojca—seniora)
rzadziej uwzgledniaja specyfike modeli modernistycznych (partnerskich, egalitarnych).
Niewiele natomiast wiadomo o firmach prowadzonych przez rodziny funkcjonujace
w oparciu o modele postmodernistyczne: patchworkowe, czy matzenstwa na odlegtos¢
typu LAT (ang. living apart together). Tymczasem zmiany spoteczne, demograficzne,
kulturowe i technologiczne we wspotczesnym Swiecie wywotuja zmiany w rodzinach,
posrednio oddziatujac na ksztatt, funkcjonowanie i sposéb zarzadzania prowadzonych
przez nie firm. W nowoczesnych modelach rodzin, ktére zarzadzaja rodzinnymi bizne-
sami, moga pojawic sie inne wartosci, ktére rowniez moga by¢ przedmiotem transferu
podczas sukcesji. Obok zapewnienia dobrobytu materialnego i pomnazania majatku,
pojawic sie moga wartosci i normy lansowane przez wspoétczesng, (zachodnia) kulture:
samorealizacja sukcesora, pozostawanie w centrum uwagi (bycia celebryta), zycie
w alternatywnych modelach rodziny i konsumpcyjne podejscie do zycia.

Niewatpliwie istotne pozostajg wartosci, ktdre przyczyniajg sie do budowania fun-
damentéw dobrego spoteczenstwa [Bogunia—Borowska 2015]. Klimek, ktéry podnosi
role wartosci etycznych w dziatalnosci firm rodzinnych stwierdza: ,Przestrzeganie okre-
Slonych norm etycznych, odnoszacych sie do cztonka rodziny, partnera, kolegi, wspot-
pracownika i klienta (konsumenta) jest wartoscia nadrzedng, poniewaz zasady etyki
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biznesowej i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu pozostajg niezmienne” [Klimek
2015, s. 190]. Dlatego system wartosci przekazywany w sukcesji, oparty przyktadowo na
wolnosci, tolerancji, szacunku dla pracy i ludzi, zaradnosci i uczciwosci jest wazna od-
powiedzialnoscig wiascicieli wychowujacych sukcesoréw.,Podejmowane przez czton-
kéw rodziny i innych interesariuszy dziatania powinny wspotbrzmie¢ z zatozeniami
wspotczesnego zarzadzania, zwhaszcza dotyczacymi zagadnien spotecznych. Oznacza
to, ze w centrum kazdego rozumowania sg ludzie, ze efektywnos¢ dziatania musi re-
spektowac szacunek dla wartosci ludzkich” [Klimek 2013, s. 181, za Penc 2007]. Zwréce-
nie uwagi na problem odpowiedniego wychowania sukcesoréw oraz transferu uniwer-
salnych wartosci w zarzadzaniu firma rodzinng przyczyni sie nie tylko do budowania
rodzinnych wspdlnot, ale réwniez do stworzenia przestrzeni dla dobrych relacji miedzy-
ludzkich w procesie rozwoju firmy i stanowi¢ moze podwaliny dla harmonijnego zycia
spoteczenstwa.
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Iréznicowanie pokoleniowe w firmie rodzinnej -
wyzwaniaq, korzysci i frudnosci

Age Diversification at Family Owned Businesses — Challenges,
a Barrier or a Chance

Abstract: Social and economic changes, technology development, and political
changes are the main determinants allowing for distinguishing the diversified genera-
tions in the labour market. Family owned business by its nature hires mainly family
members — mainly two generations in Poland. Family owned business at present faces
a number of challenges posed by both generation change and age diversification. The
said issues will be assessed in this article what is its main objective. This article describes
the differences between certain generations, then the challenges faced by family
owned business in the aspect of generation change are discussed. This article is based
on the available references and secondary data.

Key-words: generation, management, succession, family businesses.

Wstep

Przed wspétczesnym pracodawcy, jak i pracownikiem stoi wiele wyzwar uwarunkowa-
nych m. in. jednoczesnym funkcjonowaniem na rynku pracy generacji istotnie zrézni-
cowanych pod wzgledem podejscia do pracy, rodziny, wartosci.

Analiza literatury pozwala na wyodrebnienie kilku pokolen. Sa to: pokolenie Trady-
cjonalistow (Silent) (urodzeni w latach 1922-1945), pokolenie Baby Boomers (urodzeni
w latach 1946-1964), pokolenie X (urodzeni w latach 1965-1980), pokolenie Y (urodze-
ni w latach 1981-1995) oraz juz powoli wkraczajace na rynek pracy pokolenie
C (2Z) (urodzeni po roku 1995 r.).

Specyfika firm rodzinnych polega na tym, ze w wiekszosci z nich zatrudnione sa
osoby bedace gtéwnie cztonkami rodzin, w polskich realiach najczesciej dwupokole-
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niowych. Wspoétczesne firmy rodzinne stoja przed szeregiem wyzwan, ktére zwigzane s3
zarébwno ze zmianami pokoleniowymi, jak réwniez ze zréznicowaniem pokoleniowym.
Zagadnienia te w niniejszym opracowaniu zostang poddane analizie i ocenie - stano-
wi¢ beda jego zasadniczy cel.

Celowi pracy podporzadkowano jej uktad. Na poczatku przyblizono réznice wyste-
pujace pomiedzy poszczegdlnymi pokoleniami, nastepnie opisano wyzwania, jakie
stojg przed firmami rodzinnymi w $wietle zmian pokoleniowych. Prace oparto na litera-
turze przedmiotu oraz dostepnych danych wtérnych.

Iréznicowanie pokoleniowe na rynku pracy

W rzeczywistosci gospodarczej poczatku XXI w. niezbednym warunkiem prawidtowego,
skutecznego funkcjonowania kazdej organizacji jest wspotpraca miedzypokoleniowa.
Niewatpliwie dla menedzeréw, kierownikdéw stanowi to jedno z wiekszych wyzwan,
ktéremu muszg oni sprosta¢. W ich gestii lezy zatem dobér takiego sposobu kierowania
zasobami ludzkimi, aby jak najlepiej dostosowaé go do potrzeb pracownikéw, gtéwnie
miodych generacji.

Wielopokoleniowos¢ obserwowana w znacznej czesci organizacji z jednej strony je
ubogaca poprzez m. in. wystepowanie zréznicowanych koncepcji myslowych, umiejet-
nosci, doswiadczen zawodowych, z drugiej jednak moze prowadzi¢ do wystepowania
sytuacji konfliktowych (Scieranie sie réznych wartosci, pogladéw, styléw dziatania,
pracy itp.) [por. Grzesiak 2014].

Réznorodnos¢ pokoleniowa dotyczy wielu aspektéw. Z uwagi na charakter opraco-
wania skupiono sie na dwdch tj. priorytetach zyciowych oraz postawie w miejscu pracy
(tabela 1).

Tabela 1. R6znorodnos¢ pokoleniowa wg kryteriow: postawy w miejscu pracy i priorytetow
zyciowych

Tradycjonalisci | Baby Boomers Generacja X GeneracjaY |GenerationZ
Priorytety: Priorytety:
zycie wokot bycie globalnym
Priorytety: Priorytety: medioéw, nauka |w aspekcie
optymizm, ostroznos¢ przez spotecznym i
Priorytety: stabilizacja, w dziataniu, doswiadczanie, [technologicznym,
lojalnos¢, usystematyzowana | zainteresowanie | ksztatcenie duzy wptyw social
koncentracja na | hierarchia innowacjami, przez cate media na
historii, wartosci, ale popartymi Zycie, wazna funkcjonowanie
respektowanie | jasno okreslona wskaznikami ,bliskos¢” spoteczne
tradycji. strategia zycia. ilosciowymi. réwiesnikéw. [ zawodowe.
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Postawa

w pracy:

kult
dziedzictwa,
opornosé na
zmiany,
stosowanie
metody,préb i
btedow’, w
pracy -
postawa
roszczeniowa.

Postawa w pracy:
zainteresowanie
rozwojem
osobistym i
karierg, silna
wartosc pieniagdza,
potrzeba uznania
i prestizu (funkcja,
stanowisko,
wiasne biuro),
odpornosé na
zZmiany w pracy
czy utrate wtasnej
pozycji, rozwéj
zawodowy tylko
wtedy, gdy ma
wplyw na wzrost
wynagrodzenia
lub wysokos¢
premii.

Postawa w
pracy:
zorientowanie
na zmiane, tzw.
»Zmienna
kariera” (co kilka
lat), duza
mobilnos¢,
relaks tylko, gdy
jestto
konieczne,
stawianie na
samorozwaj
(kursy, studia
podyplomowe,
szkolenia) jako
zrédto
planowania
kariery.

Wykonywanie
kilku zadan
jednoczesnie
(,robienie kilku
karier”), wybor
tylko takiej
pracy, ktéra
jest ciekawa,
zgodna z pasja,
praca nie jest
priorytetem:
wazniejszy jest
udziat w
réznych
projektach/
zadaniach,
ciagte uczenie
sie.

Postawa w pracy:
generacja
wymaga
specjalnego
miejsca do pracy:
wyposazonego w
odpowiednie
narzedzia
komunikacji, z
bezprzewodowym
dostepem do
Internetu;

- jestto
najbardziej
wyrafinowana
generacja (ang.
sophisticated
generation);
majaca poczucie
wiasnej wartosci,
jest
przewidywalna,
czesto miewa
trudnosci w pracy
zespotowej i
trudnosci przy
rozwigzywaniu
konfliktow, liderzy
wspotpracy przez
Internet, podatni
na rozrywki.

Zrédto: Dziadkiewicz, Niezurawska (2016), s. 665.

Szacunki prowadzone przez GUS (2014) wskazuja, ze w ciggu najblizszych 10 lat po-
kolenie Y stanowi¢ bedzie juz 75% sity roboczej na $wiecie. Obecnie aktywni zawodowo
- jednak w bardzo niewielkim stopniu - sa jeszcze (w wybranych zawodach) przedsta-
wiciele pokolenia Tradycjonalistéw. Z kolei prognozuje sig, ze w ciggu najblizszych 5 lat
na emeryture przejdzie prawie 40% przedstawicieli pokolenia powojennego. Sytuacja
ta jest jedna z trudniejszych dla pracodawcéw, gdyz w niedtugim czasie moga oni utra-
ci¢ posiadane przez odchodzace z rynku pracy generacje kontakty biznesowe, umiejet-

nosci oraz wiedze.

Mocne i stabe strony zréznicowania pokoleniowego
w firmie rodzinnej

Przyktady praktycznego funkcjonowania firm rodzinnych wskazuja na istotne trudnosci
kierowania nimi. Sg one uwarunkowane gtéwnie przenikaniem sie zycia rodziny i firmy,
réznym sposobem postrzegania biezacego i przysztego funkcjonowania firmy, zaréwno
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przez pracownikéw bedacych cztonkami rodziny, jak i nienalezagcymi do niej, czy tez
z perspektywy cztonkéw starszego, mtodszego pokolenia.

W firmach rodzinnych, znaczacy odsetek wtascicieli, zarzadzajacych nalezy do poko-
len BB i X. Wiekszos¢ oséb zatrudnionych to pracownicy X, oraz wchodzace do firm
rodzinnych drugie, badz trzecie pokolenie, ktére przynalezy do pokolenia Y.

Dla pracownikéw pokolenia X, jak réwniez BB (jak zaznaczono najczesciej jest wsréd
nich wiasciciel firmy rodzinnej) praca stanowi wartos¢ sama w sobie, zapewnia godny
byt i pozwala realizacje marzen. Pracownicy z tych grup sa niejako zwigzani z organiza-
¢ja emocjonalnie, gotowi do poswiecen dla jej rozwoju, wspdélnego dobra. Podejmuja
czesto prace dodatkowe, zostaja ,po godzinach”, wykazuja duzy poziom zaangazowa-
nia na rzecz organizacji. Sprawy trudne traktuja ambicjonalne. Gwarancja ich sukcesu
jest gtéwnie oddanie i praca. Organizacja ich zatrudniajgca korzysta gtéwnie z ich boga-
tego doswiadczenia zawodowego, nabytych latami umiejetnosci. Sg oni takze cennym
zrédtem wiedzy, moga dzieli¢ sie nig m. in. przyuczajac mtodych (np. tych z pokolenia
Y) do wykonywania zawodu.

Majac takich pracownikéw w firmach rodzinnych nalezy wykorzystywac ich mocne
strony np. w przypadku kompetencji technicznych (obstuga, montowanie i naprawa
urzadzen), kierowniczych (koordynowanie i dyscyplinowanie innych pracownikéw,
organizacja pracy), interpersonalnych. Pracownikéw z pokolenia X nalezy motywowac¢
m. in. poprzez wysoka pozycje, prestiz. Stad tez wtascicielom firm rodzinnych z tego
pokolenia, tak trudno jest zrezygnowac z petnionych funkcji, oddac catosciowo zarza-
dzanie sukcesorowi. Czesto nawet jak do tego dojdzie pozostaje pytanie: jak duzy jest
wptyw bytego juz wilasciciela na zarzadzanie firmg (niejako zrzadzanie zza plecow
obecnie zarzadzajacego)?

Pracownicy z pokolenia Y (drugie i trzecie pokolenie w firmach rodzinnych, ale takze
miodzi, utalentowani pracownicy z zewnatrz) z pewnoscig dopetniaja umiejetnosci,
kompetencje pracownikédw pokolenia X, czy BB. Firmy rodzinne powinny wykorzysta¢
ich mocne strony tj. zapat do pracy, ambitnos¢ i zdeterminowanie, ich nastawienie na
rozwoj. Powinni oni otrzymywac¢ gtéwnie do wykonania zadania kreatywne, nie sche-
matyczne, czesto powigzane z wykorzystaniem technologii IT i takze, co wazne zgodne
z ich wyksztatceniem. Podkresli¢ nalezy, ze Igreki wykazuja sie gtéwnie w pracach zada-
niowych, nastawieni s takze na efekt i osiggniecie zamierzonego celu. Warto zatem dla
podniesienia ich wydajnosci pracy stworzy¢ im mozliwos¢ wtasnie pracy zadaniowej.
Inng istotng kwestig jest koniecznos¢ ciggtego dostarczania im bodzcéw, wprowadza-
nia zmian. Powinno ograniczy¢ sie do minimum przydzielania im pracy rutynowej, za to
bardzo dobrze sprawdzajg sie przy wykonywaniu prac wymagajacych ciagtego, ela-
stycznego dopasowywania sie do nowych okolicznosci, wyzwan, dziatan.

Dla pokolenia Y istotng wartoscia jest zachowanie réwnowagi pomiedzy zyciem
zawodowym i prywatnym. Umozliwiajac im to firma zyska mocno zaangazowanych
w prace pracownikéw, a takze — co w obecnych czasach jest nie do przecenienia -
pracownikéw lojalnych. Igreki beda takze mocniej angazowali sie w prace woéwczas,
gdy bedg czuli sie docenieni (takze w wymiarze finansowym), gdy beda mieli poczucie
uznania.

Wobec powyzszego wnioskiem, jaki sie nasuwa jest stwierdzenie, ze aby mozna by-
to z zadawalajacym efektem, kierowac firmg rodzinng wazna jest wspétpraca i wktad
wszystkich zatrudnionych w niej pokolen. Pamietac tez nalezy, ze to co r6zni poszcze-
golne pokolenia zatrudnionych pracownikéw mozna wykorzystac¢ dla rozwoju firmy.
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Zréznicowanie ubogaca, gdyz kazdy moze wnies¢ do firmy co$ innego wartosciowego,
co$ co uzupetni kompetencje innych. Umiejetne pokierowanie zespotem wielopokole-
niowym pozwala wydoby¢ z niego wszystko to co najlepsze dla dobra firmy rodzinnej,
jej rozwoju.

Wyzwania stojgce przed firmami rodzinnych w swietle
zmian pokoleniowych

Przeprowadzone badania (,Badanie Firm Rodzinnych 2015 Polska na tle Europy Srod-
kowo-Wschodniej i Swiata"', ,Barometr firm rodzinnych”) wsréd firm rodzinnych po-
kazuja, ze zmiana pokoleniowa ma istotne znaczenie dla ich funkcjonowania, stanowi
dla nich niewatpliwie jedno z wazniejszych wyzwan, jest réwniez egzaminem z dojrza-
tosci (i to dla wszystkich pokolen zatrudnionych w firmach rodzinnych).

Wedtug ankietowanych firmy rodzinne znaczaco zmieniajg sie wraz z kazdym no-
wym pokoleniem (zdolno$¢ do ,restartu”) (Polska 73%, region 68%, Swiat 56%). Re-
spondenci uwazali takze, ze istotg firmy rodzinnej jest staranie sie o utrzymanie pra-
cownikéw nawet w ,ciezkich czasach” (Polska 73%, region 61%, $wiat 72%) [Badanie
Firm Rodzinnych 2015, s. 6].

Ankietowani zapytani o najwazniejsze wyzwania, ktére beda mie¢ wptyw na ich fir-
me w ciggu nastepnych 5 lat wskazali za jedne z gtdéwnych te, zwigzane ze zmiang po-
koleniowg, pracownikami, a mianowicie [Badanie Firm Rodzinnych 2015, s. 9]:
¢ zdolnos¢ przyciggania ludzi o duzych umiejetnosciach i talentach (57%),

e planowanie sukcesji w firmie (50%),
*  zdolnos¢ utrzymywania kluczowych pracownikéw (47%).

Zdolnos¢ przyciggania ludzi o duzych umiejetnosciach i talentach rzeczywiscie sta-
nowi jedng z zasadniczych trudnosci, z jaka zmagac sie przyszto zarzadzajacym firmami
rodzinnymi. Jest to jednak duzy problem na catym rynku pracy m. in. uwarunkowany
cechami pokolenia, ktére coraz mocniej wchodzi na rynek — pokolenia Y. W przypadku
firm rodzinnych istotng role odgrywaja wartosci, identyfikowanie sie z firma, utrzyma-
nie firmy. Tego tez wymaga sie w firmach rodzinnych od nowo zatrudnionych (dotyczy
to gtéwnie oséb niespokrewnionych).

Wedtug badan firmy rodzinne przyciagaja i utrzymuja kadre zarzadzajaca spoza ro-
dziny poprzez [Barometr firm rodzinnych 2015, s. 21]:

»  oferowanie atrakcyjnego wynagrodzenia (Polska 27% , Europa 47%),

e delegowanie autorytetu i niezaleznosci (Polska 26%, Europa 56%),

»  oferowanie jasnej $ciezki kariery i informacji zwrotnej o wynikach prac (Polska 21%,
Europa 26%),

e oferowanie stanowiska w zarzadzie (Polska 7%, Europa 24%),

e oferowanie udziatéw w firmie (Polska 2%, Europa 14%).

' W ramach badan przeprowadzono 2 378 wywiad6w i ankiet z wiascicielami i kadrg zarzadzajaca
w firmach rodzinnych w ponad 40 krajach na catym swiecie. Wszystkie ankietowane firmy miaty przy-
chody powyzej 5 milionéw dolaréw. W Polsce badania prowadzono jesienig 2014 r. (50 ankiet oraz
wywiaddw pogtebionych z whascicielami oraz osobami zarzadzajgcymi firmami rodzinnymi).

2 KPMG przebadato 1401 firm, z czego 131 pochodzito z Polski.
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Kolejng, istotng wskazang przez respondentéw kwestia jest zmiana zarzadzajacego
w firmie rodzinnej — sukcesja. Wiekszos$¢ firm rodzinnych w Polsce powstato po 1989 r.
Do obecnych czaséw, pomimo wystepowania zréznicowania pokoleniowego, w fir-
mach tych zarzadzaly osoby z pokolenia pierwszego. Obecnie osoby te zblizaja sie do
wieku emerytalnego, kiedy to winny oddac stery zarzadzania kolejnemu pokoleniu.
Problem sukcesji w firmach rodzinnych jest szeroko opisywany w literaturze przedmio-
tu [m. in. Budziak 2012; Meijard, Uhlaner, i in. 2005; Mazur-Wierzbicka 2015, ss. 67-80;
Sutkowski, Marianski 2009; Surdej, Wach 2010]. Sukcesja stanowi zwrotny i w wiekszosci
przypadkéw krytyczny moment w funkcjonowaniu firm rodzinnych. Czesto problemem
jest nieprzygotowany nastepca, badz brak checi oddania wtadzy przez nestora rodu —
zarzadzajacego (bo nikt nie zna firmy tak dobrze jak ja, bo nikt jej tak dobrze jak ja nie
poprowadzi etc.). Wedtug badan jedynie 37% zarzadzajacych firmami rodzinnymi be-
dacych w wieku emerytalnym planuje zmiane wiasciciela w ciaggu najblizszych 5 lat
(zatem, az 57% tego nie planuje), natomiast jedynie 60% respondentéw juz wybrato
swojego nastepce. Wyniki uzyskane podczas badania Barometr firm rodzinnych, zdecy-
dowanie to potwierdzaja. Wedtug nich 60% polskich respondentéw nie wigczyta kolej-
nego pokolenia do zarzadzania firma (Barometr firm rodzinnych 2015, 5.18).

Sposréd zarzadzajacych, zdecydowanych na sukcesje 75% zamierza przekazac
udzialy i zarzadzanie dzieciom, 33% rozwaza zatrudnienie zewnetrznego menedzera
i przekazanie udziatéw dzieciom, 8% rozpatruje inne mozliwosci, takie jak wejscie na
gietde czy sprzedaz firmy (Badanie Firm Rodzinnych 2015, s. 13). Tendencje te potwier-
dzaja wyniki innych badan, wedtug ktérych zarzadzajacy firmami rodzinnymi w Polsce
najczesciej planujg (Barometr firm rodzinnych 2015, s. 13):

e przekazanie wtasnosci kolejnemu pokoleniu (48%) — odpowiednio we wcze$niej-
szych edycjach badan (XIl 2014: 36%, VI 2014: 34%),

e przekazanie zarzadzania i wtadzy nad firma kolejnemu pokoleniu (44%) - odpo-
wiednio we wczedniejszych edycjach badan (X1l 2014: 57%, V1 2014: 50%),

e przekazanie wiadzy nad firmg kolejnemu pokoleniu (42%) - odpowiednio we
wczesniejszych edycjach badan (X1 2014: 36%, VI 2014: 25%)).

Najrzadziej wskazywanym rozwigzaniem byto wejscie na gietde (4%) - odpowiednio
we wczesniejszych edycjach badan (XI1 2014: 11%, VI 2014: 9%).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze zyskuje opcja sprzedazy firmy — podmiotowi
trzeciemu, obecnemu pracownikowi lub innemu cztonkowi rodziny. Z kolei coraz mniej
popularne jest obsadzanie stanowiska dyrektora generalnego osoba spoza rodziny
[Barometr firm rodzinnych 2015, s. 13]. Zatrudnianie kadry zarzadzajacej spoza rodziny
nie jest w Polsce popularne. Jedynie 38% firm rodzinnych korzysta z takiego rozwigza-
nia (w Europie 76%) pomimo, iz 61% polskich ankietowanych stwierdzito, ze takie roz-
wigzanie mogtoby przynies¢ firmie ré6znorodne korzysci (np. naptyw zewnetrznego
doswiadczenia i wiedzy, wzrost profesjonalizmu) [Barometr firm rodzinnych 2015, s. 19].

Z pewnoscig zarzadzajacy sg swiadomi nieuniknionego nadejscia zmiany pokole-
niowej. Badania wskazuja, ze generalnie firmy rodzinne zgadzaja sie z tym, ze w Polsce
przygotowanie i przeszkolenie kolejnego pokolenia ma kluczowy wptyw na przetrwa-
nie firmy rodzinnej i odnoszenie przez nig sukceséw (97%) oraz, ze rolg starszego poko-
lenia jest przekazanie nastepnemu pokoleniu trwatych wartosci i przekonan oraz zasad
rodzinnych (96%) [Barometr firm rodzinnych 2015, s.18].

Brak decyzji o oddaniu firmy kolejnemu pokoleniu pokazuje, ze obecnie zarzadzaja-
cy jednak nie sa na to (w duzej mierze psychicznie) przygotowani. Stad tez trudnosci
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deklaracyjne co do czasu, kiedy to ma nastapic. Jak pokazujg badania jest to problem
nie tylko polskich firm rodzinnych, ale wystepuje on w firmach rodzinnych na swiecie
(36% wskazan) [Badanie Firm Rodzinnych 2015, 5. 9; s. 12].

W Polsce sukcesja jest niewatpliwie wyzwaniem w kontekscie zréznicowania poko-
leniowego i zmiany pokoleniowej na stanowisku zarzadzajagcego. Moze nies¢ bowiem
ze sobg wiele konfliktéw, nieporozumier pomiedzy obecnie zarzadzajacym a planowa-
nym nastepca. Badania pokazaty, ze sukcesorzy uwazaja, iz musza wiecej i ciezej pra-
cowac anizeli inni pracownicy, by inni (wspotpracownicy, klienci) wtasciwie ich docenili
(89% wskazan), zas 59% jest zdania, iz najwiekszym dla nich wyzwaniem jest zdobycie
powazania, szacunku wsréd wspotpracownikéw. Z tego wiasnie powodu duza czesé¢
dzieci, ktéra ma przejac firme rodzinng podejmuje prace najpierw w innym miejscu.
Z pewnoscia to uwiarygadnia ich wiedze, umiejetnosci, kwalifikacje [Badanie Firm Ro-
dzinnych 2015, s. 16]. Firma rodzinna jest organizacja bardzo specyficzng, szczegdlnie
w kwestiach zarzadzania (gtéwnie delegowania obowigzkéw, oceny, rozliczania z przy-
dzielonej odpowiedzialnosci np. za wykonanie zadan). Znajomos¢ tych problemoéw
powoduje, ze sukcesorzy majg obawy co do wspédtpracy z rodzing na ptaszczyznie czy-
sto zawodowej (22% wskazan). Kolejna rozterka, jaka towarzyszy sukcesorom jest brak
pewnosci, czy obecni wiasciciele oddadza im petna kontrole nad firma, a nie tylko prze-
kaza ja formalnie, natomiast dalej beda chcieli sprawowa¢ wiladze, zarzadza¢ (64%
wskazan). Jednoczesnie 87% respondentéw z pokolenia sukcesoréw jest zdania, ze ich
rodzice w nich wierza [Badanie Firm Rodzinnych 2015, s. 17].

W kontekscie zmian pokoleniowych nalezy podkresli¢ kwestie istotne dla firm ro-
dzinnych. Sa to utrzymywanie rownowagi pomiedzy zyciem rodzinnym a sprawami
biznesowymi (92%), utrzymanie kontroli nad firma przez rodzine (91%), komunikacja
miedzy pokoleniami (88%) [Barometr firm rodzinnych 2015, s. 24].

Zakonczenie

Czynnik wielopokoleniowosci wystepujacy w firmach rodzinnych moze przysporzy¢ im
szereg probleméw zwiagzanych z zarzadzaniem pracownikami. Wynika to gtéwnie z ich
réznego podejscia do pracy, stylu pracy, warunkéw pracy, jakich oczekuja, zasad, war-
tosci jakimi sie kieruja. Stanowi to niewatpliwe jedno z zasadniczych wyzwan dla firm
rodzinnych, zwazywszy, iz przed znaczng ich liczba jest perspektywa po pierwszy przej-
Scia przez proces sukcesji. Odpowiednio przygotowana i przeprowadzona zmiana po-
koleniowa jest zasadniczym elementem diugookresowego, stabilnego funkcjonowania
firmy — a na tym rodzinom przeciez zalezy najbardziej. Do tego z kolei jest potrzebna
wspotpraca miedzypokoleniowa. Innymi waznymi wyzwaniami dla polskich firm ro-
dzinnych sa: zdolno$¢ przyciggania ludzi o duzych umiejetnosciach i talentach oraz
zdolnos¢ utrzymywania kluczowych pracownikéw.

Umiejetne wykorzystanie réznic miedzypokoleniowych moze dostarczy¢ firmom
wielu korzysci. Warunkiem koniecznym jest zrozumienie i pogodzenie celéw, oczeki-
wan i systemow wartosci przedstawicieli roznych pokolen. Mtode pokolenie wnosi
Swieze spojrzenie, ogromny potencjat, nowe kompetencje, ktére uzupetniaja te, posia-
dane przez pracownikéw starszych pokolen. Istotnym atutem pokolenia BB czy X jest
z kolei duze doswiadczenie, znajomos¢ rynku, a takze intuicja biznesowa.
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La insercién en mercados internacionales a partir de
la sucesion de la administracion de una pyme familiar
mexicana

The Internationalization of a Family Sme And The Process
of Succession

ABSTRACT: This research is a longitudinal case study with a descriptive scope. In case
studies, the descriptive approach is qualitative, since the atmosphere or context is
formed by the same case Herndndez [2013]. Stake [1999] establishes the case study as
a possibility for realizing deep analysis of a certain entity. The research question is: is it
possible for a small Mexican family enterprise (SME) ventures into an international
markets, considering the succession process? There are two objectives: 1. Analyze the
chance of insertion into the international markets. 2. Inquire about the effect of the
succession of the overall management of the company to the second generation of the
family. The information was collected through semi-structured interviews with the
founder and his daughters, a questionnaire was also used to assess the capabilities of
internationalization of the company Different models of internationalization for SMEs
[Uppsala Model, Johanson & Vahlne 1990, 1977; Johanson & Wiedersheim 1975] and
analysis of the internal capabilities of the family business for internationalization were
analyzed. The results show that the firm has a high potential for internationalization but
the inclusion in other markets must be gradual, given the nature of the organization
and internal change lives for the succession.
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Infroduccion

Se presenta el caso de una pequefa empresa familiar mexicana, ubicada en el
municipio de Ledn, en el estado de Guanajuato dedicada a la industria del calzado. El
andlisis versa respecto a dos problematicas: la sucesién de la administracién general de
la empresa a la segunda generacién familiar; y la posibilidad de su incursiéon en
mercados internacionales.

La compania tiene sus origenes en el afio 1980, cuando se encontraba fusionada
con otras empresas, aflos mas tarde en 1987 las empresas se separan, tomando los
socios rumbos distintos, pero nunca alejados del dmbito empresarial del calzado. Fue
en 1996 cuando nace la marca Barcassi, sujeto de estudio de este trabajo, ya con
16 aflos de experiencia.

En México el 70% de las empresas en la industria del calzado estan en el estado
de Guanajuato [Secretaria de Economia 2015]. De acuerdo con la Cdmara de la industria
del Calzado del estado de Guanajuato [CICEG] en 2014, ocho de cada 100 empleos en
el estado se generaron en este sector, es decir que es estratégico para el desarrollo
del estado.

En el primer apartado se aborda el tema de las micro, pequeias y medianas
empresas (MiPyMES), las MiPyMES familiares y la sucesion, ademas del tema de la
internacionalizacion como una estrategia para alcanzar la competitividad; en la
segunda seccién se describe el estudio de caso, ademds de la metodologia seguida;
y en el tercer apartado se presentan los resultados y las conclusiones de esta
investigacion.

Las MiPYMES en México

En las Ultimas décadas la investigacién acerca de las MiPyMES, ha cobrado relevancia,
dada su importancia para el crecimiento y desarrollo econémico de las naciones.

La literatura respecto a este objeto de estudio confirma el papel protagénico que
dichas empresas tienen para la generaciéon de empleos, la creacién valor agregado
y por ende para la competitividad. Asi, se han creado diversas iniciativas para
fortalecerlas y fomentar su crecimiento, no obstante estudios recientes resaltan la poca
efectividad que éstas han tenido.

En México, estas empresas son la columna vertebral de la economia. Cifras del
Instituto Nacional de Geografia (INEGI) mencionan que el 99.8%' de las unidades
econdmicas en el pais son MiPyMES'. La dificultad que se encuentra al tratar de
comprender a este objeto de estudio es que continuamente se enfrentan ante grandes
retos, los cuales hacen que su ciclo de vida sea muy corto?.

En México 9 de cada 10 MiPyMES son de tipo familiar [Ordaz 2016], es decir que
para el andlisis y la comprensién de este objeto de estudio es necesario incluir otro
factor en la ecuacién empresarial: la familia.

! La Secretaria de Economia las clasifica como micros, pequefas y medianas empresas de acuerdo al
sector al que pertenecen, al nimero de participantes o bien de acuerdo a sus ventas anuales. Si
hablamos de MiPyMES conjuntamos las tres clasificaciones, cuyo tope de participantes seria de 100y de
ventas anuales 250 millones de pesos mexicanos.

2 El 70%de los nuevos negocios no llega al tercer afio de vida.
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Las MiPyMES familiares y la sucesion

Existen diversas definiciones respecto a lo que es una empresa familiar. De acuerdo con
Rosenblatt, De Mik, Anderson & Johnson [1985] una empresa familiar es cualquier
negocio en el cual la mayoria de la propiedad y del control se encuentran en manos de
una familia y en el que, dos o mas miembros familiares estan implicados en los
negocios de la empresa. Adentrandonos en esta definicién descubrimos tres
dimensiones que coexisten: la familia, la empresa y la propiedad.

Numerosos autores han analizado la complejidad inherente a la interaccién de estas
tres dimensiones, puesto que no es posible separar los elementos [Davis & Tagiuri 1982;
Leach, 1993; Gersick, Davis, Hampton & Lansberg 19971, ademas de cada uno de ellos
posee una racionalidad distinta.

Segun KPMG en México [2013], 56% de empresas contratan hasta cuatro familiares,
muy pocas (18%) tienen un propietario solitario y 26% reclutan mas de cuatro y hasta
diez consanguineos. Al respecto, 94% de los encuestados admite que incorporar
familiares es complicado y hasta muy dificil, porque la contratacién se suele hacer
sobre bases emocionales y no estratégicas.

De acuerdo con Ginebra [2005], la sucesidén tiene que ver con la secuencia
generacional de los miembros de la familia, donde la cabeza en cada generacién
necesita estar inhabilitada para seguir al mando, o bien, haber desaparecido, de lo
contrario, se habla de un proceso de transiciéon. Por ejemplo, en la primera generacién
el padre es quien desaparece de escena, en la segunda es el tio, y asi sucesivamente.

Respecto a la sucesion es importante aclarar que es un proceso, no
un acontecimiento y que ademas su planeacién no garantiza el éxito [Lansberg 2000],
ya que intervienen muchos otros factores inherentes a la familia, la empresa
y la propiedad. En esta triada, quizd el elemento més complicado de analizar sea el
familiar, ya que en él yacen infinidad de sentimientos y emociones que han dado
cuerpo e identidad a la familia a lo largo de los afios, no obstante se asume que el lider
de la empresa familiar es quien vela por el suefio compartido de la familia para el
destino del negocio.

La literatura existente respecto a este proceso resalta la importancia de su
planeacién para que pueda darse la continuidad de la empresa familiar, ya que de
improvisarse el proceso, lo mas probable es que no funcione [Ward, 1988; Leach, 1993;
Oltra, 1997; Gallo, 1998].

La sucesiéon de la empresa familiar, ademas de planearse, debe acordarse,
documentarse y formalizarse, éste es un punto fundamental para no generar conflicto
entre los participantes.

La incursidon en mercados internacionales

Resulta innegable que en la actualidad el debate respecto a la competitividad se
encuentra ligado a la globalizacién, sin embargo relacionando esta problematica con
nuestro caso de estudio, resulta evidente que las MiPyMES dificilmente pueden
mantenerse, o bien fortalecer su competitividad a través de la incursién en mercados
internacionales, ya que se encuentran en desventaja respecto a las grandes empresas,
sobre todo en el dmbito de capacidades de produccién y organizacion.
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El fendmeno de la globalizacion ha llevado a la empresa familiar a transitar de un
estado de pasividad a la incorporacién dindmica de sus acciones, dirigida hacia los
mercados internacionales [Lozano 2003 y Jiménez 20071.

Tabares [2012, p. 71] cita a Galvan [2003] quien define el proceso de
internacionalizacion como “el conjunto de operaciones que facilitan el establecimiento
de vinculosmds o menos estables entre la empresa y los mercados internacionales, a lo
largo de un proceso de creciente implicacidn y proyeccién internacional”.

Tabla 1. Formas en que se internacionalizan las empresas

Perspectivas

Objetivo

Teoria-modelo

Econdmica

Aprovechar las ventajas
econdmicas del proceso de
expansion empresarial basado en
la rentabilidad o los costos.

Paradigma ecléctico de Dunning:
Costos de transaccion de
localizacién y de comercializacion
(localizacion geogréfica).

Teoria de la internalizacién:
disminucién de los costos de
produccion a partir de fluir a otros
mercados y aprovechar la
diferencia a favor.Extension de la
cadena de valor agregado.

Naturaleza del
proceso

La internacionalizacion es una
estrategia de conocimiento
aumentativo, en donde la
empresa lo realiza de forma
gradual y paulatina.

El modelo de Uppsala - escuela
nérdica:

Exportaciones esporadicas.
Exportacién a través de
representantes independientes.
Establecimiento de sucursales
comerciales en el extranjero.
Establecimiento de unidades
productivas en el extranjero.
Enfoque de innovaciéon. Modelo
de ciclo de vida del producto.

Asociacion colabo-
racién. Alianzas

Entrada en mercados
internacionales que se produce
como la funcién de las
interacciones organizativas
continuas entre las empresas a
través del modelo de red.

Modelo de comercio por redes

Naturaleza propia
de la empresa

Desde su nacimiento o fundacion,
estas empresas son
internacionales o bien a partir del
segundo ano de constitucion,
exportan totalmente.

Born global

Enfoque de recursos
y capacidades

Desarrollo y aplicaciéon de
numerosas estrategias
corporativas, entre las que se
destacan la diversificacion
geografica de los mercados o
internacionalizacion de la
empresa.

Teoria de recursos y capacidades
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Identificacion del merado a partir
de 5 fuerzas: Poder de los clientes,
poder de los proveedores,
Diferenciacion naturaleza de la rivalidad de la
competencia, productos
sustitutos y surgimiento de
nuevos competidores

Teoria de la ventaja comparativa

Fuente: elaboracion propia, con base en Tabares 2012, p. 73.

Fuentes, Vallejo y Martinez [2007] establecen que la expansion internacional de las
empresas familiares les permitiria alcanzar un crecimiento constante, ya que se trata de
una opcioén estratégica para su desarrollo.

Se entiende, a partir de estos modelos (tabla 1), que la internacionalizacién es un
proceso empresarial en donde la organizacién decide incursionar en mercados
exteriores y enfrenta un proceso evolutivo, a partir de su diversificacion geogréfica y en
donde las actividades se enlazan en la creacién de una cadena de valor, y donde su

estructura organizacional cambia, a partir de las capacidades de adaptacion
e identificacién con el entorno internacional.

Figura 1. Causas por los cuales las empresas exportan
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Fuente: elaboracion propia.
Arredondo [2014] cita a Daniels, Radebaugh y Sullivan [2004], quienes indican que

las empresas que incursionan en los negocios internacionales deben expandir las
ventas, adquirir recursos y minimizar los riesgos en la fluctuacién de ventas y utilidades.
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El Modelo Uppsala

En 1975, los profesores Johanson y Wiedersheim y posteriormente Vahlne [1990],
desarrollan el Modelo de Uppsala, que explica que las empresas pueden comenzar sus
operaciones para ir hacia mercados internacionales cuando aun son pequenas y que
este proceso es gradual y de forma creciente. Esto les permite consolidarse inicialmente
en el mercado doméstico y posteriormente, desarrollar estrategias para cubrir un
mercado global. El modelo también considera que el conocimiento del mercado vy el
compromiso en el mismo,son elementos caracteristicos de una mayor participacion en
mercados exteriores. Se asume entonces como hipoétesis que la falta de conocimientos
sobre mercados exteriores es un importante obstaculo para el desarrollo de
operaciones internacionales y, por tanto, a medida que aumentan dichos
conocimientos, el nivel de recursos comprometidos en la actividad internacional es
mayor [citado en Trujillo et al., p. 14].
El proceso del Modelo muestra dos indicadores:

1. Las empresas, tratando de sortear el riesgo y la incertidumbre, comenzaran sus
actuaciones internacionales dirigiéndose sucesivamente a paises con mayor
distancia psiquica. Se entiende por distancia psiquica “el conjunto de factores tales
como el idioma, cultura, practicas directivas, nivel de educacion, sistema politico...
que dificultan el flujo de informacién entre los mercados y la empresa” [Johanson
y Vahlne 1990, 1977].

2. Se establecen cuatro etapas que la empresa debera cumplir, a fin de establecer su
presencia en el mundo, a partir de sus actividades: 1) Exportacién esporadica;
2) Exportacion mediante agentes; 3) Ventas a través de filiales comerciales;
y 4 )Filiales de produccién.

La tabla 2 identifica dos aspectos en el mecanismo que toda la organizacién aplica
en su proceso de internacionalizacion: estaticos y dindmicos.

Tabla 2. Mecanismo basico de la internacionalizacion

Aspectos estaticos Aspectos dinamicos
Conocimiento del mercado Decisiones de compromiso
Compromiso con el mercado Actividades actuales

Fuente: adaptado de Johanson y Vahine [1990].
Se trata entonces de un conocimiento acumulativo a partir de las decisiones que la

empresa tomard, una de la mas importantes por el impacto es la incursiéon en nuevos
mercados internacionales.

Metodologia y Estudio de caso
La presente investigacién es un estudio de caso longitudinal con alcance descriptivo

y de naturaleza cualitativa. La pregunta de investigacion: ;Es posible que una MiPyME
familiar incursione en mercados internacionales a partir de la sucesién?
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Los objetivos son: analizar la posibilidad de la empresa para su insercién en
mercados internacionales e indagar respecto al efecto de la sucesion de la
administracién de la empresa a la segunda generacién.

La informacién se recopild con entrevistas semiestructuradas al fundador y a sus
hijas, también se aplic6 un cuestionario para evaluar sus capacidades de
internacionalizacion. Se realizé un andlisis, tanto del sector, como de la organizacion
y se hizo un cruce de informacién.

Estudio de caso: Barcassi

Barcassi es una empresa familiar mexicana dedicada a la industria del calzado que ha
logrado permanecer mas de 20 afos en el mercado. Se encuentra ubicada en el
municipio de Leén Guanajuato, principal polo de la industria del calzado en México. El
negocio proviene de la marca CELEBRE fundada en 1980 cuando se tenian diferentes
marcas para diferentes lineas de calzado. En 1987 el negocio se dividié entre dos
hermanos para trabajar la marca por su propia cuenta.

Con la devaluacién de 1994, y forzado por la presién econdmica, el sefior Rodolfo
Barba Casillas (entonces duefio de la fabrica productora de CELEBRE) decide cerrar
labores por tiempo indefinido.

En 1996 reanudo labores y fundo la marca BARCASSI en el mismo lugar de origen,
bajo las mismas politicas de fabricaciéon y ya con 16 aflos de experiencia.

La imagen de la marca inicial se modificé en el 2003, redisefiando el logotipo y sus
aplicaciones para mantener uniformidad y coherencia entre el producto y el servicio
ofrecido a los clientes.

Figura 2. Logotipo y slogan de Barcassi

Sarcassi®

Confort gue te viste bien

Fuente: Barcassi 2016.

La palabra Barcassi es una union de los apellidos de la Familia Barba Casillas. Esta
empresa encargada de la produccién y venta de calzado a mayoristas, cuenta con 44
empleados: 1 directivo, 3 administrativos y 40 operativos, por lo cual se clasifica como
una PyME.

La misidon de la empresa es: confeccionar cada par de zapatos con la delicadeza
y cuidado como si fuera el primero, y como si de éste dependiera nuestra estancia, forjando
un equipo de trabajo ejemplar que a cada momento se esmera por dar un valor agregado
al hilar zapatos a las mejores experiencias y uniones fraternales con el elemento clave de
BARCASSI: Nuestro Cliente.

Su visién es lograr el posicionamiento de la marca en la mente de una persona, una por
dia como minimo.
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Los valores que fomenta son: “unidad, respeto, honestidad, delicadeza, seguridad,
coherencia, precision, puntualidad, superacidn y perseverancia”.

Mediante la realizacion de un analisis estratégico, se detectan los puntos fuertes
y débiles de la empresa (figura 3).

Figura 3. Analisis estratégico de BARCASSI - FODA

Fortalezas

- Calidad y experiencia en la
fabricacion de calzado

- Personal calificado

- Amplia variedad de productos

-Flexibilidad para surtir
pedidospequeiiosy grandes (de
acuerdo a necesidades de los
clientes)

-Liderazgo colaborativo

Amenazas

- Imp ortacion de calzado chino
bajo practicas desleales de
comercio internacional

- Disminucién de barreras de
entrada al calzado asidtico

- Inseguridad econdémica de

Oportunidades

- Acceso a proveedores con alta
calidad

- Disponibilidad demano de
obracalificada

- Organismos de apoyo al
comercio exterior: COFOCE,
CICEGy COMCE

Debilidades
- Alta rotacion de personal
- Atraso en tecnologia aplicada
ala produccién de calzado
-Rezago en la aplicacion de
tecnologias de informacion

- Flujo de efectivo limitado

Meéxico

Fuente: elaboracion propia.

En Guanajuato las exportaciones de calzado la realizan 215 empresas. En 2014
vendieron 396.45 millones de ddlares, lo que significa el 2.3% del porcentaje de
participacion econdémica estatal. Sin contabilizar las exportaciones del sector
automotriz en Guanajuato, las exportaciones del calzado representaron el 8% del total,
lacual es una cifra muy significativa.

Asimismo, en el estado de Guanajuato existen organismos empresariales de
caracter privado, dedicados exclusivamente a la promocién del comercio internacional
como son: el Consejo Mexicano de Comercio Exterior (COMCE)?, Camara de la Industria
del Calzado del Estado de Guanajuato (CICEG)%; y la Coordinadora de Fomento

3 Organismo del sector privado mexicano dedicado a la promocion del comercio exterior, la inversiéon
extranjera y el desarrollo tecnolégico,fundado hace 50 afos. El Consejo Coordinador Empresarial lo ha
nombrado representante del sector empresarial en materia de comercio exterior en México.
Actualmente tiene presencia en el estado de Guanajuato con una oficina de atencién en el municipio de
Ledn, adicionalmente en 26 estados con la meta de tener presencia en los proximos meses en el 100%
del territorio nacional.Informacion extraida de: http://www.comcebajio.org/comce.html.

4 Su mision es impulsar a la industria mexicana del calzado y la marroquineria proporcionando
asistencia de clase mundial, al brindar a sus agremiados servicios que produzcan resultados al interior
de sus empresas para integrarlos estratégicamente a la cadena productiva. Informacién extraida de:
http://www.ciceg.org/mision.html.
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al Comercio Exterior del estado de Guanajuato (COFOCE)°. Ya identificado el sector
y sobre todo la oportunidad o amenaza de la incursiéon en mercados internacionales, se
aplicé un cuestionario para evaluar las capacidades de internacionalizacién (tabla 5).

Tabla 3. Dimensiones consideradas para la medicion del potencial exportador

e s Ponderacion
. . . Calificacion de R
Dimensiones Variables R obtenida por la
las variables
empresa
No. clientes extranjeros
. Calidad en el mercado nacional
Capacidad del -
Marca registrada 3.2 13
producto 40% —— - -
Flexibilidad para realizar cambios en
el producto
Estructura de la empresa
Empresay su Cultura organizacional
capacidad Capacidad instalada-ociosa 27 07
productiva Tecnologia de la produccién ’ ’
25% Recursos para la exportacién
Propension para la exportaciéon
Conocimiento de acuerdos comercia-
les
Conocimiento del marco legal
Capacidad Investigacion de mercados interna-
. . 25 0.5
comercial 20% | cionales
Estrategia INCOTERMS
Participacion en ferias comerciales
internacionales
Compromisos compartidos con el
Capacidad equipo de trabajo
- - — 20 0.3
gerencial 15% Alianzas o conocimiento de la
competencia
Indi | i
100% ndicador de la capacidad 28
exportadora

Ponderaciones:

Baja: debajo de los dos puntos
Media: entre 2 y 2.65

Alta: arriba de los 2.65

Fuente: elaboracion propia con base a Stefan 2012.

> Organismo perteneciente al gobierno del estado de Guanajuato, con participacién constante de
empresarios en sus actividades, quienes observan necesidades econémicas para el estado. Se establecié
hace mas de 20 afos en la ciudad de Leén y su misién es impulsar la internacionalizacion de las
empresas de Guanajuato, mediante estrategias efectivas y acompanamiento especializado para
posicionar el comercio exterior como uno de los ejes del desarrollo econémico. Informacion extraida de:
http://www.cofoce.gob.mx/es/para—exportadores/promocion.
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El indice para evaluar la capacidad exportadora se plantea de la siguiente forma:
ICE = (CP x 0.40) + (ECP x 0.15) + (CC x 0.20) + (CG x 0.15)

Abreviaturas:

ICE = Indicador de capacidad exportadora

CP = Capacidad del producto

ECP = La empresay su capacidad productiva

CC = La capacidad comercial

CG = La capacidad gerencial

ICE=1.3+0.74+0.54+0.3= 2.8

Andlisis de los resultados y Conclusiones

Los resultados muestran que la empresa cuenta con un adecuado potencial de
internacionalizacion. El drea que resulta mas robusta es la del proceso productivo, dado
que el producto que manufactura tiene una marca registrada y estandares altos de
calidad. Se ha trabajado en la imagen y el disefio del zapato. Los porcentajes de
ponderacién de la capacidad productiva (oferta exportable), como la capacidad
comercial estdn muy distribuidos, siendo un punto importante a considerar el
desconocimiento de cémo exportar o cémo abordar las cuestiones legales del proceso,
no obstante la existencia de instancias gubernamentales de apoyo y asesoramiento.

Un area de oportunidad es la capacidad gerencial relacionada a las alianzas o la
forma de enfrentar a la competencia, lo cual tiene que ver con el perfil y capacidad
estratégica del dirigente.

La empresa posee un potencial adecuado para considerar la estrategia de la
internacionalizacion como parte de su planeacién estratégica, pero esta insercion en
otros mercados debe ser paulatina, dada la naturaleza de la organizacién y el cambio
interno que vive por la sucesion.

Algunos autores mencionan que el éxito de la sucesidon empresarial depende de la
dimension de la propiedad, ademas obviamente del proceso de planeacién, dejando
de lado la improvisacién o la reaccion irracional. Es posible considerar a esta dimension
como contenedora de poder, por lo cual resulta determinante la claridad al respecto de
quién o quiénes la representan al interior de la familia empresaria. “Los factores de
éxito de la empresa son las variables derivadas de la interrelacion de las caracteristicas
econdmicas y tecnoldgicas de la industria con los instrumentos competitivos que usan
las organizaciones incluidas en ella, que pueden ser utilizados por los gestores para
obtener una ventaja competitiva” [Fong y Robles 2007, p. 38].

En cuanto a la dimensién familiar, consideramos que es necesario despojarla de
connotaciones negativas, ya que generalmente a ésta se le atribuye el fracaso de la
empresa. Mas alld de los factores psicosociales que complejizan el andlisis y la
compresion de la empresa, lacaracteristica familiar también tiene bondades, por
ejemplo, dota de valores como lealtad, confianza, trabajo y solidaridad a la empresa.

La incursion en mercados internacionales representa una oportunidad para
aquellas empresas que se han establecido de forma sélida en el mercado local, para
este caso de estudio, la calidad y la experiencia en la fabricacion de calzado de dama,
resultan en posibilidades de amplias para incursionar en mercados extranjeros.
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En el municipio de Ledn, existen organismos, empresarialeso publicos, en donde se
consideraa la industria del calzado como un sector estratégico debido a su papel en la
generacion de empleo y sobre todo a la tradicion, ya que es un oficio ancestral en la
regién. Esto es positivo, han apoyado y orientado a las MiPyMes en el proceso de
exportacion e internacionalizacion de sus marcas.

La incursion a partir del modelo Uppsala deJohanson, &Wiedersheim [1975, 1977],
es una opcion adecuada para la MiPyMe dado que considera las capacidades propias
de este tipo de organizaciones circunscribiéndose a un proceso gradual, desde la base
del trade off, que compensa la falta de conocimiento o una oferta exportable que
puede ir incrementandose a partir de la obtencién de recursos, del crecimiento, tanto
de produccion como de experiencia. Esto permitird que la empresa sea lo
suficientemente madura para enfrentar los retos que el mercado global considera.
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Wstep

Dziatania spotecznie odpowiedzialne staja sie codziennoscia dla najwiekszych korpora-
¢ji gospodarczych czy najbogatszych ludzi swiata. Tylko w 2014 r. B. i M. Gates przeka-
zali na rzecz zatozonej przez siebie fundacji imponujaca kwote 1,9 mld USD, a w ub.
roku 50 czotowych amerykanskich filantropdw wsparfo cele charytatywne kwota
7 mld dolaréw [http://www.forbes.pl/amerykanscy-filantropi-dali-7-mld-dolarow,arty
kuly,202495,1,1.html, 11.2.2016 r]. Hojne kwoty na cele charytatywne s3 zapisywane
w testamentach (np. 759 min $ zapisat R.M., Scaife). O podobnym wsparciu potrzebuja-
cych mozna méwi¢ w przypadku najwiekszych korporacji gospodarczych, gdzie dziata-
nia tego typu majg zwykle postac¢ zaplanowanych, powtarzalnych akcji dobroczynnych
czy fundacji zaktadanych wytacznie dla realizacji celéw spotecznych.

Podobnie czynia najwieksze polskie przedsiebiorstwa czy stacje telewizyjne. Po-
wszechnie znane sg fundacje stacji telewizyjnych Polsat i TVN oraz ich udziat w wielu
przedsiewzieciach spotecznych wspdlnie z duzymi koncernami. Najstarszy, zatozony
w 1999 roku, program ,Podaruj Dzieciom Stonce”, jest wspdlnym przedsiewzieciem
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Fundacji Polsat i koncernu Procter & Gamble [www.fundacjapolsat.pl/Podaruj
_Dzieciom_Stonce, dostep: z dnia 20.01.2013 r.]. W wielu organizacjach wystepuje za-
awansowane zaangazowanie w dziatalno$¢ spoteczng i zwigzane z tym zarzadzanie
odpowiedzialnoscig spoteczng (TRM - Total Responsibility Management) [Mcintosh,
Leipzinger 1998]. Strategie rozwoju tych przedsiebiorstw obejmujg czesto w réwnym
stopniu wymiar ekonomiczny i wymiar ekologiczno-spoteczny. W ten sposéb
w planach przedsiebiorstw, dla realizacji celéw ekonomicznych, poszukuje sie takich
dziatan, ktére sa przyjazne dla srodowiska naturalnego i stuza spoteczenstwu. Sporza-
dzane sa raporty spoteczne, przedsiebiorstwa poddaja sie audytom spotecznym
i etycznym oraz dostosowuja swoje funkcjonowanie do standardéw w tym obszarze.

Jednak w tego typu organizacjach poza zasobami finansowymi czy mozliwosciami,
pozwalajacymi na pozyskanie niezbednych srodkéw finansowych, funkcjonuja specjali-
Sci (takze zewnetrzni), ktérzy sa w stanie przeprowadzi¢ takie dziatania. Tam czesto
realizacja celéw spotecznych wpisuje sie wrecz w osigganie celéw ekonomicznych.

Interesujagcym jest problem takich dziatan w przypadku firm rodzinnych, ktére sa
specyficznymi podmiotami gospodarczymi, faczacymi w sobie cechy matych firm z ich
ograniczonymi zasobami szczegélnie finansowych z jednej, a wystepowaniem interesa-
riusza w postaci rodziny wtasciciela, z drugiej strony.

Artykut jest proba okreslenia zakresu realizacji celéw spotecznych w dziatalnosci
firm rodzinnych, gdzie whasciciele musza godzi¢ interesy firmy z oczekiwaniami innych
interesariuszy, a zwtaszcza swojej rodziny.

Spoteczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw (SOP)

Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw (CSR — Corparate Social Responsibility)
znalazta szerokie zainteresowanie wsréd praktykoéw i teoretykéw zarzadzania, o czym
Swiadczy wystepujaca wielos¢ definicji i samych okreslen tej koncepdiji.

Jednga z kroétszych definicji proponuje M. Rybak [2004, s. 246], okreslajac spoteczna
odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa jego fundamentem. Rownie ogdlng definicje SOP
proponuje Rak [2013, s. 73], jako wszystko, co przedsiebiorstwo robi, oprécz tego, co
zawsze, aby bardziej zadowoli¢ wszystkich interesariuszy. Troche filozoficzne spojrzenie
prezentuje RW Griffin [1999, s. 144] twierdzac, ze ,spoteczna odpowiedzialnos¢ to ze-
staw zobowigzan organizacji do ochrony i umacniania spoteczenstwa, w ktérym funk-
cjonuje”. A.B. Carroll [1993, 28] idzie jeszcze dalej okreslajac SOP jako ,kapitalny termin,
bowiem z pewnoscia co$ oznacza, ale niekoniecznie zawsze to samo dla kazdego”.
Trudnos¢ definicyjna bierze sie stad, ze jest to kategoria interdyscyplinarna, zawierajaca
w sobie spojrzenie z punktu widzenia nauk ekonomicznych, filozoficznych czy psycho-
logicznych. Wedtug A. Sokotowskiej [2005, 23] spoteczna odpowiedzialnos¢ oznacza
wiec prawne, ekonomiczne, etyczne lub filantropijne zobowigzanie przedsiebiorstwa
wobec wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy, ktére jest przedmiotem celowego
i racjonalnego dziatania, mogacego stac sie zrédtem przewagi konkurencyjne;j.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ - zdaniem T. Wotowca [2003, s. 3] - jest filozofig
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, ktéra uwzglednia budowanie trwatych,
przejrzystych relacji ze wszystkimi podmiotami zainteresowanymi funkcjonowaniem
przedsiebiorstwa. Za biznes spotecznie odpowiedzialny uznaje taki, ktéry w swoich
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strategiach stwarza partnerskie warunki do efektywnego prowadzenia dialogu ze
wszystkimi interesariuszami.

M. Hopkins [2003, ss. 26-28] widzi realizacje koncepcji spotecznej odpowiedzialno-
$ci poprzez przestrzeganie prawa przy realizacji celéw biznesowych. Ma to sie odbywa¢
droga: przestrzegania standardéw przy nadzorze korporacyjnym, dtugoterminowych
plany inwestycyjnych, przyjaznej produkcji dla srodowiska. Przedsiebiorstwo powinno
réwniez stwarza¢ mozliwosci transferu posiadanych technologii, oraz tworzy¢ przyjazne
warunki pracy. Wdraza¢ kodeks dobrych praktyk a unika¢ praktyk korupcyjnych i dzia-
tan ,antypodatkowych”.

SOP moze by¢ traktowana jako moralna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa, ktéra
jest zobowigzaniem do rozliczania sie ze wszystkimi interesariuszami przedsiebiorstwa
[Zbiegien—-Maciag 1997, ss. 48-49].

W zaleznosci od zakresu zaangazowania przedsiebiorstwa w te dziaftalnos¢,
AB Carrol [1993, s. 31] proponuje cztery poziomy spotecznej odpowiedzialnosci:
filantropijng, etyczna, prawng i ekonomiczng. W zaproponowanej przez niego
piramidzie, u podstaw lezy odpowiedzialno$¢ ekonomiczna, nakfadajagca obowigzek
dziatann zyskownych. Jedli jest realizowana w granicach prawa to oznacza to wyzszy
poziom, czyli odpowiedzialnos¢ prawna. Kolejny szczebel to odpowiedzialno$¢ moralna
(etyczna) z wymogiem dziatalnosci uznawanej przez spoteczenstwo za godziwe
i sprawiedliwe. Na najwyzszym poziomie umieszczona zostata odpowiedzialnosé
filantropijna, czyli taka, ktéra czyni z korporacji instytucje obywatelska.

Podobnie kwestie zaangazowania firm widzi R.W. Griffin, ktdry takze wyrdznia czte-
ry podstawowe typy postaw (Swiadomosci) przedsiebiorstw w odniesieniu do zobowia-
zan spotecznych i sg to: postawa oporu, spotecznego obowiagzku, spotecznej reakcji
i spotecznego wktadu [1996, ss. 151-153].

Postawa oporu oznacza brak angazowania w kwestie spoteczne a nawet ,tuszowa-
nie” dziatan sprzecznych z prawem. Strategia spotecznego obowigzku to postawa
przedsiebiorstwa, ktére funkcjonuje zgodnie z prawem, jednak nie podejmuje zadnych
dodatkowych dziatarh na rzecz otoczenia. Spoteczna reakcja przejawia sie poprzez po-
dejmowanie obowigzkéw prawnych i etycznych a w okreslonych sytuacjach réwniez
dziatalnosci sponsoringowej. Najwyzszy poziom spotecznej odpowiedzialnosci zapew-
nia strategia wktadu spotecznego, nazywana takze polityka spoteczna. To postawa
najbardziej oczekiwana przez otoczenie, w ktérej przedsiebiorstwo jest juz postrzegane
jako sktadnik spoteczenstwa i aktywnie poszukuje mozliwosci dziatar dla ochrony przy-
rody i dla dobra spotecznego (dobry obywatel). Nalezy doda¢, ze odpowiedzialnos¢
filantropijna okreslana jest réwniez w literaturze ,jako ponoszenie kosztéw, ktére nie
przektadaja sie na pozycje rynkowa firmy” [Datko 2003, ss. 16-171.

Koleiny obszar odpowiedzialnosci spotecznej to srodowisko naturalne, ktéry takze
jest w zakresie oczekiwan a czasem zadan wobec przedsigbiorstw. Dotyczy to przede
wszystkim firm korzystajacych z zasobdw naturalnych, ale i przemystowych, ktérych
dziatalno$¢ moze by¢ szkodliwa dla przyrody, z zanieczyszczeniami na czele. Tu propo-
nuje sie idee zréwnowazonego, samopodtrzymujacego sie rozwoju (sustainable deve-
lopment), okreslanego w Polsce jako Ekorozwdj [Rybak, ss. 202-203]. Zgodnie z Rapor-
tem Komisji ONZ Srodowisko i Rozwéj, Ekorozwdj to zréwnowazony rozwéj gospodar-
czy, dzieki ktéremu mozemy przekaza¢ Ziemie naszym dzieciom w stanie nie gorszym,
niz odziedziczyliSmy ja po naszych rodzicach. Celem jest tu takie zaspokajanie material-
nych potrzeb obecnego pokolenia z dbatoscia o zycie przysztych pokolen [Carley, Spa-
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pens 2000]. Ekorozwdj w sferze produkgji oznacza wiec taki rozwdj, w ktdérym procesy
s3 zoptymalizowane pod katem minimalizacji zuzycia débr naturalnych
i energii a wytwarzane produkty sa odpowiedzig na rzeczywiste potrzeby ludzi i s przy
tym trwate i wysokiej jakosci [Nowicki 2003, ss. 4-5].

Ekorozwdj opiera sie na trzech filarach: ekonomicznym (wzrost gospodarczy), spo-
tecznym (poprawa jakosci zycia) i ekologicznym (ochrona srodowiska naturalnego),
gdzie ksztattowane sa wiasciwe proporcje pomiedzy kapitatem, zasobami ludzkimi
i zasobami naturalnymi. Ma on by¢ jednoczesnie alternatywa dla nieograniczonego
wzrostu konsumpcji. Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa w tym
obszarze, polega wiec na realizacji celéw ekonomicznych poprzez prosrodowiskowe
strategie polegajace na bilansowaniu korzysci ekologicznych i kosztéw ekonomicznych
(ekobilanse). Przedsiebiorstwa biorg na siebie odpowiedzialno$¢ ekologiczna, ktérej
wielko$¢ zalezy od przyjetej polityki i zaplanowanych celéw srodowiskowych, co defi-
niowane jest przez Komitet Techniczny 1SO/TC207 jako zarzadzanie srodowiskowe.
System tego zarzadzania obejmuje dodatkowo zespét srodkéw podejmowanych
przez przedsiebiorstwo w celu ochrony srodowiska a w jego koncepcji zaktada sie, ze
przedsiebiorstwo bedzie okresowo weryfikowato i oceniato swoja dziatalnos¢, dla zna-
lezienia sposobdéw funkcjonowania i rozwoju, ktéry jest zgodny z aktualnymi wymo-
gami ekologicznymi [Adamczyk, 1997, s. 10]. Jest to proces, ktéry pozwala na osigganie
ciagtych usprawnier a ich rozmiary sg uzaleznione od czynnikéw ekonomicznych
i ekologicznych.

Na uwage zastugi tu réwniez inicjatywa w postaci przemystowego ruchu ekologicz-
nego ,Czystsze produkcje”, ktére w przedsiebiorstwach jest wdrazane jako nowoczesna
strategia zarzadzania srodowiskiem naturalnym [Nowak 2003, s. 63].

Szczegdlne miejsce wsrdd interesariuszy zajmujg w koncepcji SOP pracownicy, jako
najwazniejszy zasob kazdej organizacji. Wystepujace modele kierowania ludZzmi
w kierunku spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa nastawione sg na zapew-
nienie satysfakgji z pracy, ktéra powinna by¢ dla nich interesujaca i petna wyzwan.

Dziatania w ramach SOP oznaczaja koszty dla przedsiebiorstwa, ktére moga przyno-
si¢ korzysci i wiekszos¢ badaczy je wskazuje. J. Adamczyk [2009, s. 117] uwaza, ze reali-
zacja takich dziatan jest atutem. Wyréznia on bowiem przedsiebiorstwo na tle konku-
rentéw, co powinno by¢ zrodiem przewagi konkurencyjnej. Réwniez R.W. Griffin, doko-
nuje analizy argumentéw ,za i przeciw” spotecznej odpowiedzialnosci. Gtéwny jego
argument za podejmowaniem SOP w przedsiebiorstwach wynika stad, ze firma jest
czescig spoteczenstwa, ktéra w sposdb szczegdlny korzysta z zasobéw naturalnych
i zasoboéw ludzkich. Podstawowy kontrargument oparty jest na tym, ze przedsiebior-
stwo jest powotane do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i na tym powinny kon-
centrowac swoja dziatalnos¢. Realizacja celéw ekonomicznych i tak przeciez stuzy spo-
teczenstwu poprzez miejsca pracy czy wptacane podatki.

Istotny argument za koncepcjg SOP wnosi M. Porter [Porter, Kramer 2011, ss. 2-7],
dla ktérego cele ekonomiczne w przedsiebiorstwie byly zawsze pierwszoplanowe,
twierdzac, ze ,nie wszystkie drogi prowadzace do zysku sa réwnie cenne”. Dalej dodaje,
ze ,osigganie zysku przy jednoczesnej realizacji celéw spotecznych to wyzsza forma
kapitalizmu, takiego, ktéry umozliwia znacznie szybszy rozwdj spoteczny, pozwalajac
firmom jeszcze bardziej zwiekszac swojg wartosc”.
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Korzysci koncepcji SOP podnosza takze autorzy publikacji o SOP dla matych firm, na
zlecenie Ministerstwa Gospodarki [Gasiniski, Piskalski 2007]. Publikacja prezentuje idee
SOP, metody jej wdrazania i pokazuje przyktady dobrych praktyk.

Przedsiebiorcy dostrzegaja znaczenie dziatan na rzecz otoczenia a zwilaszcza tych
z obszaru ekologii. Swiadczy¢ o tym moga firmy z cztonem ,eko” juz w samej nazwie
podmiotu czy wytwarzanego produktu. Niestety w wielu przypadkach zdobycie wize-
runku firmy prospotecznej, jest wykorzystywane do ksztattowania cen na wyzszym
poziomie [Gofaszewska-Kaczan 2009, s. 129]. Produkt ,ekologiczny” ma by¢ argumen-
tem dla wyzszej ceny niz ,nieekologiczny.

Swiadomo$¢ istnienia koncepcji spotecznej odpowiedzialnoéci wsréd matych
przedsiebiorcéw deklaruje wiekszos¢ z nich a okoto potowa z nich wskazuje na wyste-
powanie dziatann proekologicznych w ich firmach [Lemanska—Majdzik 2012, ss. 221-
229]. Ograniczony zakres dziatan spotecznie odpowiedzialnych w matych firmach [So-
kotowska 2005] moze by¢ zwigzany ze specyfika tych podmiotéw gospodarczych
i realizowanymi tam celami.

Cele spoteczne w wigzce celow firm rodzinnych

Pojecie celu przedsiebiorstwa wystepuje zwykle w dwéch znaczeniach [Chauvet 1997,
s. 96]: jako okreslenie ogdlnych dazen przedsiebiorstwa oraz jako okreslenie srodkéw
do realizacji ogélnego celu. W pierwszym przypadku stosowany jest termin cel gtéwny,
nadrzedny czy strategiczny, w drugim zas cele nazywane sg posrednimi czy podrzed-
nymi i maja postac zadan i srodkéw do realizacji celu gtéwnego. Do celéw gtéwnych
przedsiebiorstwa zalicza sie: przetrwanie, wzrost i rozwéj a takze maksymalizacje zysku
czy wysoka stope zwrotu od zainwestowanego kapitatu przez witascicieli (inwestoréw).
Owe cele nazwane strategicznymi sa osiggane poprzez zhierarchizowany ukfad celéw
taktycznych i operacyjnych [Griffin 1999, ss. 203-204]. Najczesciej w rozwazaniach na
temat celéw wspotczesnych przedsiebiorstw wystepuje wigzka celéw.

Firmy rodzinne to w zdecydowanej wiekszosci mate i $rednie przedsiebiorstwa
[Leszczynska, 2016, s. 21], ktérych tradycyjny model opiera sie na zatozeniu, ze gtéw-
nym celem firmy, jak i wiasciciela, jest maksymalizacja zysku [Piasecki 1999, ss. 31-32].
Wiasciciel sprawuje tu kontrole nad firma poprzez faczenie wiasnosci z zarzadzaniem.
Ta jednos¢ celéw eliminuje konflikty miedzy wiasnoscig a kontrola, ktére wystepuja
w duzych organizacjach. Jednoczesnie spdjnosc celéw przedsiebiorstwa i przedsiebior-
cy powoduja, ze dominujacy w literaturze poglad, jakoby gtéwnych celem firmy funk-
cjonujgcej w warunkach gospodarki rynkowej jest przetrwanie i rozwdj, jest jak sie
wydaje szczegdlnie prawdziwy.

Firmy rodzinne to jednak szczegélne podmioty gospodarcze, ktére tacza w sobie
specyfike matych firm i tzw. rodzinno$¢ [Jezak 2004, ss. 39-41; Tomski 2011, ss. 139-
142]. Na specyfike matych firm oprécz wspomnianego taczenia wtasnosci i zarzadzania
sktada sie odmiennos¢ chyba we wszystkich obszarach zarzadzania, ktére faczy wspodliny
mianownik w postaci ograniczonych zasobéw. Ich podtozem sg w duzej mierze ograni-
czone zasoby finansowe na starcie i utrudniony dostep do zewnetrznego finansowania
réwniez w pdzniejszym okresie. To moze mie¢ wptyw nie tylko na niedobry, ale i na
jakos¢ zasobow, w tym ludzkich w postaci braku specjalistéw. W konsekwencji wptywa
to na realizacje biezacych zadan, ktére sktadaja sie na osigganie celéw wyzszego rzedu.
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Rodzinnos¢ tych przedsiebiorstw objawia sie w postaci interesariusza jakim jest ro-
dzina wtasciciela, ktéry nie wystepuje w firmach nierodzinnych [Brzezinski, Brzezinski
2011, ss. 212-227]. Rodzina wtasciciela jest tym interesariuszem, ktéry jest instytucja
funkcjonujaca na zewnatrz przedsiebiorstwa, ale jej cztonkowie moga pojawic sie we
wszystkich grupach wewnetrznych. Juz sam wiasciciel jest cztonkiem rodziny
i menedzerem. Jego najblizsi, poprzez swoje zaangazowanie w dziatalnos¢ przedsie-
biorstwa, naleza do personelu i najczesciej stanowia kadre menedzerska. Taka struktura
personelu i wewnetrznych interesariuszy wptywa na cele i oczekiwania poszczegdlnych
grup oraz ich oddziatywania na przedsiebiorstwo, jako pracodawce. Odmiennosc
w zestawieniu z duzymi organizacjami gospodarczymi wystepuje réwniez w odniesie-
niu do zewnetrznych interesariuszy. To nie tylko wystepowanie rodziny wtasciciela, ale
i sktad poszczegdlnych grup oraz ich oddziatywanie na matg firme rodzinng [Brzezinski
2011, ss. 119-110]. Poprzez funkcjonowanie matych firm w duzej mierze na rynkach
lokalnych [Kozek, Mielczarek 2000] nastepuje ,nakfadanie sie” poszczegdlnych grup
poprzez wystepowanie tych samych oséb w wiecej niz jednej grupie interesariuszy.
Pracownicy firmy, takze menedzerowie s3 tam mieszkaricami, czyli bedac wewnetrz-
nymi interesariuszami naleza jednoczesnie do grup zewnetrznych - lokalnej spoteczno-
$ci a nawet klientéw przedsiebiorstwa.

Zasadniczy znaczenie dla wyboru celéw matej firmy ma, jak sie wydaje, osoba wia-
Sciciela i jego funkcjonowaniem, jako zarzadzajacy menedzer. Jego nieograniczony
zwigzek z firma powoduje, Ze jest zainteresowany odlegtymi w czasie losami firmy. Co
wiecej firma ma stuzy¢ jego potomkom jako miejsce pracy i zrédto dochoddw. Jak po-
kazuja badania B. Hausa, . Sutkowskiego i K. Safina [Sutkowski 2005, ss. 25-57], wiasci-
ciele firm rodzinnych (72,5%) daza do przekazania firmy potomkom Takie postrzeganie
firmy eliminowa¢ bedzie, w podejmowanych przez wiasciciela decyzjach strategicz-
nych, dziatan o wyzszym ryzyku, szczegélnie takich, ktére moga by¢ zagrozeniem dla
egzystencji przedsiebiorstwa.

Nalezy tu réwniez pamieta¢ o tym, ze menedzer matej firmy (wtasciciel) nie byt
poddany przy obejmowaniu steréw firmy procesowi rekrutacji, tak jak ma to miejsce
w przypadku wynajetych menedzeréw w duzych organizacjach gospodarczych. Jego
doswiadczenia i kompetencje menedzerskie sa czesto ,bardziej ograniczone” niz ich
odpowiednikéw, pochodzacych z wyboru sposréd profesjonalnych kandydatéw. Do-
Swiadczenia przedsiebiorcze autora i kontakty z przedsiebiorcami pokazuja, ze ,sztuka
zarzadzania” jest zdobywana przez z nich w bardzo szybkim tempie, jednak badania
pokazuja, ze wyglada ona odmiennie niz w duzych organizacjach. Skrajnym przyktadem
sg wyniki badan prezentowane przez W. Grudzewskiego i I. Hajduk [2000, s. 46]. Pokaza-
ty one, ze tylko 37% wtascicieli podejmuje decyzje kierujac sie obiektywnymi wzgleda-
mi ekonomicznymi. Wiekszos¢ z nich uwzgledniata w procesie decyzyjnym osobiste
motywacje, takie jak bezpieczenstwo egzystencji swojej i najblizszej rodziny. Wpraw-
dzie badania dotyczyty przedsiebiorcéw innego kraju (Niemcy) i byty przeprowadzone
w latach 90-tych, pokazuja jednak specyfike zarzadzania matymi firmami, ktéra w pew-
nym zakresie moze mie¢ obecnie miejsce w matych, polskich firmach rodzinnych.

Ta odmienno$¢ dotyczy zapewne wszystkich obszaréw zarzadzania, tym samych
i podejscia wihascicieli do realizacji celow spotecznych, w wigzce celéw, jakie sg wyty-
czone i realizowane w firmie rodzinnej. Osigganie wszelkich celéw w tych podmiotach
bedzie trudniejsze z racji niedoboréw kadrowych, ktére to komplikuje wypetnianie
biezacych zadan. Trzeba tez pamieta¢ o oddziatywaniu zewnetrznych interesariuszy,
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ktérzy jesli wystepuja w postaci duzych podmiotéw (dostawcy, klienci) swoim oddzia-
tywaniem utrudniajg a czasem i uniemozliwiajg realizacje celéw matej firmy. W konse-
kwencji dotyczy¢ to bedzie realizacji celéw spotecznych, jesli te znajda sie w planach
matej firmy rodzinnej. Plany te moga uwzglednia¢ dziatania na rzecz spotecznosci lo-
kalnej, w ktérej dziata firma i mieszka przedsiebiorca. Przedsiebiorcy, jak twierdzi
B. Piasecki [1998, s. 46], podazaja w swoich dziataniach za marzeniami a czasem ,swoim
sukcesem biznesowym chca co$ komus$ udowodni¢”. Wtedy to nawet przy ograniczo-
nych dochodach czy ponoszonych stratach, beda podejmowali dziatania spotecznie
odpowiedzialne.

Spoteczna odpowiedzialnosé firm rodzinnych -
wyniki badan

Przeprowadzone badania wtasne miaty na celu identyfikacje dziatan spotecznie odpo-
wiedzialnych w firmach rodzinnych. Za firme rodzinng przyjeto tu przedsiebiorstwo,
w ktérym wtasnos¢ i zarzadzanie skupione jest w rekach jednej rodziny i taka definicje
wpisano w kwestionariuszu ankiety.

Badania przeprowadzono zostaty w roku akademickim 2014/2015 r. na losowo do-
branej prébie 180 studentéw niestacjonarnych dwéch uczelni ekonomicznych z Wro-
ctawia i jednej z potudniowej czesci wojewddztwa $laskiego. Narzedzie badawcze sta-
nowit samodzielnie skonstruowany kwestionariusz pytan. Wéréd respondentéw dwie
osoby nie odpowiedziaty na cze$¢ pytan a pieciu ankietowanych byto bezrobotnych
wiec analizie poddano 173 kwestionariusze. Mimo, ze ankietowani reprezentowali
zrdznicowane przedsiebiorstwa, to préba, z przewaga ludzi mtodych, gdzie przekrdj
wyksztatcenia korficzyt sie na szkole $redniej (studenci) nie daje podstaw, aby uznac ja
za reprezentatywnga. Badania nalezy traktowad jako pilotazowe, stuzace poszerzeniu
wiedzy na temat koncepcji SOP w polskich przedsiebiorstwach. Uzyskane wnioski moga
by¢ wykorzystane w przysztych badaniach wiasciwych.

W tej probie 40 oséb deklarowato prace w firmach rodzinnych, wiec udziat tych
podmiotéw wsréd pracodawcow byt na poziomie 23%. Istotnym jest, ze az 90% ankie-
towanych pracuje u obecnego pracodawcy dtuzej niz rok, stad ich wiedza o firmie
i podejmowanych dziataniach powinna by¢ dos$¢ miarodajna. Préba analizowanych
przedsiebiorstw skfadata sie z firm:

e mikro-37,5%,
¢ matych - 35%,
¢ Srednich - 12.5%,
e duzych-15%.

Pracodawcy z grup mikro i matych stanowig ponad 70% firm. Charakter dziatalnosci
tych podmiotéw to: ustugi (30%), handel (27,5%), produkcja (20%) i dziatalno$¢ miesza-
na (dwie lub trzy wczesniej wymienione - 22,5%). Wazna, jak sie wydaje dla podejmo-
wanych decyzji i zwigzanego z tym ryzyka, jest kwestia formy organizacyjno-prawne;j
firm, ktora zaprezentowano na rysunku nr 1. Prawie potowa, bo 45%, to firmy oséb
fizycznych. Wysoki tez jest udziat (40%) spétek z 0.0. Trzecig grupe (15%) stanowig spot-
ki cywilne. Nalezy zauwazy¢, ze proste formy (osoby fizyczne i s.c.) stanowig 60% i s to
firmy, gdzie wiasciciele ponosza petng odpowiedzialno$¢ za zobowigzania firm, co
oznacza zagrozenie dla prywatnego majatku (takze rodziny).
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Rysunek 1. Forma organizacyjno-prawna badanych firm rodzinnych

45,0%

10,0%
35,0%
30,0%

25,0%
20,0%

15,0%
10,0%

5,0%

0,0% T T T
asoba fiz. s €. 5. sp. 200

rédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wedtug deklaracji ankietowanych ich pracodawcy podejmuja dziatania w ramach
SOP tylko w 37,5% podmiotéw. Dziatania te maja, az w 90% przypadkéw charakter
sporadyczny i podejmowane sg najczesciej w wyniku namowy oséb wystepujacych
o wsparcie. Przemyslane i zaplanowane dziatania podejmuje tylko 10% firm rodzinnych.
Wspieranie to dotyczy obszaréw prezentowanych na rysunku nr 2.

Rysunek 2. Obszary wspierane przez badane przedsiebiorstwa rodzinne

B sponsoring sportu
msponsoring kultury

W dziatania proekologiczne
W sponsoring oéwiaty i nauki

mwsparcieinnych obszarow

rédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najbardziej wspierany jest sport a sponsoring sportu podejmowany jest przez 67%
firm aktywnych w ramach SOP. Niewielki udziat jest po stronie sponsoringu kultury po-

154



Spoteczna odpowiedzialnos¢ firm rodzinnych

dobnie jak oswiaty i nauki i jest to poziom 13% firm. 20% firm rodzinnych wspiera inne
obszary zycia spotecznego takie jak np. osrodek pomocy dla dzieci z porazeniem mézgo-
wym. Nie podejmuje sie zadnych dziatan na rzecz ekologii. Obraz firm (wedtug ich wielko-
sci), ktore nie podejmuja zadnych dziatarh zgodnych z prezentuje rysunek 3.

Rysunek 3. Firmy rodzinne, ktére nie wykazujg aktywnosci w ramach SOP, wedtug ich
wielkosci

11,00%
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drednie
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Dominuja tu mikrofirmy (52%) i duzy jest udziat matych firm (33%). Srednie przed-
siebiorstwa stanowig 11% w tej grupie a duze przedsiebiorstwa tylko 4%. Rozktad ten
pokazuje, ze wraz ze wzrostem wielkosci firm powinno rosng¢ zainteresowanie dziafal-
noscia spotecznie odpowiedzialng w praktyce funkcjonowania firm rodzinnych.

Dokonano takze poréwnania podejscia do SOP przedsiebiorcédw rodzinnych i nie-
rodzinnymi. Zestawienie to wypadto niekorzystnie dla firm rodzinnych, gdyz nierodzin-
ni przedsiebiorcy znacznie czesciej podejmuja dziatalnos¢ wedtug koncepcji SOP.
Udziat takich firm przekracza potowe i jest na poziomie 56% ogoétu, gdy w biznesie
familijnym tylko co trzecia firma (37,5%) stara sie by¢ przyjazna dla otoczenia. Badania
pokazaty takze stosunek ankietowanych do realizacji celéw spotecznych przez ich pra-
codawcow. Wskazane odpowiedzi zestawiono w tabeli 1.
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Tabelal. Stosunek ankietowanych pracownikéw do dziatan z obszary SOP przez ich
pracodawcow

Czy firma powinna podejmowa¢ dziatania w ramach SOP Odpowiedzi [%]
Tak, bo firma jest czescia spoteczenstwa 50

Tak, ale po osiggnieciu celéw ekonomicznych 17,5

Tak, ale tylko dla interesariuszy wewnetrznych w tym pracownikéw 7,5

Nie, bo firma nie zna sie na tym 20

Nie, bo firma ma prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza, a od tego sg wtadze 5

centralne i lokalne

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wprawdzie potowa pracownikdéw uwaza, ze firma powinna prowadzi¢ taky dziatal-
nos¢ to jednak nie nalezy uznawac¢ tego udziatu jako zadawalajacy. Prawie co piaty
(17,5%) taka dziatalnos¢ zalecatby dopiero o zrealizowaniu celéw ekonomicznych. Sa tez
tacy, ktérzy uwazajg, ze firma powinna wspiera¢ wytacznie interesariuszy wewnetrznych
z pracownikami na czele (7,5%). Co pigty (20%) ankietowany jest zdania, w firmie nie ma
specjalistéw z tego obszaru dziatan i dlatego przedsiebiorstwa nie powinny sie tym zaj-
mowac. Bardzo nieliczna jest grupa (5%), ktéra uwaza, ze powinny to robi¢ organy rzado-
we i samorzadowe powotane do takich zadan a przedsiebiorstwo powinno zajmowac
tym, do czego jest powotane, czyli prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania, pokazaly, ze niewielka grupa firm rodzinnych podejmuje
dziatania spotecznie odpowiedzialne. Jesli otrzymany wynik oparty na informacjach od
pracownikéw jest nieco zanizony (o niektérych dziataniach mogli oni nie wiedzie¢ lub
nie ich pamietac) to i tak zaangazowanie tylko trzeciej czesci analizowanych firm jest
zaskakujaco niskie. Jest to wynik gorszy niz w firmach nierodzinnych, gdzie podmioty,
ktdre staraja sie byc¢ przyjazne dla otoczenia, majg wiekszosciowy udziat w grupie ba-
danych. Pewnym usprawiedliwieniem moze by¢ kwestia probleméw z wypracowaniem
zysku przez okoto (20-30)% firm sektora MSP, ale problem ten wystepuje takze w fir-
mach nierodzinnych. Niepokojace jest takze to, ze podejmowane dziatania maja cha-
rakter niezaplanowanych pojedynczych akgji, ktére odbywaja sie po namowach oséb
i podmiotéw oczekujacych wsparcia. Nie mozna wiec wtedy spodziewac sie korzysci
odnoszonych przez firmy, jakie sa wskazywane przez zwolennikéw SOP.

Nalezy takze doda¢, ze oczekiwania dziatan na rzecz otoczenia sa zawsze wysokie,
ale juz ankietowani pracownicy, tylko w potowie sg zwolennikami koncepcji SOP
w firmach ich pracodawcéw. Druga potowa pracownikéw jest temu przeciwna, miedzy
innymi dlatego, ze pomoc ta moze obnizy¢ wynik finansowy i zmniejszy¢ szanse na
premie czy podwyzke wynagrodzen. Koncepcja SOP w firmach rodzinnych i pozosta-
tych matych firmach ma szanse rozwoju, jesli podejmowany przez przedsiebiorcow
bedzie bardziej przemyslany, jesli chodzi o wybér podmiotu wsparcia i nagtosnienie
tego faktu, ktore przetozy sie potem na poprawe pozycji konkurencyjnej firmy.
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Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu jako zrédio
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw rodzinnych

Corporate social responsibility as a source of competitive
advantage of family businesses

Abstract: Today's turbulent environment is not easy for family businesses. It necessi-
tates the use of a variety of concepts and methods of influence on the environment.
There are various solutions which could be used to achieve a competitive advantage.
However, practice shows that they do not always have an ethical dimension. In building
the company's competitive position it is also helpful to implement actions in the area of
social responsibility. The aim of the article is to characterize the concept of corporate
social responsibility and to indicate the benefits that are associated with socially re-
sponsible activities.

Key-words: corporate social responsibility, family business, family business management.

Wstep

Wspétczesne turbulentne otoczenie nie jest tatwe dla funkcjonowania przedsiebiorstw
rodzinnych. Powoduje koniecznos$¢ stosowania réznorodnych koncepcji i metod od-
dziatywania na otoczenie. W drodze do osiagniecia przewagi konkurencyjnej stosowa-
ne sg rézne rozwigzania. Praktyka pokazuje, ze nie zawsze maja one wymiar w petni
etyczny. W budowaniu pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa konieczne jest zwré-
cenie uwagi na dziafania realizowane w obszarze spotecznej odpowiedzialnosci. Mimo
obszernego dorobku w zakresie badan nad specyfika funkcjonowania firm rodzinnych
brak jest analizy wykorzystania koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Celem artykutu jest charakterystyka spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jako
koncepcji, ktéra tworzy przewage konkurencyjng przedsiebiorstw rodzinnych oraz
wskazanie korzysci, ktére wiazg sie z dziatalnoscig spotecznie odpowiedzialng. Przyjac
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wiec mozna teze, ze koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu to innowacyjny
sposéb tworzenia przewagi konkurencyjnej oraz istotny element systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem rodzinnym. Efektem wykorzystania tej koncepcji jest prowadzenie
dziafalnosci gospodarczej przy zatozeniu dtugookresowych, trwatych i przejrzystych
relacji z wszystkimi stronami, ktére sg zainteresowane funkcjonowaniem i rozwojem
przedsiebiorstwa rodzinnego. Wiezi te powinny opiera¢ sie na zatozeniach dotyczacych
potencjalnych korzysci dla przedsiebiorstwa i interesariuszy, ktérzy daza do maksymali-
zacji swoich korzysci.

Paradygmat koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility —
CSR) jest istotna zaréwno z punktu widzenia prowadzonej dziatalnosci gospodarczej,
jak rowniez dla wszystkich interesariuszy. Rozwdj tej koncepcji, ktéra wywodzi sie
z podejscia stakeholders theory siega lat 50. XX wieku. Wéwczas H.R. Bowie w pracy
pod tytutem Social Responsibilities of the Businessman, stwierdzit, ze biznes ma zobowia-
zania wobec spoteczenstwa, w ktérym prowadzi dziatalno$¢. W Europie natomiast za
date upowszechnienia tej koncepcji przyjmuje sie rok 1995. Wtedy to grupa przedsta-
wicieli biznesu wspdlnie z bylym przewodniczacym Komisji Unii Europejskiej Jacqu-
es’'em Delorsem podpisata Europejska Deklaracje Biznesu przeciw Nieréwnosci Spo-
tecznej [Brdulak 2005, s. 409].

Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu jest definiowana réznie. W literaturze mozna
spotkac definicje, ktére odnosza sie do filozofii prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
poprzez budowanie trwatych, przejrzystych relacji ze wszystkimi zainteresowanymi
stronami, prowadzac tym samym do uzyskania przez przedsiebiorstwo przewagi kon-
kurencyjnej [Wotowiec 2004, s. 3]. Spoteczna odpowiedzialnos¢ to réwniez efektywna
strategia zarzadzania przedsiebiorstwem, ktéra powoduje wzrost jego konkurencyjno-
$ci, budowanie reputacji i ksztattowanie korzystnych warunkéw dla rozwoju spotecz-
nego i ekonomicznego [Gasparski, Lewicka-Strzatecka, Rok, Szulcewski 2003, s. 54]. CSR
jest takze postrzegana jako koncepcja, zgodnie z ktérg przedsiebiorstwa dobrowolnie
uwzgledniajg aspekty spoteczne i ochrony srodowiska w swoich strategiach i dziata-
niach oraz w kontaktach z interesariuszami [Komisja Europejska... 2001, ss. 9-12]. Spo-
teczna odpowiedzialnos¢ firmy oznacza, ze jest ona moralnie odpowiedzialna i zobo-
wigzana do rozliczania sie przed spoteczenstwem ze swojej dziatalnosci [Zbiegien-
Maciag 1994, s. 21]. Koncepcja ta z jednej strony powoduje konieczno$¢ ponoszenia
konsekwencji zachowan przedsiebiorstwa, a z drugiej konieczno$¢ odpowiadania na
potrzeby okreslonych ludzi, grup, organizacji spotecznych stanowigcych otoczenie
przedsiebiorstwa [Adamczyk 2001, s. 66]. Zdaniem K. Davisa i R. Bornstrona spoteczng
odpowiedzialnos¢ traktowac nalezy jako obowiazek wyboru przez przedsiebiorstwa
takich decyzji i dziatan, ktére przyczyniajg sie zaréowno do dbatosci o interes whasny
(pomnazanie zysku firmy) jak i do ochrony oraz pomnazania dobrobytu spotecznego
[Davis, Bornstron 1975, s. 391.

Analizujac przytoczone definicje mozna zauwazy¢, ze przedsiebiorstwo stuzy intere-
som szerokiej grupy wspéttworzacych ja podmiotéw, a jej interesariusze, jako partne-
rzy, ktérzy wspdtpracuja z firma, tworza zaréwno wartos¢ spoteczng jak i ekonomiczna.
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W zwiazku z tym rola biznesu nie jest wytacznie generowanie zyskéw, ale stuzba

w rozumieniu powinnosci spetniania oczekiwan otoczenia przedsiebiorstwa i réwno-

wazenia intereséw grup, ktére w nim funkcjonuja. Wszystkie definicje spotecznej

odpowiedzialnosci podkreslaja, iz przedsiebiorstwo nie moze uwazaé sie za podmiot
oderwany od Srodowiska, w ktérym funkcjonuje. Przedsiebiorstwo jest takze zobowia-
zane, by cos$ od siebie temu spoteczenstwu da¢, a przynajmniej nie naruszaé jego praw

i intereséw.

W spotecznej odpowiedzialnosci mozna wyrézni¢ dwa wymiary: wewnetrzny i ze-
wnetrzny. Podstawowe obszary odpowiedzialnych dziatann w wymiarze wewnetrznym
to zarzadzanie zasobami ludzkimi, bezpieczenstwo i higiena pracy, przystosowanie do
zmian oraz zarzadzanie ochrong srodowiska i zasobami naturalnymi. W wymiarze ze-
wnetrznym konieczne jest uwzglednianie intereséw spotecznosci lokalnych, partneréw
handlowych, dostawcow i klientéw, poszanowanie dla praw cztowieka oraz probleméw
ekologicznych [Rok 2001, s. 37]

Spoteczna odpowiedzialno$¢ stanowi wazny element nowego sposobu zarzadzania
przedsiebiorstwem rodzinnym, ktéra pomaga sprosta¢ wyzwaniom wspédtczesnej go-
spodarki, czy rosnacej ztozonosci i zmiennosci otoczenia. Koncepcja ta stanowi anga-
zowanie sie przedsiebiorstwa rodzinnego w rozwigzywanie problemdéw wystepujacych
w otoczeniu. Bycie spotecznie odpowiedzialnym moze wigzac sie z koniecznoscig po-
niesienia znacznych naktadéw finansowych poprzez stosowanie takich narzedzi, jak:
sponsoring, dziatalno$¢ charytatywna czy realizacja programéw spotecznych. Dotyczy
réwniez dzielenia sie posiadang wiedza i do$wiadczeniem.

Dzieki realizacji tej koncepcji przedsiebiorstwa pozyskuja szczegdlny rodzaj kapita-
tu, a mianowicie kapitat zaufania, ktéry jest kompleksowym programem dziatan, doty-
czacych relacji z klientami, pracownikami, dostawcami czy partnerami biznesowymi.

.K. Safin zwraca uwage, iz koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest
mocno osadzona w specyfice funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych. Sukces
przedsiebiorstwa rodzinnego szybko przektada sie bowiem na sukces miejsca, w kto-
rym ono dziata. W tym wymiarze przedsiebiorcy czesto czujg potrzebe dzielenia sie
korzysciami zaréwno z tymi, ktérzy na ten sukces zapracowali (np. pracownicy), jak
réwniez z tymi, ktérych kosztem sie on odbywa (np. okoliczni mieszkancy)” [Safin 2007,
ss. 65-66].

Przedsiebiorstwo rodzinne, ktére uwzglednia w swojej dziatalnosci koncepcje spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu powinno:

e opierac sie na rozmaitych dziataniach prosrodowiskowych, majacych na celu zmi-
nimalizowanie negatywnego wptywu prowadzonej dziatalnosci gospodarczej na
srodowisko,

e traktowac klientéw, partneréw biznesowych i konkurentéw w sposéb sprawiedli-
wy i uczciwy,

e zauwazac potrzeby i oczekiwania spotecznosci lokalnej,

e wspotpracowal z organizacjami lokalnej spotecznosci, z takimi instytucjami, jak
szkoty, szpitale oraz z wtadzami lokalnymi na rzecz spraw spotecznych,

» dostrzega¢ znaczenie partnera wewnetrznego (pracownika), ktéry odpowiednio wy-
kwalifikowany i zmotywowany pracuje wydajniej i generuje wiekszy zysk dla firmy.

Do podstawowych korzysci bycia firma spotecznie odpowiedzialng nalezy zaliczy¢
uksztattowanie dtugookresowych, opartych na zaufaniu relacji zachodzacych pomiedzy
podmiotami zewnetrznymi oraz formutowanie pozytywnego wizerunku w otoczeniu
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zewnetrznym, jak i wewnatrz firmy, co przektada sie na konkurencyjnos¢ przedsiebior-
stwa. W zakresie kontaktéw z partnerami biznesowymi i dostawcami istotne jest budo-
wanie dtugoterminowych kontraktéw oraz zagwarantowanie odpowiednich standar-
déw wspodtpracy (np. terminowe ptatnosci). Dobra reputacja utatwia nawigzywanie
nowych kontaktéw oraz powoduje wzrost zainteresowania firma w otoczeniu. Korzysci
z zastosowania koncepcji CSR w przedsiebiorstwie rodzinnym dotycza nie tylko samych
przedsiebiorstw, ale réwniez cztonkéw rodziny zaangazowanej w rodzinny biznes.
Cztonkowie rodziny korzystaja z dobrego odbioru firmy przez lokalna spotecznosé.
Ciesza sie uznanym szacunkiem i czesto sg wybierani do wtadz lokalnych i organizacji.

Istota firm rodzinnych

Przedsiebiorstwa rodzinne uznawane sa w gospodarce rynkowej za fundament przed-
siebiorczosci. Zainteresowanie problematyka firm rodzinnych zostato zapoczatkowane
w latach 70-tych XX wieku. W Polsce przedsiebiorstwa rodzinne stanowig bardzo liczng
grupe firm. Wedtug Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) na polskim
rynku funkcjonuje okoto 219 tys. przedsiebiorstw rodzinnych. tacznie zatrudniaja one

1,3 min 0s6b oraz uzyskujg 10,4% PKB [www.parp.gov.pl].

We wspbétczesnej gospodarce przedsiebiorstwo rodzinne nie wystepuje jako pod-
miot ,jednowymiarowy”, lecz charakteryzuje sie duzym zréznicowaniem. Brak formal-
nych kryteriéw wyrézniania sprawia, ze uprawnione jest traktowanie rodzinnych jedno-
stek jako podmiotéw o réznej strukturze wiasnosciowej, réznej skali dziatania, réznym
modelu sprawowania wtadzy [Safin 2007, s. 17]. K. Safin zwraca uwage, Ze przedsiebior-
stwo rodzinne charakteryzuje sie r6znorodnoscia i wielowymiarowoscia, w zaleznosci
od przyjetych kryteriéw. Wedtug Safina istniejg trzy podejscia do przedsiebiorstwa
rodzinnego:

1. socjologiczne, w ktérym rodzine i wiezi rodzinne traktuje sie jako te najwazniejsze
i gléwne spoiwo organizacyjne; podstawowa jednostka spoteczna jest jednocze-
$nie podstawowa jednostka dziatalnosci gospodarczej,

2. zasobowe, koncentrujace sie na stronie ekonomicznej dziatalnosci gospodarczej,
najczesciej wymienia sie tu zasoby finansowe i rzeczowe, zasoby personalne oraz
specyfike zarzadzania przedsiebiorstwem rodzinnym,

3. zintegrowane, ktére w literaturze jest reprezentowane najliczniej; podejscie to
polega na prébie integracji w jednym modelu catosci zagadnien zwigzanych ze
strefa rodzinng i strefg biznesu; powszechnie uznaje sie, ze przedsiebiorstwo ro-
dzinne mozna opisywac za pomocg dwéch elementdw, tj. przedsiebiorstwa i ro-
dziny oraz wzajemnych zwigzkdw miedzy nimi [Safin 2007, ss. 17-371.

Dokonujac klasyfikacji firm rodzinnych mozna przyja¢ kryterium wiasnosci lub
zarzadzania [Kowalewska 2009, s. 50]. Wedtug B. Hollandera i N. ElImana [1988] przed-
siebiorstwo rodzinne to podmiot gospodarczy bedacy wiasnoscia jednej osoby lub
cztonkédw rodziny, ktéry jest jednoczesnie przez nich zarzadzany lub kontrolowany.
W wielu definicjach wymienia sie takze zaangazowanie cztonkéw rodziny w prowadze-
nie przedsiebiorstwa.

L. Sutkowski i A. Marjanski, charakteryzujac przedsiebiorstwo rodzinne, zwracaja
uwage, ze jest to firma, w ktérym kontrola wtasnosciowa lub zarzadzanie podmiotem
pozostajg w rekach przedstawicieli rodziny, a w funkcjonowanie podmiotu gospo-
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darczego jest zaangazowany wiecej niz jeden cztonek rodziny. Dodatkowo okreslaja, ze
owo zaangazowanie moze przybierac¢ forme wiasnosci, wspdtwiasnosci lub formalnego
czy nieformalnego udziatu w zarzadzaniu [Sutkowski, Marjanski 2009 s. 16]. Stowarzy-
szenie Inicjatywa Firm Rodzinnych charakteryzuje firme rodzinng jako ,przedsiebior-
stwo o dowolnej formie prawnej lub osobe prowadzaca dziatalnos¢ gospodarcza, ktéd-
rego kapitat w catosci lub w decydujacej czesci znajduje sie w posiadaniu rodziny, przy-
najmniej jeden jej cztonek wywiera decydujacy wptyw na kierownictwo lub sam spra-
wuje funkcje kierowniczg z zamiarem trwatego utrzymania przedsiewziecia w rekach

rodziny” [Manifest Stowarzyszenia..., s. 51.

Do cech przedsiebiorstw rodzinnych, ktére pozwalajg rozpoznac je wsrdéd innych
form organizacyjnych zaliczy¢ mozna:

*  zatrudnienie pracownikéw — co najmniej jeden cztonek rodziny jest zatrudniony
w przedsiebiorstwie,

e dziedziczenie - stosunki rodzinne wywierajg wptyw na zarzadzanie firma rodzinna,

e przebieg kariery zawodowej - istnienie firmy rodzinnej wyznacza sSciezke kariery
zawodowej przez cztonkdw rodziny,

*  wizja firmy - historia rodziny jest powigzana z historig firmy,

*  sprzezenie zwrotne - brak wyraznego rozgraniczenia pomiedzy rodzing a przed-
siebiorstwem,

»  odpowiedzialnos¢ - cztonkowie rodziny czuja sie odpowiedzialni za biezace funk-
cjonowanie oraz dziatania rozwojowe przedsiebiorstwa rodzinnego [Stradomski
2010, ss. 53-61].

Zachodzace w rodzinie procesy sg sprzezone z procesami, ktére zachodzg wewnatrz firmy.

Do zalet posiadania firmy rodzinnej zaliczy¢ mozna min. to, ze [Kowalewska 2009, s. 98]:

e wiasciciel, ktory jest jednoczes$nie menedzerem, daje firmie silne przywddztwo, nie
ulega fatwo chwilowym modom,

*  rodzina wydajac wiasne fundusze zachowuje sie inaczej niz menedzerowie najemni,

e pracujacy ze sobg cztonkowie rodziny troszcza sie i dbaja o siebie nawzajem, sa
bardziej sumienni i oddani swojej pracy.

Firmy rodzinne charakteryzuja sie takze negatywnymi cechami. Wsréd negatyw-
nych cech wymieni¢ mozna [Kowalewska 2009, s. 98]:

e Zzbyt Sciste zintegrowanie zycia rodziny z zyciem firmy i przenoszenie konfliktow
rodzinnych na pfaszczyzne firmy,

e laczenie rél zawodowych i rodzinnych przez zatrudnionych pracownikéw rodziny,

e nieréwne traktowanie pracownikéw z rodziny i spoza rodziny.

Wiekszos¢ firm rodzinnych swéj sukces zawdziecza przyjetemu systemowi wartosci,
ktéry stanowi zbidr regut i zasad dotyczacych funkcjonowania przedsiebiorstwa, jak tez
pozadanej postawy etyczno—-moralnej cztonkdéw rodziny zaangazowanych w przedsie-
wziecie. Sktada¢ sie moga na niego nastepujace zasady [Jezak, Popczyk, Winnicka-
Popczyk 2004, s. 16]:

e utrzymanie rodzinnego charakteru firmy,

e przywigzanie cztonkéw do firmy, ich lojalnosc¢ i pracowitos¢,

*  kultywowanie tradycji rodzinnych,

e wiara w siebie i up6r w dazeniu do wytyczonego celu,

e wiernos¢ obranej branzy, gatezi i programom produkgji.

Istota kazdego przedsiebiorstwa rodzinnego polega na swoistym sprzezeniu dwéch
elementéw sktadowych - rodziny i firmy. Sprzezenie to wyznacza sposéb funkcjono-
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wania, cele, system kultywowanych wartosci, polityke finansowa, determinuje wszyst-
kie poczynania podmiotu, powoduje zarazem specyficzne, niespotykane gdzie indziej
sprzecznosci, zagrozenia i stabosci [Jezak 2004, s. 20].

Uwarunkowania redlizacji koncepciji spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu w zarzgdzaniu
przedsiebiorstwem rodzinnym - studium przypadku

Firma rodzinna DRUTEX S.A. istnieje na polskim rynku od 1985 roku. W pierwszym okre-
sie dziafalnosci firma DRUTEX, jako dziatalno$¢ gospodarcza osoby fizycznej L. Gier-
szewskiego, pod nazwga Przedsiebiorstwo Produkcyjno — Ustugowo - Handlowe DRU-
TEX, funkcjonowata jedynie w branzy metalowej. Poczatkowo produkowata siatki ogro-
dzeniowe, a od 1987 roku druty i wyroby z drutu, stad nazwa firmy. W 1994 roku DRU-
TEX uruchomit pierwszg linie do produkgcji stolarki okiennej z PVC, a takze pétautoma-
tyczna linie do produkcji szyb zespolonych. Nastepnym etapem w rozwoju DRUTEX-u
byto uruchomienie produkgji stolarki z aluminium w 1999 r. W latach 2000-2002 konse-
kwentnie poszerzano zdolnosci produkcyjne DRUTEX-u, m.in. poprzez uruchamianie
kolejnych linii do produkgji stolarki. W 2002 roku rozpoczeto produkcje stolarki okien-
nej i drzwiowej z drewna.

0Od 2003 r. przedsiebiorstwo funkcjonuje jako DRUTEX Spétka Akcyjna. Obecnie jest
on najwiekszym producentem stolarki otworowej z PVC w Europie.

DRUTEX S.A. jest firma nowoczesna, stosujaca w procesie produkcyjnym najnowsze
rozwigzania technologiczne. Dynamika wzrostu oraz szybkos¢ i odwaga w realizacji
nowych inwestycji potwierdza wiodaca pozycje firmy na swiatowym rynku stolarki.
Przedsiebiorstwo oferuje swoje okna na catym $wiecie — od Europy, przez USA, Meksyk,
Australie czy Bliski Wschdd. Firma zostata nagrodzona wieloma prestizowymi nagro-
dami, takimi jak min.: Diament Forbesa (2016), Ztota siédemka Polskiej Gospodarki
(2015), Wizjonerzy (2015), Nagroda Orzet Eksportu-Osobowos¢ Eksportu (2015), Na-
groda Orzet Eksportu- Najlepszy Eksporter (2015), Top Menedzer (2014), Nagroda Sa-
tysfakgji Klientéw (2007), Gepardy Biznesu (2007).

W zakresie spotecznej odpowiedzialnosci firma zostata nagrodzona Bursztynowym
Medalem Dobroczynnosci, przyznanym przez Loze Gdarnska Business Centre Club za
pomoc dla dzieci z terenéw dotknietych kleska powodzi. Realizacja zasad CSR w firmie
stanowi naturalny rezultat tego, jak firma powstawata, a nastepnie rozwijata sie i rosta.
Dla firmy jest oczywiste, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu to juz nie tylko obo-
wiazek samorzaddw czy organizacji biznesowych, a coraz czesciej samych przedsiebior-
cow, wszystkich tych, ktérzy sa wrazliwi na drugiego cztowieka. Otoczenie przedsie-
biorstwa, tak blizsze jak i dalsze, ma istotny wptyw na sposéb i tempo tego rozwoju,
przede wszystkim poprzez wspieranie dziatan firmy zmierzajacych do poprawy stan-
dardéw zycia spotecznosci lokalnej oraz rozwoju gospodarczego regionu.

Jako firma rodzinna, o bardzo prostej strukturze organizacyjnej, jest ona bardziej
wrazliwa na to, co sie dzieje w jej otoczeniu. Poza tym czynniki takie, jak zaufanie do
cztonkéw rodziny, wiara w ich kompetencje, bardziej intuicyjne dziatanie, wieksza ela-
styczno$¢, zrozumienie strategii, podobny sposéb myslenia i dazenia do celu, ale takze
krétkie procesy decyzyjne, szybkos¢ i sprawnos¢ dziatania, to tylko niektére z elemen-
téw determinujacych sukces tej firmy rodzinnej.
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Osig strategii CSR firmy DRUTEX jest zaangazowanie w kwestie zwigzane z promo-
waniem stylu zycia poprzez pryzmat dbatosci o bezpieczeristwo swoich pracownikéw
i ich bliskich. Dziatania przedsiebiorstwa w wielu obszarach zwigzane sg z przedsiewzie-
ciami wspierajagcymi lokalne inicjatywy. Firma w dazeniu do wypracowania swoich
celéw pamieta tez o tym, ze otoczenie zewnetrzne i ludzie determinujg mozliwosci
osiggania celéw firmy. Przedsiebiorstwo dba o warunki pracy swoich pracownikéw
poprzez zastosowanie innowacyjnego parku maszynowego, a to wptywa na jako$¢
oferowanych proekologicznych produktéw, oraz na satysfakcje klientow i spetnianie
ich oczekiwan.

Ponadto przedsiebiorstwo wspiera pro-dzieciecg fundacje Kiwanis International
oraz prowadzi kampanie edukacyjne majgce na celu poprawe bezpieczenstwa w ruchu
drogowym ,Bezpiecznie z DRUTEX-EM". Dodatkowo uczestniczy w wielu inicjatywach
zwigzanych z promowaniem edukacji wéréd pracownikéw firmy oraz spotecznosci
studenckiej, aktywizuje spotecznie osoby niepetnosprawne. Od 13 lat DRUTEX jest
réwniez sponsorem lokalnej, I-ligowej, druzyny DRUTEX-Bytovia Bytéw. Przedsigbior-
stwo promuje futbol wsréd dzieci i mtodziezy. Sport, a szczegdlnie pitka nozna, jest
wpisana w strategie rozwoju firmy. Za te dziatania firma otrzymata wiele nagréd, np.
zostata regionalnym liderem rankingu organizowanego przez miesiecznik FORBES.
Nagrody te pomagaja w budowaniu relacji z interesariuszami, potwierdzajg wiarygod-
nos¢ oraz buduja pozytywny wizerunek firmy jako podmiotu spotecznie odpowiedzial-
nego. Klienci, pracownicy czy lokalna spoteczno$¢ docenia zaangazowanie przedsie-
biorstwa w tego rodzaju dziatania, popiera je i zwraca uwage, ze firma nie jest obojetna
na otaczajacy ja Swiat i ludzi. Firma dostrzega pozytywne skutki prospotecznych dzia-
tan, rados¢ podopiecznych fundacji, satysfakcje studentéw, usmiechy dzieci i wszyst-
kich oséb potrzebujacych. Dla firmy nie ma nic cenniejszego, bo takich widokéw, sytu-
acji czy zdarzen nie mozna kupi¢, zamoéwic i zarezerwowac.

Podsumowanie

Przedsiebiorstwo rodzinne, aby przetrwac w dzisiejszym, zmiennym i ztozonym $rodo-
wisku gospodarczym, musi starac sie poznawac i rozumie¢ zachodzace w otoczeniu
procesy oraz dostosowywac sie do nich. Dlugofalowe podejsicie oparte i zasadach dia-
logu spotecznego i poszukiwaniu rozwigzan korzystnych, tak dla przedsiebiorstwa
rodzinnego, jak otoczenia, w ktérym funkcjonuje, przyczynia sie do jego rozwoju,
wpltywajac jednoczesnie na renome firmy i jego konkurencyjnos¢. Konkurencyjnosé
przedsiebiorstw jest jedna z gtéwnych zasad, na ktérych oparta jest gospodarka rynko-
wa. Okresla zdolnosci firm do dziatan polegajacych na szybkim reagowaniu na zmiany
w otoczeniu.

W praktycznej realizacji koncepcji CSR istotng kwestia jest wiec sposéb, w jaki wia-
Sciciele przedsiebiorstw rodzinnych beda interpretowali oraz implementowali idee
spotecznej odpowiedzialnosci. Istotne jest réwniez budowanie metodologii wdrazania,
a nastepnie realizacji tej koncepcji w przedsiebiorstwie, wykorzystujac jg jako praktycz-
ny element budowania przewagi konkurencyjne;j.

Do korzysci zastosowania koncepcji CSR zaliczyé mozna tworzenie pozytywnego
wizerunku i dobrej reputacji firmy rodzinnej w jej otoczeniu. Rodzinie zalezy bardzo,
aby pokazac sie z jak najlepszej strony. Istotne jest tez ksztattowanie zaufania, przychyl-
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nosci i lojalnosci wobec interesariuszy. Bardzo wazna role w budowaniu konkurencyj-
nosci petnig dziatania zmieniajace sytuacje wewnatrz firmy poprzez miedzy innymi
poprawe zadowolenia, satysfakcji i lojalnosci pracownikéw. Stosowanie odpowiedzial-
nych praktyk przez przedsiebiorstwo wobec jego personelu spowoduje, ze kreatyw-
nos¢ i entuzjazm pracownikéw bedg odpowiednio wykorzystane, a dobra praca bedzie
nalezycie wynagradzana.

Analizujac wspédtczesne warunki funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych moz-
na zauwazy¢, ze jedna z najbardziej stabilnych form wyrézniania sie firm jest prospo-
teczny charakter ich dziatalnosci, a wizerunek wypracowany w tej konwencji przez firmy
okazuje sie trwaly. Zatem konieczne jest upowszechnianie tej koncepcji i korzysci z nig
zwigzanych.
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Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu istnieje bardzo wiele klasyfikacji przedsiebiorstw m.in. ze
wzgledu na wielko$¢, gdzie znajdujemy mikro, mate i $rednie przedsiebiorstwa. Przy czym
sektor matych i srednich przedsiebiorstw jest bardzo wazng czescig Polskiej gospodarki.
Stanowig one bowiem 99% ogétu firm, z czego 96% MSP to firmy rodzinne. Produkuje on,
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co drugg ztotéwke polskiego PKB dlatego mozna powiedzie¢, ze stanowi on o sile polskiej
gospodarki jak i wysokosci PKB ogoétem. Réwniez w tym sektorze odnotowuje sie
najwiekszy wzrost zatrudnienia. Z ostatnich danych GUS wynika, ze w mikro, matych
i srednich przedsiebiorstwach pracuje 3,8 min oséb. W zwigzku z tak rozwijajgcym sie
sektorem w kazdym przedsiebiorstwie rodzinnym Dobre Praktyki powinny by¢
nieodtaczng czescig Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu. Wspierajg one CSR kazdej
firmy oraz pomagaja w nieustannym rozwoju. Celem ponizszego artykutu jest przeglad
Dobrych Praktyk mozliwych do zastosowania w przedsiebiorstwach, jak i analiza
mozliwosci, jakie one daja firmom z nich korzystajacych. Zakres artykutu obejmuje misje
oraz sposob dziatania przedsiebiorstw, gtéwne idee, sposoby oceny jakosci oraz zalety
zwigzane ze spofeczng odpowiedzialnoscig biznesu, a takze dziatania podejmowane
w ramach dobrych praktyk.

Cele i dziatania przedsiebiorstw

Jak wiadomo przedsiebiorstwo w najprostszy i najbardziej ogélny sposéb mozna
okresli¢ jako podstawowa jednostke gospodarki rynkowej. Jednak w literaturze
przedsiebiorstwo okreslane jest przez wiele réznych definicji w zaleznosci od kontekstu
m.in.: T. Gruszecki [1989, 5.125] definiuje przedsiebiorstwo jako: ,podmiot gospodarczy
dziatajacy w sferze produkgji i wytwarzajacy w sposéb zorganizowany dobra i ustugi na
potrzeby odbiorcéw, przyjmujac forme organizacyjng okreslona przepisami prawa,
posiadajacy ekonomiczng i prawna podmiotowos¢, dziatajagcym w obszarze zjawisk
gospodarczych profesjonalnie w celu maksymalizacji korzysci materialnych”.

Powyzsza definicja jest to bardzo dokfadna i ukazuje pozycje przedsiebiorstwa na
rynku i jego ogdlne zadanie. W innym Zrédle [Wawrzyniak 1999, s. 28] na podstawie
klasyfikacji systemow wg L. van Bartalanffego znajdujemy definicje blizsza tematowi
tego artykutu, bowiem przedsiebiorstwo okreslane jest w niej jako system spoteczno-
kulturalny - czyli organizacje sktadajaca sie z takich elementéw jak ludzie, ktérzy daza
do jasno okreslonych celéw. Co wiecej przedsiebiorstwa mozemy podzieli¢ ze wzgledu
na charakter prowadzonej dziatalnosci, gdzie znajdujemy podziat na przedsiebiorstwa
wydobywcze, przetwércze, wytwodrcze i ustugowe [Duraj 2000, s. 27]. Zaliczenie danego
przedsiebiorstwa do jednej z powyzszych grup uwarunkowane jest dziedzing
przedmiotu dziatalnosci przedsiebiorstwa (procesu przewarzajacego w danym
przedsiebiorstwie), do ktérej zaliczamy przedsiebiorstwa handlowe, ustugowe,
produkcyjne, jak i produkcyjno-handlowe.

Kazdy podziat i kazda definicja determinuje charakter celéw jakie stawiajg sobie
przedsiebiorstwa. Cele te mozemy zdefiniowa¢ jako ,zbiér wzajemnie powigzanych
dazen, aspiracji i zamierzonych efektéw o réznym stopniu konkretnosci, tworzacych
uktad hierarchiczny” [Korpus 2006, s. 21]. Ukfad hierarchiczny polega na tworzeniu
celéw ogolnych, na ktére sktadaja sie cele szczegétowe — jako srodki w realizacji celow
wyzszego rzedu. Cele przedsiebiorstwa mozna sklasyfikowaé wg nastepujgcych
kategorii: oferowany produkt, zysk, pracownicy przedsiebiorstwa i odpowiedzialnos¢
spoteczna [Korpus 2006, s. 21].

170



Analiza Polskich Dobrych Praktyk w zakresie Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu

Rysunek 1. Cele przedsiebiorstwa
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Zrédto: opracowanie wihasne.

Z powyzszego rysunku mozna odczyta¢, ze stawiane cele majg zarbwno zwigzek
z otoczeniem zewnetrznym jak i wewnetrznym, wartosciami ekonomicznymi, jak i hu-
manistycznymi. Oczywistym jest, iz pomiedzy celami beda istnie¢ sprzecznosci,
np. nastawienie na zysk i polityka odpowiedzialnosci spotecznej. Jednak sprzecznosci
nalezy rozwiazywac¢ sztuka zarzadzania, a nie nastawia¢ przedsiebiorstwa jedynie
na przetrwanie.

Przedsiebiorstwo poprzez ustalenie swoich celéw, w tym tych zwigzanych z odpo-
wiedzialnoscig spoteczng, wspomaga planowanie rozwoju, umozliwia wprowadzenie
systemu kontroli, a co wiecej ukazuje wskazéwke dla swoich pracownikéw, dzieki ktérej
oni poprawnie odczytuja kierunek, w jakim firma podaza i dlaczego.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw zostata zapoczatkowana

w USA. W Europie pierwszym panstwem, ktére wgtebito sie w ten temat byty Niemcy.

Po wzbudzeniu ogdlnego zainteresowania CSR zaczety ksztattowac sie réznego rodzaju

modele wskazujace na obszary odpowiedzialnosci, ktére nalezy uwzgledniac

w przedsiebiorstwach. Jednym z pierwszych modeli jest model A.B. Carolla, ktéry

uwzglednia takie obszary jak:

e odpowiedzialno$¢ ekonomiczna, ktérej przedmiotem jest obnizanie kosztow, efek-
tywne strategie, dochodowos¢, maksymalizacja dochodéw oraz koncepcja podziatu,

e odpowiedzialnos¢ prawna, ktéra dotyczy przestrzegania przepiséw prawnych
w obszarze: prowadzenia przedsiebiorstwa, prawa pracy, deklaracji biznesowych,
ochrony srodowiska oraz klientéw,

e odpowiedzialnos¢ etyczna, zwigzana z nienaruszaniem norm etycznych, ujawnia-
niem niezgodnych z prawem praktyk, stronieniem od niepoprawnych zachowan,
kierownictwem etycznym oraz inicjatywami etycznymi,
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»  odpowiedzialnos¢ filantropijna obejmujaca dofinansowanie nauki, sportu, kultury,
aktywnos$¢ dobroczynng, wolontariat pracowniczy, inicjatywy na rzecz spoteczno-
sci lokalnej.

Wedtug powyzszego modelu spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa opiera
sie na jego zyskownosci. Gdy firma osiaga zyski, tworza sie pozostate wymienione
powyzej obszary. Natomiast podstawa modelu przedstawionego przez Y.Ch. Kanga
i D.J. Wood sa wartosci moralne. Uwazajg oni, ze firma nie ma prawa bytu, jesli nie
przestrzega podstawowych zasad i norm etycznych. Tylko, gdy zostanie spetniona
podstawowa zasada modelu mozliwe jest przejscie do obszaréw zyskownosci oraz
dziatan charytatywnych.

Wedtug koncepcji wykreowanej przez K. Davisa spoteczna odpowiedzialnos¢
przedsiebiorstw jest wynikiem potrzeb spofeczenstwa, ktére wymaga od
przedsiebiorstw odpowiedzialnosci za wykonywane dziatania. Co wiecej kazda z firm
powinna dawac¢ ludziom dostep do wgladu w swoje dziatania, a kazde z nich nalezy
odnosi¢ do korzysci spotecznych. Nalezy doda¢, ze zaréwno spoteczenstwo jak
i przedsiebiorstwa powinny angazowac sie w problemy znajdujace sie w zasiegu
ich dziatania.

Na podstawie powyzszych koncepcji mozna opracowaé uniwersalny model
dotyczacy obszaréw, ktére obejmuje spoteczna odpowiedzialnos$¢ przedsiebiorstwa.

Rysunek 2. Obszary spotecznej odpowiedzialnosci przedsigebiorstwa

Etyczny

Ekologiczny socjologiczny

PRAWNY

Filantropijny Ekonomiczny

Zrédlo: opracowanie wihasne.

Reasumujgc, koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu bazuje na
kierowaniu przedsiebiorstwem poprzez tworzenie dtugoterminowych i silnych wiezéw
z grupami, ktére interesuja sie jego dziatalnoscia. Jest to zaréwno ponoszenie
odpowiedzialnosci za wykonywane dziatania, jak i realizowanie potrzeb
poszczegdlnych grup stanowigcych otoczenie przedsiebiorstwa.
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Dobre praktyki w spotecznej odpowiedzialnosci polskich
przedsiebiorstw

W Polsce realizowanych jest wiele programéw dobrych praktyk w spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Instrumenty stosowane w tych programach sa skierowane
do wielu grup interesariuszy. Dobre praktyki w polskich przedsiebiorstwach
realizowane sa w wielu obszarach takich jak:

tad organizacyjny - czyli schemat, ktéry przedsiebiorstwo wykorzystuje do podej-
mowania decyzji dotyczacych realizacji celéw i wprowadzania ich w zycie,
przestrzeganie praw cztowieka — zaréwno w obrebie jednostki jak i catej firmy,
praktyki z zakresu pracy - jest to polityka oraz dziatania majace zwigzek z praca
wykonywang przez przedsiebiorstwo oraz inne jednostki organizacyjne pracujace
na zlecenie danej firmy,

wptyw na $rodowisko — sposéb wykorzystania zasobéw, odprowadzania zanie-
czyszczen, zwracanie uwagi na wszystkie czynniki, jakie moga mie¢ negatywny
wptyw na $rodowisko naturalne,

uczciwe praktyki operacyjne - wskazujg konieczno$¢ etycznego postepowania
miedzy przedsigbiorstwami oraz innymi organizacjami i wykonawcami, z ktérymi
dana firma ma stycznos¢,

zagadnienia konsumenckie - czyli udzielanie wszystkich niezbednych informacji
o produktach oraz propagowanie zrownowazonej konsumpgji,

zaangazowanie spoteczne i rozwdj spotecznosci lokalnej — zwigzane z powieksza-
niem dziatalnosci przedsiebiorstwa, rozwojem technologicznym i kreowaniem no-
wych miejsc pracy.

Przykfady dobrych praktyk w polskich przedsiebiorstwach na podstawie Raportu

2014 - odpowiedzialny biznes w Polsce. Dobre praktyki:

Tabela 1. Przyktady dobrych praktyk w Polsce

tad organizacyjny

Nazwa firmy Nazwa praktyki Opis praktyki

Cykliczne spotkania majace
na celu konsultacje

Bank BGZ Rady Klientéw z klientami i umacniajace

relacje miedzy bankiem
a przedsiebiorcami.

Grupa Zywiec S.A. Dialog Spoteczny AA1000

Jedyna firma w branzy
prowadzaca proces dialogu
spotecznego w oparciu

o standard AA1000.

T-Mobile Polska S.A.

Pracownicy otrzymali zasady
zwigzane z przyjmowanie
prezentéw od dostawcéw,
klientéw i firm
wspotpracujacych.

Polityka przyjmowania
prezentéw
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Przestrzeganie praw cztowieka

Nazwa firmy

Nazwa praktyki

Opis praktyki

Bank Zachodni WBK

Rozwdj programu: Obstuga bez
barier

Pierwsza instytucja
finansowa w Polsce, ktéra
udostepnita materiaty dla
0s6b gtuchychii
gtuchoniemych oraz
videochat do obstugi
klientéw za pomoca jezyka
migowego.

Job Impulsce Polska (Grupa
Job)

TAKpetnosprawni

Zachecanie pracodawcéw do
zatrudniania oséb z
niepetnosprawnoscia oraz
pomoc tym osobom

w znalezieniu pracy.

Grupa ATERIMA

Bepieczna praca za granica

Edukacja Polakéwna temat
wyjazdéw zarobkowych za
granice oraz promocgja
legalnej i bezpiecznej pracy
za granica.

Praktyki z zakresu pracy

Nazwa firmy

Nazwa praktyki

Opis praktyki

Bank Gospodarstwa
Krajowego

Bractwa sportowe BGK

Promocja zdrowego stylu
Zycia, propagowanie pasji do
sportu i umacnianie ducha
wspotpracy.

Blue Media S.A.

Promocja dojazdu do pracy
rowerem

Wspieranie dojezdzania do
pracy rowerem, przez zaptate
za kazdy kilometr w drodze
do pracy przejechany
rowerze.

Grupa GPEC

Mama GPEC i Tata GPEC

Wspieranie obojga rodzicow
w pogodzeniu zycia
zawodowego z osobistym.

Wptyw na srodowisko

Nazwa firmy Nazwa praktyki Opis praktyki
Zajecia dla dzieci powyzej
5 roku zycia majace na celu
IKEA Retail Ekolekcje z IKEA Krakéw edukacje ekologiczng oraz

ksztattowanie dobrych
nawykow.

T-Mobile Polska S.A.

Szanuje nature — samochody
elektryczne we flocie
samochodowej T-Mobile

Wprowadzenie samochodéw
z napedem elektrycznym
oraz udostepnienie stacji
tadowania pojazdow przy
siedzibie T-Mobile.
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Operator Gazociggéw
Przesytowych GAZ-
SYSTEM S.A.

Fundusz Naturalnej Energii

Celem programu
grantowego jest
opracowanie innowacyjnego
pomystu na podtrzymanie
lub ratowanie srodowiska
naturalnego w regionie.

Uczciwe praktyki operacyjne

Nazwa firmy

Nazwa praktyki

Opis praktyki

Europ Assistance Polska Sp.
zo.o.

Zasady Dobrych Praktyk
Assistance

Wprowadzenie zasad
okreslajacych etyczne reguty
wspotpracy

z interesariuszami.

Volkswagen Poznan

Rozwadj lokalnych dostawcéw
poprzez dziatania Local
Content

Poszukiwanie oraz
wspieranie polskich
dostawcéw czesci
produkcyjnych, tak by mogli
oni zosta¢ dostawcami firmy
oraz koncernu Volkswagen.

Totalizator sportowy

Odpowiedzialny Sprzedawca Il
- szkolenia dla sprzedawcow
LOTTO

Przeprowadzanie szkolen dl
kolektoréw LOTTO z zakresu
odpowiedzialnej sprzedazy.

Zagadnienia konsumenckie

Nazwa firmy

Nazwa praktyki

Opis praktyki

Citi Handlowy

Budowanie Niezaleznosci
Finansowej Kobiet

Poprawa pozycji
ekonomiczno-finansowe;j
kobiet doswiadczajacych
przemocy.

Diageo Polska Sp.z 0.0.

Kampania: Alkohol to
odpowiedzialnos¢. Pij
rozwaznie

Edukacja w zakresie
odpowiedzialnej konsumpgji
alkoholu.

Orange Polska

Bezpieczny Starter

Karta prepaid Orange Polska
przeznaczona dla dzieci od
6 do 13 lat, zapewniajaca
podstawowg ochrone w
internecie oraz mozliwo$¢
kontaktu z rodzicami nawet
przy braku Srodkéw.

Zaangazowanie spoteczne i rozwdj spotecznosci lokalnej

Nazwa firmy

Nazwa praktyki

Opis praktyki

Bank BGZ

Program edukacyjny ,Jezdze z
gtowga”

Program skierowany do
gimnazjalistéw, uczacy zasad
bezpieczenstwa ruchu
drogowego oraz promujacy
wzajemny szacunek
wszystkich uzytkownikéw
drég.

UPC Polska

Akademia e-Seniora

Program kurséw za zakresu
obstugi komputera i
internetu dla oséb powyzej
50. roku zycia.
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Organizacja na wyzszych
uczelniach prezentacji
inzynierskich dla studentéw
kierunkéw technicznych. Ich
celem jest edukacja z zakresu
technologii budowlanych

i BHP.

Prezentacje inzynierskie na

Skanska w Polsce .
uczelniach

Zrédlo: FOB (2014), ss. 27-127.

Wskazniki oceny spotecznej przedsiebiorstw

Aby oceni¢ czy dane przedsigebiorstwo zastuguje na miano odpowiedzialnego

spotecznie, nalezy to najpierw miarodajnie oceni¢. Oceny zgodnosci mozna dokonac

poprzez poréwnanie z normami:

¢ serialSO 14000 dotyczaca ochrony srodowiska,

e seria ISO 9000 dotyczaca zapewnienia jakosci,

e IS0 26000 dotyczaca standardéw z zakresu odpowiedzialnosci spotecznej,

e PN-EN 18001 dotyczaca poprawy bezpieczenstwa pracy.
Na podstawie powyzszych norm mozna przyja¢ wskazniki odpowiedzialnosci spotecz-

nej, ktére z kolei mozna podzieli¢ na poszczegdine kategorie [Ocieczek 2010, ss. 98-991:

e inicjatyw spotecznych (np. srodki przekazane na potrzeby spotecznosci lokalnej
w stosunku do dochodéw firmy),

e kontaktéw z partnerami biznesowymi (np. przecietny termin optacania faktur,
przecietny czas realizacji zamdwienia),

e bezpieczenstwa pracy (np. liczba wypadkéw na rok, wielkos$¢ absencji w godzinach

w stosunku do liczby godzin pracy),

e kontaktéw z pracownikami (np. rozpietos¢ wynagrodzen, ilos¢ godzin przeprowa-
dzonych szkolen przypadajaca na danego) pracownika,

¢ ekonomiczne (np. nowe innowacyjne produkty w stosunku do produktéw ogotem),

e ekologiczne (wydatki na ochrone srodowiska w stosunku do przychodéw firmy,
stopien recyklingu odpadow).

Jak fatwo mozna zauwazy¢ wskazniki te majg bezposredni zwigzek z dobrymi
praktykami realizowanymi w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw.
Kazdego roku na podstawie wskaznikow ustalany jest ranking firm spotecznie
odpowiedzialnych, wedtug ktérego w 2015 roku przodowaty firmy zamieszczone
w tabeli 2.
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Tabela 2. Ranking polskich firm spotecznie odpowiedzialnych

©
c
S
[0
2|2
g |2 1 o |2
&9 5 c A 5 ©
HE|2,| 92| & | 3¢
© 2 -§ 'g % 2 5 § 5 E
. c
E © g 2 @ § S g % g < ©
8 £ SR| s | §E 2 an 1S
& i os | NZ|[ 2] £ |oR| &
1 DB Schenker Logistics 100 92 100 100 183 575
2 Orange Polska 100 100 100 100 171 571
3 Polpharma 92 100 100 92 178 562
4 Coca-Cola HBC Polska sp. z 0.0. 100 90 92 86 188 556
5 GlaxoSmithKline 84 94 100 89 188 555
6 Bank Handlowy w Warszawie SA 82 90 86 94 200 552
7 Bank Zachodni WBK 90 100 92 92 174 548
8 Danone Sp. z 0.0. 100 72 100 92 178 542
9 Kompania Piwowarska 100 72 100 92 174 538
10 | Grupa Lotos SA 92 88 92 100 162 534
10 | PKN Orlen 100 100 100 92 142 534

Zrédto: DGP (2015), s. 4

Andliza zalet prowadzenia spotecznie odpowiedzialnego
biznesu

Postawa, jaka przedsiebiorstwo przyjmuje wobec zagadnienia odpowiedzialnosci
spotecznej, zalezy tylko i wylacznie od niego samego. Mozemy wyszczegélni¢ 4 typy
takich postaw [Griffin 1998, 5.152]:

e opdr,

e spoteczny obowigzek,

e spoteczna reakcja,

e spoteczny wktad.

Powyzsze postawy zostaty uporzadkowane od najnizszego poczucie odpowiedzial-
nosci spotecznej do najnizszego. Spoteczny opér cechuje jak najmniejszy wkiad i brak
zaangazowania w sprawy spoteczne. Przy tym takie przedsiebiorstwa najczesciej ,tu-
szujg sprawy niewygodne” dla nich z aspektu odpowiedzialnosci spoteczne;j.

Dzieki prowadzeniu polityki spotecznej odpowiedzialnosci, firma odnosi wiele ko-
rzysci m.in. w zakresie swojej efektywnosci i wizerunku. Korzysci jakie daje stosowanie
dobrych praktyk w biznesie mozemy podzieli¢ na zewnetrzne, wewnetrzne i spoteczne
[www.gazeta-it.pl]:

Do korzysci zewnetrznych zalicza sie:

e ludzi, zaczynajacych postrzega¢ wizerunek firmy jako pozytywny, a misje jako
wiarygodna,

e przychylnos$¢ spotecznosci lokalnej, ktéry utatwi prowadzenie sprawnych i bezkon-
fliktowych intereséw,
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e lojalnos¢ klientéw dotychczasowych, oraz pozyskiwanie nowych,

e wazrost efektywnosci dziatalnosci gospodarczej (poprzez stosowanie nowych tech-
nologii i dbanie o jako$¢ wytwarzanych débr),

e konkurencyjnos¢ firmy,

* inwestoréw, wykazujacych wieksze zainteresowanie, przedsiebiorstwami o duzej
odpowiedzialnosci spotecznej,

e ulgi podatkowe od darowizn spotecznych,

Korzysciami wewnetrznymi, jakie daje stosowanie spotecznej odpowiedzialnosci

biznesu beda:

e zaufania do pracodawcy,

e zaangazowanie i motywacja pracownikéw,

*  koordynacja kultury organizacyjnej,

*  wzrost innowacyjnosci,

e lojalnosci pracownikéw.

e a takze korzysci ptynace dla spoteczenstwa, takie jak: wzrost aktywnosci spotecz-
nosci lokalnej, rozwigzywanie probleméw lokalnych przy pomocy przedsiebiorstw,
mozliwos¢ skorzystanie z zasoboéw przedsiebiorstwa tj. zasoby materialne, finan-
sowe, czas, wiedza i zdolnosci pracownikow).

Analizujac i podsumowujgc dobre praktyki w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu mozna stwierdzi¢, iz szeroko pojete dziatania w tym zakresie nie tylko powodu-
ja wzrost poziomu zycia spotecznosci, oraz poprawiaja stan Srodowiska naturalnego, ale
przede wszystkim edukuja spoteczenistwo, ktére w przysztosci bedzie wykazywato po-
stawy innowacyjne, dobroczynne i charytatywne.

Podsumowanie

Korzysci z prowadzenia polityki dobrych praktyk jest bardzo wiele zaréwno dla samego
przedsiebiorstwa, jak i spoteczenstwa. Co wiecej to wtasnie opinia publiczna ktadzie
duzy nacisk i wymaga od firm, aby takowa polityke stosowaty.

Wiele przedsiebiorstw daje bardzo dobre przyktady, nie tylko na skale lokalna, ale
réwniez globalna. Zaréwno na poziomie kraju jak i poszczegdlnych miast postawa
duzego wkiadu w odpowiedzialnos¢ spoteczng biznesu przedsiebiorstw bedzie
odbierana bardzo pozytywnie, ale tylko woéwczas, kiedy zachowana zostanie
réwnowaga miedzy ekonomia, ekologia i etyka.

Bibliografia:

Duraj J. (2000), Podstawy ekonomiki przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa.

Gruszecki T., Jakubiak T. (1989), Przedsiebiorstwo jako kategoria ekonomiczna. Teoria
i praktyka przemian gospodarczych, Ossolineum, Wroctaw.

Korpus J. (2006), Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw w obszarze ksztattowania
Srodowiska pracy, Placet, Warszawa.

Ocieczek W. (2010), Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw produkcyjnych,
Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice.

178



Analiza Polskich Dobrych Praktyk w zakresie Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu

Wawrzyniak B. (1999), Zrozumie¢ wspdfczesne przedsiebiorstwo, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzadzania, Warszawa.

Forum Odpowiedzialnego Biznesu (2015), IX Ranking odpowiedzialnych firm 2015,
,Dziennik Gazeta Prawna” [online],
http://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2015/04/Ranking—
Odpowiedzialnych-Firm-2014.pdf, dostep: 11 luty 2016.

Forum Odpowiedzialnego Biznesu (2014), ,Raport 2014. Odpowiedzialny Biznes
w Polsce. Dobre praktyki” [online],
http://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2015/04/Ranking—
Odpowiedzialnych-Firm-2014.pdf, dostep: 11 luty 2016.

http://www.businessdictionary.com/definition/best-practice.html, dostep: 10 luty 2016.
http://www.businessdictionary.com/definition/concept.html, dostep: 10 luty 2016.

http://www.businessdictionary.com/definition/corporate-social-responsibility.html,
dostep: 10 luty 2016.

http://www.businessdictionary.com/definition/family-business.html, dostep: 10 luty
2016.

http://www.iso.org/iso/home/about/conformity-assessment.htm, dostep: 10 luty 2016.

179






PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVII | Zeszyt 6 | Cze$¢ 1l | ss. 181-191

Grzegorz Ig natowski | gignatowski@spoleczna.pl

Spoteczna Akademia Nauk

Familizm i nepotyzm. Rodzina w firmach rodzinnych

Nepotism and Familism. Family in the Family Business

Abstract: Nepotism is considered one of the most important pathologies of profes-
sional and social life. This concept cannot, however, be used to describe the personnel
policy carried out in family businesses. They usually employ immediate family mem-
bers. Succession of the company to one of the family members is also planned as part
of a forward-looking strategy. For this reason, in the case of family businesses, scholars
do not speak about nepotism but about (amoral) familism. The most important positive
aspects of family members working in one company usually include: trust, costs reduc-
tion, keeping capital in the hands of family and employment of competent persons. On
the other hand, penetration of professional and family life, reduced confidence among
the remaining staff, hiring incompetent family members, difficulties in the verification
of the assigned tasks and unfair competition in the labour market are also pointed out.
Key-words: nepotism, family business, familism, succession.

Wstep

Firmami rodzinnymi zajmuja sie przedstawiciele takich nauk, jak zarzadzanie, ekono-
mia, finanse, antropologia, czy socjologia. Dodajmy jeszcze politologdéw, historykéw,
prawnikéw i psychologéw [Marjanski 2012, s. 31]. Wspominajac o przedstawicielach
nauk, ktérzy badaja przedsiebiorstwa rodzinne nie wolno zapominac o specjalistach od
reklamy, public relations i etyki. Zauwazmy, ze etyka zycia gospodarczego od niedawna
zdobywa prawomocne miejsce na uczelniach wyzszych, zaréwno o profilu spotecznym,
jak i technicznym. Nie znaczy to wcale, ze aktywnos¢ zawodowa nie byta w przesztosci
przedmiotem refleksji moralnej. Wzmianki na ten temat odnajdujemy w dzietach mysli-
cieli antycznych, wczesnochrzescijariskich nauczycieli teologii moralnej oraz w pogla-
dach filozoféw o$wiecenia. Zadna religia nie stronita od tych zagadnien [Kietliniski 2005,
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ss. 15-64; Singer 2009]. Jest zatem zrozumiate, ze we wspotczesnych publikacjach po-
wraca sie do tych minionych doswiadczen i dociekan [Bukata 2012, ss. 201-216].

Krétko wskazmy na najwazniejsze problemy etyczne dotyczace zycia gospodarcze-
go, ktére wptywajg destrukcyjnie na jego funkcjonowanie i rozwéj. Naleza do nich na
pewno korupcja, konformizm oraz brak zaufania. ROwnie wazna z perspektywy pra-
cownikéw i wizerunku firmy bedzie kwestia mobbingu oraz brak tolerancji wobec zr6z-
nicowanych probleméw $wiatopogladowych. Pewne problemy poruszane w ramach
etyki biznesu nie doczekaly sie jeszcze wigkszego zainteresowania. Dla przyktadu wy-
mieAmy zagadnienie whistleblowingu [Ignatowski 2013, ss. 77-89]. W niniejszych roz-
wazaniach, autor zajmuje sie problemem zatrudnienia w firmach rodzinnych. Patologie
w tym wzgledzie okreslane sg czesto mianem nepotyzmu. Tymczasem, zdajemy sobie
sprawe, ze pejoratywne okreslenie nepotyzm, nie jest najlepsze w wypadku firm rodzin-
nych. Rozumiejac 6w dysonans, niektdrzy naukowcy méwia o amoralnym familizmie.

W pierwszej czesci niniejszej wypowiedzi autor omawia problematyke terminolo-
giczna. W drugiej koncentruje sie na kwestiach zwigzanych z zagadnieniem zatrudnie-
nia pracownikéw w firmach rodzinnych. Catos¢ zamykajg spostrzezenia i wnioski. Dla
uzasadnienia swoich hipotez autor odwotat sie do opinii studentéw psychologii i zarza-
dzania, ktorzy zapoznali sie z kwestig nepotyzmu. Wszystkie badania przeprowadzono
w roku akademickim 2014/2015 oraz 2015/2016. Postuzono sie w nich metodg iloscio-
wa z wykorzystaniem techniki sondazowej w postaci narzedzia, ktérym jest kwestiona-
riusz ankieta. W badaniach zastosowano dobér nieprobalistyczny (nielosowy), a w jego
ramach wybrano technike celowa. Autor zdaje sobie sprawe, ze uzyskane wyniki oraz
wyciggniete na ich podstawie wnioski nie sg reprezentatywne, ze wzgledu na charakter
préby badawczej. Zdaniem autora dobér proby pozwolit jednak na weryfikacje posta-
wionych hipotez.

Nepotyzm i familizm

W analizach i dyskusjach dotyczacych patologii zwigzanych z zatrudnieniem pracowni-
kéw najczesciej pojawia sie nie tylko termin nepotyzm i kumoterstwo [Ignatowski 2014b,
ss. 49-62]. Dla przyktadu zajrzyjmy do badan przeprowadzonych przez Centrum Badania
Opinii Spotecznej (CBOS) w 2014 r. Czytamy w nich, ze wedtug opinii publicznej nepo-
tyzm i kumoterstwo sa najpowszechniejszymi i nagannymi postawami, ktérych dopusz-
czaja sie osoby zajmujace stanowiska panstwowe. Konkretnie, ponad cztery piate bada-
nych (85%) ,uwaza, ze wsréd wysokich urzednikéw panstwowych i politykéw czesto
dochodzi do obsadzania krewnych i kolegéw na stanowiskach w urzedach, spétkach,
bankach itp.” [CBOS, Opinia o korupcji oraz standardach Zycia publicznego w Polsce 2014,
ss. 2 i 6]. Z analizy catego dokumentu wynika, ze termin nepotyzm odnosi sie do kwestii
zatrudnienia rodziny, a kumoterstwo do kolegéw i znajomych. Wyjasnienia wymaga jed-
nak wspomniane we wstepnie pojecie nepotyzmu i amoralnego familizmu. Ten ostatni
termin autor odnosi do zachowan nepotystycznych w firmach rodzinnych.
Nieporozumienia w sferze jezykowej zawsze prowadza do nadmiernych komplika-
¢ji. Jan Krzysztof Solarz [2012, s. 90], opierajac sie na badaniach przeprowadzonych
przez CBOS w 2012 r., napisat, ze ,nepotyzm, czyli faworyzowanie cztonkéw rodziny
przy rozdziale jaki$ débr z trudem jest pietnowany w naszym codziennym zyciu”. Do-
strzegamy, ze autor akcent ktadzie wylgcznie na procesie wspierania cztonkéw rodziny.
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Tak rozumiany zakres terminu nepotyzm znajduje swoje uzasadnienie etymologiczne.
W jezyku tacinskim bowiem okreslenie nepos (w liczbie mnogiej nepotis) oznacza wnu-
ka, bratanka lub potomka. W szerszym znaczeniu pojecie nepotyzmu przedstawit kilka-
nascie lat wczesniej Wiadystaw Kopalinski [1999, s. 347]. Szanowany polski leksykograf
stwierdzit, ze nepotyzm jest naduzywaniem ,zajmowanego stanowiska przez fawory-
zowanie, protegowanie krewnych albo ulubiefcéw”.

Pewne rozbieznosci na temat nepotyzmu znajdujemy w opracowaniach encyklo-
pedycznych. W Nowej encyklopedii powszechnej PWN [1996, s. 433] napisanej pod re-
dakcja Barbary Petrozolin-Skowronskiej czytamy, ze nepotyzm jest faworyzowaniem
krewnych przy rozdawaniu godnosci lub wysokich stanowisk. Autor hasta dodaje, ze
zjawisko ,byto powszechnie stosowane przez papiezy w Sredniowieczu i w czasach
odrodzenia”. W ésmym tomie Popularnej encyklopedii powszechnej [2002, s. 10] Jana
Pieszczachwicza wskazano najpierw na tacinski zrédtostow interesujgcego nas okresle-
nia. Dodano, ze pierwotnie byt to system pozwalajacy papiezom w sposéb uprzywile-
jowany traktowac swoich krewnych. Obecnie, w znaczeniu potocznym oznacza on
Lfaworyzowanie krewnych (bliskich przyjaciét) przy rozdawaniu stanowisk i godnosci”.

Niewiele bardziej rozbudowane s3 okreslenia podane w pozostatych publikacjach
encyklopedycznych. Wydana w 2002 r. Encyklopedia powszechna wskazuje, ze nepo-
tyzm jest patologia zycia spotecznego, ktéra polega na ,nieuzasadnionym wzgledami
merytorycznymi faworyzowaniu cztonkdw wilasnej rodziny np. w staraniach o stanowi-
ska”. Dziatania takie prowadza do naruszenia zasady réwnosci szans i powstania ukry-
tych zaleznosci. Wedle autora opracowanego hasta praktyka taka byta stosowana przez
papiezy w sredniowieczu i renesansie. Wydana rok pézniej pod redakcjg Jana Wojnow-
skiego [2003, s. 459] Wielka encyklopedia PWN podaje, ze nepotyzm jest faworyzowa-
niem ,przez wysoko postawione osoby urzedowe i wptywowe swoich krewnych przy
nadawaniu godnosci i obsadzaniu atrakcyjnych stanowisk”.

W naszych analizach odwotajmy sie jeszcze do trzech stownikéw. Andrzej Markow-
ski i Radostaw Pawelec [2001, s. 525] napisali, ze nepotyzm jest praktyka przeradzajaca
sie czasami w system ,popierania swojej rodziny i krewnych przy obsadzaniu stanowisk
panstwowych, nadawaniu im godnosci i przywilejow przez osoby bedace u wtadzy”.
Zjawisko takie — zdaniem autoréw - byto praktykowane zaréwno w egzotycznych kra-
jach Trzeciego Swiata, a w latach siedemdziesiatych ubiegtego wieku w bytym Zwigzku
Radzieckim oraz Rumunii. Podobnie nepotyzm rozumiany jest w stowniku napisanym
pod redakcja Elzbiety Stabor [2002, s. 765]. Czytamy w nim, ze nepotyzm jest fawory-
zowaniem krewnych przy obsadzaniu stanowisk i nadawaniu wysokich godnosci. Po-
stawy takie reprezentowali powszechnie wiadcy Sredniowiecza i odrodzenia. Wspo-
mnijmy jeszcze, ze Krzysztof Olechnik i Pawet Zatecki [1999, s. 139] napisali, ze nepo-
tyzm jest systemem, ktéry opiera sie na rodzinie. Osoba ,posiadajgca mniejszy lub
wiekszy zakres wiadzy faworyzuje swoich krewnych przy mianowaniu na stanowiska
lub przyznajac im réznego rodzaju przywileje”.

Podsumowujac te cze$¢ wypowiedzi nalezy najpierw zauwazy¢, ze zagadnienie nepo-
tyzmu nie jest uwzglednione we wszystkich nowych publikacjach o charakterze encyklo-
pedycznym. Ku naszemu zaskoczeniu nie znajdujemy go w polskiej edycji Encyklopedii
Britannica. Dodajmy, ze za pomoca terminu nepotyzm zazwyczaj okresla sie postawy
reprezentowane wzgledem rodziny, a rzadziej w stosunku do innych bliskich oséb. Przy
czym, co warto odnotowac, wspomniane publikacje nie wartosciujg takich postaw. Za-
prezentowane definicje wymagaja kilku uzupetien. W gre nie wchodza nawet dywaga-
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cje, czy osoba faworyzowana posiada kompetencje do sprawowania powierzonego jej
stanowiska. Wojciech Popczyk [2014, s. 84] dodaje jednak, ze nepotyzm ,oznacza fawory-
zowanie cztonkdéw rodziny przy obsadzaniu stanowisk i przydzielaniu godnosci bez
wzgledu na posiadane przez nich kompetencje”. Ponadto, jesli nawet jest to dla wielu
0s6b oczywiste, definicja nepotyzmu powinna sygnalizowac¢ fakt, ze sprawa nie konczy
sie na obsadzeniu cztonka rodziny na wysokim stanowisku. Mianowicie, ulokowana osoba
bedzie dalej wspierana w trakcie rozwoju kariery zawodowej, przy okazji decydowania
o wynagrodzeniach i przyznawaniu kolejnych przywilejow.

Popatrzmy na badania przeprowadzone przez autora niniejszej wypowiedzi. Jego
respondenci byli zgodni w jednym. Kwestia i problematyka nepotyzmu dotyczy tylko
firm panstwowych, urzedéw administracji publicznej i sfery polityki. Badania pokazaty
pewne rozbieznosci w zrozumieniu omawianego zagadnienia. Wynika z nich, ze na 116
przebadanych oséb, 61 uznato, ze nepotyzm odnosi sie tylko do bliskiej rodziny. Nie-
wiele mniej, gdyz 50 stwierdzito, ze pojeciem tym nalezy obja¢ nie tylko cztonkéw ro-
dziny, lecz takze bliskich przyjaciét i znajomych. Siedmiu respondentéw nie miato wta-
snego zdania na ten temat. Wyniki badan prezentuje ponizszy rysunek.

Rysunek 1. Pojecie nepotyzmu

Weparciv dia rodsny Whsparcic dla rodsny i Boak wasnepo idania
preyjacidt

Zrédto: Badania wtasne.

Biorac pod uwage uzyskane wyniki, stwierdzamy, ze w naszych dalszych analizach
zagadnienie nepotyzmu bedziemy odnosi¢ wylgcznie do najblizszych cztonkéw rodzi-
ny. WspomnieliSmy we wstepie, ze problem zatrudnienia najblizszych cztonkéw rodzi-
ny w firmie rodzinnej moze rodzi¢ powazne dyskusje. Wynika to z dwéch powodéw. Po
pierwsze, w naszym spoteczenstwie istnieje ciagle silny familizm. tukasz Sutkowski
[2013, s. 21] pisze, ze jest on wartoscig kulturowa, ktéra wiaze sie z ,silng identyfikacja
i przywigzaniem do rodziny. Przejawem takiego stanowiska jest lojalno$¢, zaufanie,
uczuciowos¢ rodzinna oraz solidarnos¢ miedzy cztonkami rodziny”. Nie oceniajac na
razie takiej postawy, musimy przyzna¢, ze mamy wéwczas do czynienia z sytuacja, kiedy
trudno jest rozdzieli¢ zaleznosci rodzinne od zawodowych; powiazania osobiste sa
zazwyczaj brane pod uwage przy monitorowaniu kariery zawodowej cztonkéw rodziny.
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Sutkowski [2013, s. 29] zwraca uwage, ze familizm ma wplyw na rozwdj przedsiebior-
stwa. W wypadku firmy rodzinnej, lecz nie tylko, moze on nawet ograniczac jej rozwdj.
Powodem jest fakt, ze rodzina za wszelka cene dazy do utrzymania kontroli menedzer-
skiej lub wtasnosciowej. Wspomniany autor nie okresla jednak postawy takiej terminem
nepotyzm. W przypadku firmy rodzinnej méwi on o amoralnym familizmie.

Po drugie, trudnosci w méwieniu o nepotyzmie w firmach rodzinnych wynikaja tak-
ze z definicji samych tego typu przedsiebiorstw. Wiadomo, ze s3 one obecne we
wszystkich sektorach gospodarki. Spotykamy je w handlu, branzy odziezowej, rzemio-
$le i ustugach. Najogdlniej firma rodzinna stanowi taki rodzaj dziatalnosci biznesowej,
w ktorej kontrole oraz finanse naleza do cztonkéw konkretnej rodziny. W firmie rodzin-
nej pracuje zazwyczaj co najmniej dwdch cztonkéw rodziny, a jeden z nich ma znaczacy
wptyw na kierowanie przedsiebiorstwem. Jesli chodzi o finanse, to wiekszosciowy
udziat musi w nim posiadac¢ rodzina [Sutkowski 2008, s. 29]. Te ogdlng definicje warto
uzupetni¢ o inne cechy firmy rodzinnej. Wskazuja one, ze zatrudnienie najblizszych
cztonkéw rodziny decyduje o tozsamosci firmy i nalezy do jej istoty. Przedsiebiorstwo
rodzinne stanowi centrum, wokot ktérego koncentruje sie zycie rodziny. W sposéb
zdecydowany wptywa na losy zawodowe i prywatne jej cztonkdéw oraz zatozyciela.
Mozemy nawet powiedzie¢, ze nastepcy oddaja zatozycielowi pewien kult. Jego wyra-
zem jest silne przywiagzanie do wykrystalizowanych tradycji. Cztonkowie rodziny daza
do utrzymania firmy we wiasnych rekach. Dzieje sie tak nawet - jak pisat juz Sutkowski —
niezaleznie od kosztéw, jakie niesie za soba takie postepowanie. W kontekscie niniej-
szych dociekan, dodajmy jeszcze, ze cztonkowie rodziny nie sg sktonni dopuszcza¢ do
decydowania o rozwoju ich przedsiebiorstwa oséb spoza wtasnego kregu. Preferuja oni
zatrudnienie dalszych cztonkéw rodziny. Sytuacja taka moze wptywaé negatywnie na
prace i jako$¢ pozostatych pracownikéw [Sudot 2006, ss. 100-101; Ignatowski 2014a,
s. 187]. Skoro amoralny familizm jest niejako wpisany w definicje firmy rodzinnej, mu-
simy zastanowi¢ sie nad konsekwencjami takiej sytuacji. Wypada tez odnies¢ sie do
niezbyt pozytywnego terminu amoralny familizm. Czy w wypadku firmy rodzinnej nie
nalezatoby moéwic tylko o familizmie bez dodawania, ze jest on amoralny.

Blaski i cienie (amoralnego) familizmu w firmach
rodzinnych

Nie brak w literaturze gtoséw, ze nepotyzm wywiera pozytywny wptyw na funkcjono-
wanie przedsiebiorstwa rodzinnego. Naukowcy zdaja sobie sprawe, ze w wyniku pew-
nych uwarunkowan éw wptyw moze stopniowo male¢ [Popczyk 2014, s. 91]. Ogdlnie,
pozytywnego podejscia do kwestii zatrudnienia najblizszych cztonkéw rodziny nie
dostrzega Matgorzata Wypych-Dobkowska [2010, s. 9]. By¢ moze jest to uzasadnione
faktem, ze autorka swoich spostrzezen nie prezentuje w ramach dyskusji nad kondycja
firm rodzinnych. Sceptyczni wobec praktyk nepotystycznych sa takze Polacy, co poka-
zuja wyniki badan sondazowych przeprowadzonych przez Centrum Badarn Opinii Pu-
blicznej (CBOS) w 2012 r. Konkretnie, w sposéb zdecydowany (70% ankietowanych)
opowiedziato sie za rozdzieleniem sfery zawodowej i rodzinnej. Tylko niespetna 24%
uwazato, ze lepiej pracuje sie z rodzina. Dodajmy, ze 6% ankietowanych nie miato
w tym wzgledzie wyrobionego stanowiska. O pozytywnym wptywie jednej sfery na
druga przekonane sa osoby pracujace na wtasny rachunek oraz rolnicy [CBOS 2012,
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ss. 1-10]. Mozemy zatem powiedzie¢, ze w przewazajacej mierze zwolennicy pochodza
z firm rodzinnych.

Uzasadniajac przejawy familizmu w firmach rodzinnych, podkresla sie koniecznosé¢
posiadania zaufania do kadry zarzadzajacej. Faktycznie, trudno wyobrazi¢ sobie, aby
jakiekolwiek przedsiebiorstwo mogto funkcjonowac bez braku zaufania wsréd wiasci-
cieli i posréd pracownikéw. Jego brak zawsze powoduje wzrost kosztéw; wymusza
bowiem koniecznos¢ przeznaczenia pewnej czesci dochoddéw na rozbudowane kontro-
le. Przejawem tego bedzie nadmiernie rozbudowana biurokracja i zwiekszona liczba
personelu. Przekonanie o tym, ze zatrudnianie najblizszych cztonkéw rodziny wynika
z posiadanego do nich zaufania, pokrywa sie z wynikami badan spotecznych prowa-
dzonych systematycznie na ten temat. Okazuje sie bowiem, ze Polacy najbardziej ufajg
najblizszym cztonkom swojej rodziny; graniczy ono wrecz z bezwzglednoscia. Potwier-
dzaja to rowniez obserwacje sposobéw zarzadzania i funkcjonowania firm rodzinnych.
Na zaufanie, jako element stabilizujacy rozwdj firmy, wskazywali takze respondenci
badan przeprowadzonych przez autora niniejszej wypowiedzi. Do kolejnych pozytyw-
nych elementéw familizmu badani zaliczali réwniez redukcje kosztéw, co miato wyni-
ka¢ z mozliwosci ograniczania stanowisk do niezbednego minimum. W praktyce spo-
wodowane jest to zdecydowanie wiekszg dyspozycyjnoscig cztonkéw najblizszej rodzi-
ny. Nastepna pozytywna cecha wymieniong przez ankietowanych, ktéra znajduje od-
zwierciedlenie w praktyce, jest zatrudnianie ludzi kompetentnych na konkretnych sta-
nowiskach. Przekonanie takie wydaje sie zupetnie uzasadnione. Kto bowiem, jak nie
najblizsi powinni zna¢ kompetencje poszczegdlnych cztonkéw rodziny.

Elementem pozytywnym zatrudniania najblizszych cztonkéw rodziny w firmie ro-
dzinnej jest takze fakt, ze kapitat przedsiebiorstwa pozostaje we wtadaniu zarzadcow.
Nie jest trudno z pogladem takim sie nie zgodzi¢. Wynika to z resztg z istoty firmy ro-
dzinnej, ktéra w swojej strategii ma wpisang sukcesje. Jest to zazwyczaj diugi proces,
ktéry wiaze sie z permanentnym pomnazaniem wiedzy przez potencjalnego wtasciciela
oraz przekazywaniem mu niezbednego doswiadczenia. Przy czym warto pamietac, ze
sukcesja powinna dokonywac sie co najmniej na dwdch ptaszczyznach - majatkowej,
jak i zarzadczej. Ewa Kempa [2015, s. 168] zauwaza, ze ,brak planowania sukcesji jest
jedna z przyczyn upadku lub utraty kontroli przez rodzine po odejéciu pokolenia zato-
zycieli”. W konsekwencji rodzina jest zmuszona sprzeda¢ swojg firme lub oddac jej
zarzad komus innemu. Oczywiscie, powierzenie firmy menedzerom skutkuje pomniej-
szeniem kondycji finansowej przedsiebiorstwa, a tym samym zmniejszeniem jej konku-
rencyjnosci na rynku. Wyniki badan przeprowadzonych przez autora niniejszej wypo-
wiedzi rysuja sie w sposéb nastepujacy. Na zaufaniem jako najwazniejszy i pozytywny
element zwigzany z zatrudnieniem najblizszych cztonkéw rodziny wskazato 44 ankie-
towanych, a 26 wymienito w tym kontekscie redukcje kosztéw. Na mozliwos¢ zatrud-
nienia oséb kompetentnych wskazato 21 respondentéw, a 25 wymienito pozostawanie
kapitatu firmy w rekach rodziny. Uzyskane wyniki pokazuje ponizszy rysunek:
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Rysunek 2. Wplyw (amoralnego) familizmu na firme rodzinng

Zautanie Redukcja kosztow Kapitatw w reku Zatrudnienie osob
rodziny kompatertigeh

rodto: Badania wlasne.

Okazuje sie jednak, ze sprawa wcale nie jest prosta, a (amoralny) familizm ma takze
swoje negatywne skutki. Pokazuja to dalsze wyniki badan. Autor niniejszej wypowiedzi
zapytat bowiem swoich studentéw o negatywne skutki praktyk nepotystycznych
w firmach rodzinnych. Na pierwszym miejscu (34 respondentéw) wskazato, ze proble-
my rodzinne przenoszone s3 na zycie zawodowe, co ma negatywny wptyw na prowa-
dzenie firmy. 26 ankietowanych wskazato na wzrastajacy w firmie brak zaufania wsréd
pozostatego zatrudnionego personelu. 20 respondentéw podkreslito, ze (amoralny)
familizm prowadzi do zatrudniania w przedsiebiorstwie os6b niekompetentnych.
19 zaznaczyto, ze w firmie musza pojawic sie trudnosci przy weryfikowaniu pracy czton-
kéw rodziny. Konflikty pojawia sie w sytuacji, gdy trzeba bedzie zwolni¢ jednego
z cztonkdw najblizszej rodziny. 18 zas zaznaczyto, ze (amoralny) familizm prowadzi do
wzrostu nieuczciwych praktyk, co skutkuje nieuczciwg konkurencjg na rynku pracy.
Uzyskane wyniki pokazuje ponizszy rysunek.
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Rysunek 3. Negatywne skutki (amoralnego) familizmu w firmie rodzinnej

L

Preenosmenie Mrak sinlanka winwd Falrudniznie oxib Trudnosd swigoen - Maesanr ciwnn
problemdw persviziu nickomoe oty weryllkowanicin Ronkurcnca ra mku
rodnnydh na i ey sy

zawodowe

rodto: Badania wlasne.

Uzyskane wyniki wymagaja pewnego wyjasnienia. Komentarza (ze wzgledu na wska-
zane powyzej pozytywy) wymaga kwestia braku zaufania wsrdéd personelu oraz zagad-
nienie zatrudniania oséb niekompetentnych. ZaznaczyliSmy powyzej, ze jedna z najbar-
dziej pozytywnych wartosci, ktére wynikaja z zatrudnienia oséb spokrewnionych, jest
zaufanie wsréd kadry zarzadczej. Nie nalezy jednak zapominal, ze wraz z zwiekszong
obecnoscig w firmie cztonkéw danej rodziny, zmniejsza sie zaufanie wsréd pozostatego
personelu. W konsekwencji zanika ufnos¢ do samej firmy. Osoby zatrudnione w przedsie-
biorstwie spoza kregu najblizszej rodziny w niewielki stopniu, lub nawet zupetnie, nie
beda sie utozsamiaty z wkasnym przedsiebiorstwem. Trudno oczekiwa¢, aby byty pozy-
tywnie nastawione i gotowe do osobistego rozwoju zawodowego.

Przytoczone w ostatniej z tabel wyniki pokazuja takze przekonanie respondentéw,
Ze przedsiebiorstwie moze dojs¢ do zatrudnienia oséb nieprofesjonalnych. Tymczasem,
tabela wczesniejsza pokazala, ze profesjonalizm personelu zostat uznany za wazny
element funkcjonowania i rozwoju firmy rodzinnej. Negatywne pod tym wzgledem
stanowisko wynika z jednego co najmniej powodu. Mianowicie, cztonkowie rodzin
w sposéb zbyt optymistyczny i jednostronny, niemajacy odzwierciedlenia w rzeczywi-
stosci, podchodza do kompetencji przedstawicieli wtasnej rodziny. Innymi stowy, sa
przekonane, ze osoba z najblizszego kregu rodziny podota stawianym jej wysokim
wymaganiom. W stosunku do oséb najblizszych wykazujemy zbyt daleko posuniety
brak krytycyzmu jesli chodzi o posiadane przez nich umiejetnosci.

Podsumowanie

Spotykamy sie niekiedy z przekonaniem, ze w firmach prywatnych, wiasciciel lub naj-
blizszy zarzad decyduje o tym, czy zatrudnia¢ dana osobe, czy tez nie, przyjmowac do
pracy cztonkéw rodziny, czy dystansowac od takich praktyk. Nie negujemy, ze kwestia
ta pozostaje w gestii rodziny sprawujacej zarzad nad swoja firma. Sprawa nie dotyczy
jednak swobody w podejmowaniu decyzji personalnych, lecz tego, czy praktyka taka
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sprzyja prosperowaniu firmy, czy tez wptywa destrukcyjnie na jej rozwéj. W tym kon-
tekscie postawilismy sobie pytanie, czy i jakie pozytywne skutki oraz zagrozenia niesie
ze soba zatrudnianie i wspétpraca z najblizszymi cztonkami rodzin; jakie skutki wywiera
ona na pozostatych pracownikéw. Bez dalszego komentarza pozostawiamy wypowie-
dzi zawarte w encyklopediach i stownikach, ktére wymienione zostaly w rozdziale
pierwszym. Nepotyzm (amoralny) familizm nie jest praktyka stosowang w odlegtej
przesztosci lub w krajach egzotycznych. Z tego powodu, ze postepowanie takie jest
wpisane niejako w tozsamos¢ firm rodzinnych, autor zaproponowat, aby praktyki takie
okresla¢ mianem familizmu, dystansujac sie od okreslenia, ze jest ono amoralne. Musi-
my jednak zdawac sobie sprawe nie tylko z pozytywow, lecz i z niebezpieczenstw, jakie
niosa za soba podobne dziatania. Wskazano je w rozdziale drugim. W przysztych bada-
niach prowadzonych na ten temat nalezatoby w sposéb wyrazniejszy dokona¢ podziatu
firm rodzinnych. Zupetnie inne problemy moga pojawiac¢ sie w mikrofilmach, matych,
Srednich i duzych przedsiebiorstwach [Ignatowski 2014, ss. 186-188]. Trzeba jednocze-
$nie pamieta¢, ze restrykcyjna polityka wymierzona przeciw zatrudnianiu oséb z naj-
blizszego kregu rodziny i przyjaciét, moze prowadzi¢ do wyeliminowania z firmy jedno-
stek kompetentnych i specjalistow w danej dziedzinie.

Na koniec powiedzmy rzecz jeszcze jedna. Nauki o zarzadzaniu nalezg obecnie do
dwoéch obszaréw. Znajdujg sie one w obszarze nauk humanistycznych i spotecznych.
Monika Kostera [2015, ss. 53-54] zwraca uwage, ze zarzadzanie humanistyczne skupia
sie na kondycji cztowieka i jego doswiadczeniach. Nawet wiecej, jest to refleksja, ktorej
celem jest dobrostan cztowieka, a takze jego rozwéj. Warto sie zatem zastanowi¢, czy
w badaniach nad podjetym tematem nie nalezatoby w szerszym zakresie zastanowic sie
nad kondycjg wspotczesnego cztowieka, jego troskami i niepokojami, ktére zawsze
niosa ze soba zmiany polityczne i gospodarcze.
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Selected Elements of Organizational Culture in Operations
of Small and Medium Enterprises Sector

Abstract: Organizational culture is an important element of the development of enter-
prises and building their competitive position. It has an influence on the motivation of
members of the organization and reflects their work satisfaction, successes and bene-
fits. Frequently perceived by owners—managers as something obvious, this is an under-
estimated source of competitive advantage of small and medium-sized companies.
The study presents a fragment of the results of survey on employees' perception of
selected areas of business management. The main objective of the study was to point
out differences and similarities in perception of selected elements of organizational
culture by employees from the SME sector. Particular attention was paid to the working
atmosphere and specificity of communication in enterprises of this scale. The analysis
of data showed, among others, that the smaller the enterprise, the greater the influ-
ence of organizational culture on employees' loyalty and commitment to the business.
Key-words: SME, organizational culture, communication, management.

Wstep

Wspotczesna rzeczywistos$¢ gospodarcza tworza globalne korporacje oraz bardzo liczny
sektor matych i srednich przedsiebiorstw. Tej skali podmioty czesto okreslane s3 moto-
rem gospodarek, stanowiagc zrédto wzmocnienia ich konkurencyjnosci oraz osiggania
krajowych celéw rozwojowych, takich jak wzrost gospodarczy i przemystowy. Wsréd
podmiotéw z sektora MSP, istotng role petnia firmy rodzinne, ktére od wiekéw aktyw-
nie uczestnicza w zyciu gospodarczym wszystkich krajow.
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Wspétczesna rzeczywistos¢, to takze intensywnie i gwattownie zachodzace na rynku
zmiany, ktére determinujg menadzeréw organizacji do ciggtego poszukiwania nowych
drég budowaniem przewagi konkurencyjnej. Dla mikro, matych i $rednich przedsie-
biorstw Zrédtem tej przewagi powinny by¢ ich zasoby wewnetrzne, w tym gtéwnie
zasoby ludzkie. Rozwdj i budowanie pozycji rynkowej przez przedsiebiorstwa z sektora
MSP, powinien opiera¢ sie o niematerialny i kreatywny kapitat, jakim s3 pracownicy.
Wptywaja oni na wizerunek, tworzg kulture organizacyjna, a takze renome firmy
w otoczeniu. Ich kompetencje, wiedza i umiejetnosci decyduja o efektywnosci oraz
skutecznosci dziatania danej organizacji. Postawy pracownikéw, ich stopien identyfika-
qji z firma, a takze efektywnos¢ realizowanych celéw organizacji. determinuja kultura
danej organizacji oraz panujacy w niej klimat, ktéry wptywa na motywacje cztonkéw
organizacji, odzwierciedla ich satysfakcje z pracy, uzyskiwane sukcesy i korzysci.

Diugofalowe, wymierne efekty moze przynies¢ sSwiadome budowanie kultury orga-
nizacyjnej, ktéra stymuluje wspétprace zatrudnionych i sprzyjajacej dzieleniu sie wie-
dza. Wewnetrzna lojalnos¢ i zaufanie, bedacej podstawg strategii oraz wizerunku firmy,
czesto tgczonej z potencjatem ludzkim, stanowia trzon kultury organizacyjnej.

Pomijanie kultury organizacyjnej w zarzadzaniu nowoczesnga organizacjg moze by¢
przyczyng braku efektywnosci zarzadzania, dlatego wspétczesny menadzer nie moze
lekcewazy¢ elementéw zwigzanych z kultura organizacji, a szczegélne z klimatem or-
ganizacyjnym. Badanie postrzegania kultury organizacji przez pracownikéw pozwala
uzyskac informacje dotyczace waznych dla pracownikéw wartosci, stopnia identyfikacji
z przedsiebiorstwem, znajomosci wizji i misji firmy, potrzeb wprowadzenia zmian, czy
tez poziomu satysfakcji i zadowolenia pracownikéw. Jest to bardzo istotne dla zwiek-
szania efektywnosci realizacji przyjetych w organizacji zatozen.

W opracowaniu odniesiono sie do subiektywnych odczu¢ pracownikéw przedsie-
biorstw wzgledem obecnej w ich firmie kultury organizacji. Podstawowym celem opra-
cowania byto: rozpoznanie specyfiki podmiotéw z sektora MSP, w kontekscie wybranych
elementéw kultury organizacji oraz wskazanie réznic i podobienstw w tym obszarze
z uwzglednieniem skali podmiotéw. Skoncentrowano sie na ocenie: atmosfery, komuni-
kacji wewnetrznej oraz czynnikéw sprzyjajacych utozsamianiu sie pracownika z organiza-
cja. Wyniki zaprezentowano w odniesieniu do mikro, matych i $rednich podmiotéw.

Mikro, mata i srednia przedsiebiorczos¢

W literaturze mozna znalez¢ wiele kryteriéw podziatu przedsiebiorstw, najczesciej jed-
nak uwzglednia sie podziat ze wzgledu na ich wielko$¢, wyrézniajac: mikro—, mate,
Srednie i duze podmioty. Uwzglednia sie tutaj rézne kryteria, miedzy innymi takie jak:
ustawodawstwo kazdego kraju, liczbe pracownikéw, roczny obrét, wartos¢ aktywow
i zysku netto. Dla ujednolicenia terminologii, w Unii Europejskiej przyjeto wspdlne
kryteria klasyfikacji przedsiebiorstw z sektora MSP. Przy klasyfikowaniu podmiotéw
nalezacych do sektora MSP, uwzglednia sie takze cechy o charakterze jakosciowym.
Obejmuja one obszary, funkcje i sposoby dziatania, ktére nie wystepuja w duzych fir-
mach, a dotycza réznic w zakresie sposobu kierowania firma, w stosunkach wewnetrz-
nych, czy tez relacjach z otoczeniem [Safin 2002, s. 371.

W Polsce, ilos¢ przedsiebiorstw zarejestrowanych w systemie REGON stale ro$nie.
W 2014 roku zarejestrowanych byto 4.119.671 podmiotéw gospodarczych, a ich liczba
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zwiekszyta sie w stosunku do 2004 roku o 15,2%. Zdecydowana wiekszo$¢ polskich
przedsiebiorstw stanowig mate i srednie podmioty (99,98%). Nie zmienny jest réwniez
fakt, dominujacej ilosci mikrofirm. Przedsiebiorstwa zatrudniajace do 9 pracownikow, to
blisko 96% wszystkich podmiotéw zarejestrowanych w systemie REGON. [GUS] Zmiany
w iloéci podmiotéw tworzacych sektor MSP prezentuje wykres 1.

Wykres 1. Struktura przedsiebiorstw zarejestrowanych w REGON w latach 2004-2014
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: bazy danych GUS; www.stat.gov.pl.

Znaczaca rola, matych i srednich przedsiebiorstw w rozwoju gospodarek na swiecie,
jest niezaprzeczalna, nie tylko ze wzgledu na ich liczebno$¢. Podmioty tej skali wskazy-
wane sg jako gtéwne Zrédto zatrudnienia, tworzenie ducha przedsiebiorczosci i inno-
wacji. Prowadza do zmniejszenia dysproporcji w dochodach i rozwoju pracownikéw
wykwalifikowanych i srednio wykwalifikowanych [Lakew, Chiloane-Tsoka 2015]. Pod-
kresli¢ takze nalezy, ze zdecydowana wiekszos¢ tej skali firm to przedsiebiorstwa ro-
dzinne, ktére tak jak podmioty z sektora MSP, postrzegane s jako jedno z kluczowych
Zrédet tworzenia bogactwa i wzrostu zatrudnienia. Ich kondycja i sktonnos¢ do rozwoju
oraz inwestowania s3 czynnikami determinujacymi rozwéj gospodarek.

Pamieta¢ jednak nalezy, ze juz w pod koniec XX wieku, B.Piasecki [1999, ss. 60-63]
podkreslat, iz funkcje gospodarcze i spoteczne matych i $rednich przedsiebiorstw, za-
lezne s od osiagnietego przez gospodarke poziomu rozwoju oraz od spoteczno-
politycznego ustroju. Stosowanie odmiennych polityk promocji sektora MSP, rézna
kultura przedsiebiorcza oraz stosunek spoteczenstwa do dziatalnosci gospodarczej
sprawiaja, ze nawet w krajach wykazujacych podobny poziom gospodarki, rola matych
i Srednich przedsiebiorstw oraz stan ich rozwoju jest bardzo zréznicowany.

Specyfika kultury organizacji przedsiebiorstw sektora M$P

Kultura organizacji jest podstawa tozsamosci firmy, determinujac jej sukces. Jest defi-
niowana jest jako ,wzér podstawowych zatozen, ktére jakas grupa zaakceptowata,
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odkryta lub rozbudowata, radzac sobie z problemami zewnetrznej adaptacji i we-
wnetrznej integracji, i ktére sg na tyle wyartykutowane, aby mogty by¢ przekazywane
nowym cztonkom, jako poprawny sposéb postrzegania, myslenia i odczuwania zwiaza-
nego z tymi problemami” [Schein 1989, s. 61]. Kultura organizacji to zestaw wartosci,
przekonan, zachowan i postaw, ktéry pomaga jej cztonkom osiagnaé¢ przyjete cele
[Kopczewski, Paczek, Tobolski 2012, ss. 929-938]. |.Gorzen—Mitka [2014, ss. 55-56] pod-
kresla, ze jej wielowymiarowos¢ i interdyscyplinarny charakter powodujg, ze w badaniu
kultury organizacyjnej nalezy uwzglednié zagadnienia z réznych dyscyplin, jak chociaz-
by psychologii, socjologii, medycyny, historii czy tez ekonomii.

Kulture organizacji posiadaja wszystkie przedsiebiorstwa. Kazda organizacja odzna-
cza sie swoja specyfika, w kazdej z nich istnieje niepowtarzalna, jedyna i wyjatkowa
kultura. Wsréd sktadowych kultury organizacyjnej wymienia sie: symbole, sposoby
komunikowania sie, rytuaty, mity i tabu oraz klimat organizacyjny [Wojtowicz 2004,
ss. 159-171]. Powierzchnig kultury i jej bezposrednim, fatwo obserwowalnym przeja-
wem jest klimat organizacji, utozsamiany z odczuciami pracownikéw organizaciji. [Skalik
2012, ss. 123-130]. Pokazuje, jak pracownicy pojmujg oddziatywanie na nich systemu
zarzadzania, organizacji procesu pracy, a takze materialnego srodowiska pracy [Mikuta
2000, ss. 33-40]. J.Stankiewicz i M. Moczulska [2012, ss. 213-224] podkreslaja, ze klimat
organizacyjny zalezy zaréwno od wiedzy pracownikéw na temat organizacji, jaki i relacji
miedzyludzkich. Wyznacza go w duzej mierze jako$¢ pracy pracownikéw oraz stopien
ich identyfikacji z firma.

Jak podkreslajg M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski [2012, ss. 929-938], kultura
organizacji jest pochodna wizji, czy tez misji przedsiebiorcy-zatozyciela, ktéry tworzy
poczatkowa kulture okresla jej ksztatt oraz to, jak powinna wyglada¢ organizacja. Nie-
wielki rozmiar wiekszosci nowych podmiotéw, utatwia przedsiebiorcom narzucenie
swoich wizji wszystkim cztonkom przedsiebiorstwa. Kultura organizacji jest zatem wyni-
kiem interakcji miedzy zatozeniami i pogladami zatozycieli a tym, czego pierwsi pra-
cownicy ucza sie na podstawie wtasnych doswiadczen.

Podmioty z sektora MSP skupione sg wokét innych wartosci oraz inaczej reaguja na
bodZce zewnetrzne, niz przedsiebiorstwa duze. Struktury organizacyjna przedsie-
biorstw sektora MSP jest bardziej przejrzysta i spéjna od struktury duzych firm. Jest
nieformalna, a petnione funkcje sa zazwyczaj umowne i czesto ulegajg zmianie. Pomi-
mo swojej przejrzystosci, nie jest ona wolna od pewnych stabosci. Naleza do nich: brak
rozgraniczenia odpowiedzialnosci, niewystarczajacy stopien delegacji, brak funkg;ji
sztabowych, a takze funkcjonalna orientacja struktur organizacyjnych. Wraz z rozwojem
firmy, struktura organizacji staje sie jednak co raz bardziej sformalizowana [Safin 2002,
s. 36, Piasecki 1999, s. 60].

Sektor MSP charakteryzuje sie duza heterogenicznoscia, a wiec ciezko jest dostoso-
wacé do nich modele wyodrebnione dla duzych podmiotéw. Kultura organizacyjna
matych i srednich firm nie jest czyms$ stalym, a na zachodzace w niej zmiany wplywa
zarbwno otoczenie zewnetrzne, jak i wewnetrzne. Kultura organizacji zmienia sie -
ewaluuje w zaleznosci od jej lidera, pracownikéow, wielkos¢, czy tez otoczenia [Miladi
2014, ss. 21-30]. Wspdtczesnie, wazne w tym zakresie, sg takze problemy zmian demo-
graficznych. Przedsiebiorcy muszg uwzgledni¢ w ksztattowaniu kultury ich organizacji
problemy zwiagzane ze starzeniem sie zasobow pracy, a wiec z zarzadzaniem wiekiem,
i pojawiajaca sie w tym obszarze dyskryminacja [Skibirski, Sipa 2015, ss. 40-49].
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W matych i $rednich podmiotach dominujaca postacia jest przedsiebiorca. Zazwy-
czaj petni on jednoczesnie funkcje zarzadcy i whasciciela, posiada samodzielno$¢ eko-
nomiczng i prawna. Ograniczony lub tez nieobecny, w firmach tej skali, stopien delega-
qji, przyczynia sie do tego, ze przedsiebiorca, aby ogarna¢ ogrom spraw zwigzanych
z codziennym funkcjonowaniem firmy, zmuszony jest do koncentrowania sie na pro-
blemach biezacych. W zwiazku z tym, kontakty wtasciciel-wspotpracownicy sa tutaj
$ciste i nieformalne. W literaturze wskazuje sie, ze podmioty z sektora MSP majg silniej-
szg kulture organizacyjna, ze wzgledu na ich wielko$¢ i dominujaca — role wiasciciela-
managera [Abdullah, Shamsuddin, Wahab, Hamid, 2014, ss. 140-147]. A. Lemanska-
Majdzik i M. Sipa [2015, ss. 358-336] zauwazaja, ze postaé przetozonego jest istotna,
takze w firmach rodzinnych i jest ona oceniana wyzej w przez pracownikéw mikrofirm.

Kultura organizacji moze w znacznym stopniu poprawi¢ funkcjonowanie przedsie-
biorstwa i przyczyni¢ sie do osiggniecia trwatego sukcesu finansowego. Ma ona istotne
znaczenie w efektywnej realizacji celéw i strategii organizacji, dlatego tez powinna by¢
odpowiednio ksztattowana. Kultura organizacji traktowana jest, przez pracownikéw
matych i $rednich firm, jako zbidér ogdlnie przyjetych wartosci i regut. Chociaz czesto
postrzegana, jako co$ oczywistego i niezauwazalnego, wptywa na zachowania uczest-
nikdéw organizacji, ktérzy nieswiadomi istnienia kultury organizacji, dostosowujg do niej
swoje zachowania i oczekiwania.

Ze wzgledu na ciagfa potrzebe umacniania pozycji rynkowej wspétczesnych przed-
siebiorstw, Swiadome ksztattowanie ich kultury organizacyjnej moze by¢ istotnym
dziataniem w tym obszarze. Stworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej umozliwia
swobodny przeptyw wiedzy posiadanej przez pracownikéw, prowadzac do zwiekszania
ich umiejetnosci i kompetencji, sprzyjajac wiekszej efektywnosci w dazeniu do realizacji
celéw przedsiebiorstwa, umacniania jego innowacyjnosci i pozycji konkurencyjnej.
Dziatania te powinny by¢ wsparte ,przez odpowiednie warunki organizacyjne, do kto-
rych naleza: strategia przedsiebiorstwa, system zarzadzania zasobami ludzkimi, proin-
nowacyjny system zarzadzania oraz odpowiednia struktura organizacyjna” [Smolarek,
Sipa 2015].

Iréznicowanie w pos’rrze,gqniu kultury organizacyjnej
podmiotéw z sektora MSP — badania wiasne

Metoda badan empirycznych
Whnioskowanie oparto na wynikach badan wtasnych, przeprowadzonych w styczniu
2015 roku. Prezentowane wyniki sa fragmentem szerszych badan, dotyczacych po-
strzegania przez pracownikéw, wybranych obszaréw zarzadzania przedsiebiorstwem.
Badanie miato charakter ankietowy i przeprowadzono je na grupie 158 pracownikéw
zatrudnionych w przedsiebiorstwach prowadzacych dziatalno$¢ na terenie czterech
wojewddztw Polski. Dobér proby badawczej miat charakter celowy. W badaniach, jako
narzedzie badawcze wykorzystano kwestionariusz ankiety, zbudowany z 13 pytan za-
mknietych. Przy zapisie niektorych pytan wykorzystano pieciostopniowg skale Likerta,
ktéra pozwolita na uzyskanie bardziej szczegétowej opinii badanych.

Badana préba nie byta w petni reprezentatywna, stad badanie nalezy traktowac jako
badanie pilotazowe, stuzace dalszemu poznaniu problemu w przysztosci poprzez prze-
prowadzenie badan reprezentatywnych. Wielko$¢ grupy badawczej pozwala z pewno-
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$ciag na wyciagniecie wstepnych wnioskéw i znalezienie prawidtowosci, ktére mozna
weryfikowac w toku badan wiasciwych.

Prezentowane wyniki stanowia jedynie wycinek przeprowadzonych badan empi-
rycznych i odnosza sie do zagadnien dotyczacych kultury organizacyjnej w odniesieniu
do przedsiebiorstw z sektora MSP. Analiza objeto dane ze 120 ankiet.

Podstawowym celem badania byto: rozpoznanie specyfiki podmiotéw z sektora
MSP, w kontekscie wybranych elementéw kultury organizacji. Przeprowadzone badanie
pozwolito na pokazanie wystepujacych tendencji w sektorze mikro—, matych i srednich
przedsiebiorstw.

Na podstawie otrzymanych danych, przeprowadzone zostaty obliczenia wspdtczyn-
nikéw korelacji rangowych tau-Kendalla. Za istotne przejeto prawdopodobienstwo
testowe na poziomie p<0,05, a za wysoce istotne przyjeto prawdopodobienstwo te-
stowe na poziomie p<0,01. Analize wynikéw przeprowadzono za pomoca pakietu sta-
tystycznego PQStat ver. 1.6.

Charakterystyka badanej grupy

W badanej grupie dominowaty mikro i mate podmioty. tacznie stanowity miejsce pracy
3 badanych. Wsréd badanych 36,7% stanowiag osoby pracujace w danej firmie nie dtu-
zej niz 1 rok. Ponad 40% pracuje ponad rok, ale nie duzej niz 5 lat, natomiast zatrudnie-
ni w danej jednostce powyzej 5 lat stanowili 1/5 badanych.

Sa to gtéwnie przedsiebiorstwa prowadzace dziatalnos¢ ustugowa (43,3%). Podmio-
ty produkcyjne stanowity '/5, a handlowe 15,0%. Wskazano rowniez na mieszany rodzaj
dziatalnosci, przy czym tego typu podmiotéw tacznie byto 21,7% (najwiecej podmiotow
jest handlowo-ustugowych) (tabela 1).

Tabela 1. Charakterystyka przedsiebiorstw zatrudniajacych respondentéw (n=120)

Wybrane cechy Udziatl procentowy (%)
Wielkos¢ przedsiebiorstwa mikro (0-9) 43,3%
(liczba zatrudnionych pracowni- mate (10-49) 35,0%
kow) Srednie (50-249) 21,7%
do 1 roku 3,3%
Okres funkcjonowania firmy na 1-5lat 16,7%
rynku 5-10lat 23,3%
powyzej 10 lat 56,7%
do 1 roku 36,7%
Okres zatrudnienia badanych 1-5lat 43,3%
w przedsiebiorstwie 5-10lat 10,0%
powyzej 10 lat 10,0%
produkcja 43,3%
Podstawowy rodzaj dziatalnosci handel 20,0%
firmy ustugi 15,0%
inne/mieszane 21,7%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Uwzgledniajac wiek firmy (czasu funkcjonowania na rynku) widoczna jest przewaga
przedsiebiorstw ,z doswiadczeniem”. Podmioty dziatajgce na rynku od co najmniej 5 lat
stanowity miejsce pracy dla 80,0% badanych, przy czym 56,7% funkcjonuje na rynku
ponad 10 lat. Przedsiebiorstwa mtode, funkcjonujgce na rynku nie dtuzej niz 1 rok sta-
nowity niewiele ponad 3% badanej grupy. Sa to jedynie mikropodmioty. Uwzgledniajac
rozmiar przedsiebiorstw zauwazy¢ mozna, ze w raz z diugoscig funkcjonowania na
rynku zwieksza sie udziat wiekszych firm. Wsréd firm funkcjonujacych na rynku ponad
10 lat, mikropodmioty stanowia niecate 30,0%. Takie wyniki wskazuja, ze wigkszos¢
ankietowanych pracuje w przedsiebiorstwach majacych, przynajmniej kilkuletnie do-
Swiadczenie w zakresie funkcjonowania na rynku i zarzadzania organizacja.

Wyniki badan wlasnych

Wykorzystujac 5-stopniowa skale Likerta, w opinii ankietowanych obecna w ich firmach
kultura organizacyjna w $rednim zakresie ksztattuje ich lojalnos¢ i zaangazowanie
(3,58). Srednia ocena jest jednak wyzsza dla podmiotéw mniejszych. Pracownicy mikro-
firm ocenili tg zaleznos$¢ na 3,9 wobec 3,4 — w przypadku matych i Srednich przedsie-
biorstw. Na podstawie przeprowadzonych badan okazato sie réwniez, ze wielko$¢ firmy
(liczba zatrudnionych pracownikéw) jest istotnie (p<0,05) ujemnie skorelowana z oceng
wptywu kultury danej organizacji na lojalno$¢ i zaangazowanie pracownikéw. Oznacza
to, ze im mniejsze przedsiebiorstwo, tym wiekszy jest wptyw kultury w danej organizacji
na lojalno$¢ i zaangazowanie pracownikéw w dziatalno$¢ firmy.

Podobnga zaleznos¢ wykazano w przypadku oceny atmosfery w pracy. Wspdlnej re-
alizacji przyjetych przez firme celdw, sprzyja pozytywna atmosfera. Z analizy danych
wynika, ze $rednia wazona ocena atmosfery w pracy, w podmiotach z sektora MSP,
wyniosta 3,79. Uwzgledniajac skale wielkosci podmiotéw, pracownicy mikropodmiotéow
ocenili ja wyzej — na 4,0 (w skali 5-stopniowej). W wiekszych podmiotach (matych
i $rednich), atmosfera w pracy uzyskata ocene nizszg, réwna 3,5. Z badan wynika tez,
ze wielkos¢ firmy jest istotnie (p<0,05) ujemnie skorelowana z oceng atmosfery w pracy.
Oznacza to, ze im wieksza organizacja, tym gorzej oceniana jest panujaca w niej atmos-
fera pracy.

W przypadku podmiotéw z sektora MSP, nisko ocenione zostaty takie elementy or-
ganizacji, jak: system motywacyjny, dziatalnos¢ socjalna firmy, czy tez forma i sposéb
przeprowadzania szkolen pracownikéw firmy. Badani przypisali tym elementom oceny,
dla ktérych srednia wazona oscylowata od 2,8 do 3,6. Jak wynika z badan 48,3% pra-
cownikéw MSP, kojarzy funkcjonowanie w firmie systemu motywacyjnego. Co ciekawe
odsetek ten maleje wraz ze skalg firmy: 48,3% mikropodmioty, 31,0% mate i 20,7%
Srednie. W pieciostopowej skali, ocena systeméw motywacyjnych jest dos¢ niska, a jej
rozktad jest podobny (szczegoty prezentuje wykres 2).

W przypadku formy i sposobu przeprowadzania szkoler pracownikéw, ogdlna oce-
na dla tej kategorii jest srednia i wyniosta 3,3. Niewiele wyzsza ocene, réwna 3,5, uzyskat
ten element w przypadku wskazan pracownikéw firm mikro i $Srednich. Nie jest to wynik
wysoki zwazywszy na fakt, ze rozwdj kadry pracowniczej jest czynnikiem umozliwiaja-
cym osiggniecie przez przedsiebiorstwo sukcesu w dluzszym okresie czasu.
M.Okreglicka [2015, ss. 83-89] sukces firm funkcjonujacych w nieprzyjaznym $rodowi-
sku jest bezposrednio zwigzany z rozwojem zasobéw ludzkich oraz zaangazowaniem
kierownictwa najwyzszego szczebla, we wszystkich fazach dziatalnosci.
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Tworzenie kultury organizacji, a w szczegélnosci odpowiedniego klimatu organiza-
¢ji, zwigzane jest rébwniez z dziatalnoscia socjalna firm. Pracownicy badanej grupy, dzia-
talno$¢ organizacji w tym zakresie ocenili jedynie na 3,37. Widoczna jest niewiele wyz-
sza ocena pracownikéw podmiotow sredniej wielkosci organizacji (3,60) niz firm mokro
(3,30). Na organizacje imprez sportowo-rekreacyjnych dla pracownikéw, wskazato
35,0% badanych firm. Odsetek ten zwieksza sie wraz ze wzrostem skali firmy. Tego typu
dziatania praktykowane sg w 19,23% firm zatrudniajacych do 9 pracownikéw, 42,86%
matych podmiotéw oraz 53,85% firm Srednich.

Wykres 2. Srednia wazona wybranych elementéw a wielkos¢ firmy

Bmikrofirmy HEmate firmy Mgrednie firmy
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W kazdej organizacji bardzo istotna jest sprawny przeptyw informacji. Whasciwa
komunikacja, to nie tylko jednostronne przekazywanie informacji, ale takze mozliwos¢
przekazania przez pracownikéw swoich uwag i pomystéw. Jak wynika z badan, zwyczaj
organizowania okresowych narad lub zebran kierownictwa z pracownikami dotyczy
potowy badanej grupy (50,0%). Uwzgledniajac skale firmy zauwazy¢ mozna, ze na ten
fakt wskazato najwiecej firm srednich 76,92%, a najmniej podmiotéw zatrudniajacych
do 9 pracownikdw, byto to 42,31% tej skali firm.

Oceniajac mozliwosci przekazania swoich uwag, pomystéw, czy tez opinii podczas
takich spotkan, przypisano im $rednie oceny od 3,74 do 4,0 (maksymalna ocena to 5).
Co ciekawe sytuacja ta nieco lepiej wyglada w mniejszych podmiotach. W mikrofirmach
Srednia wazona wyniosta 4,0, natomiast w Srednich przedsiebiorstwach 3,5. Rdznice sa
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niewielka, przy czym wyzszy wskaznik dla mniejszych podmiotéw moze wynika¢ z bar-
dziej bezposrednich relacji w tej skali firmach.

Wsréd przedsiebiorstw z sektora MSP dominuje bezposrednia (82,9%), ustna forma
(68,8%) przekazywania informacji. Odbywa sie ona gtéwnie w kierunku: géra-dét (po-
nad % odpowiedzi) i niestety ponad 3% pracownikéw przedsiebiorstw z sektora MSP,
podkresla jej niespdjny charakter (wykres 3).

Wykres 3. Charakter komunikowania sie w sektorze MSP
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W zaleznosci od wielkosci firmy, dominujace formy komunikowania ulegaja zmianie
(tabela 2). W mikrofirmach zdecydowanie przewaza bezposrednia (otwarta) forma
przekazywania informacji (86,7%). Ta forma zmniejsza swéj udziat wraz ze zwieksza-
niem zatrudnienia w badanych podmiotach. W matych firmach wskazania wynosza
84,6%, a w Srednich 71,4%. W przypadku matych przedsiebiorstw pojawita sie réwniez
»mieszana forma” - 7,7% tej skali podmiotéw wskazato fakt wykorzystywania zaréwno
formy oficjalnej, jak i bezposredniej.

Ustna forma przekazywania polecen jest dominujaca dla mikropodmiotéw i matych
firm. W $redniej wielkosci podmiotach forma ustna i pisemna stanowig po 40,0% wska-
zan. Pogtebiajac analize, przekazywanie informacji z géry do dotu, w strukturach firm,
jest kierunkiem dominujagcym w mikro- i matych 66,7% podmiotach oraz jedynym,
wskazanym przez pracownikéw S$rednich firm. Stawianie na réwni obu kierunkéw
komunikacji dotyczy jedynie podmiotéw matych, w ktérych odpowiedz ta stanowi
16,7% wskazan.
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Tabela 2. Charakter i forma komunikacji a skala podmiotéow

Wielkos¢ przedsiebiorstwa
Rodzaj komunikacji .

mikro mate Srednie
oficjalna formalna 13,3% 7,7% 28,6%
otwarta, bezposrednia 86,7% 84,6% 71,4%
c,)ficjal.na formalna/ otwarta bezpo- 0,0% 7.7% 0,0%
$rednia
pisemna 10,0% 11,1% 40,0%
stowna 80,0% 72,2% 40,0%
pisemna i stowna 10,0% 16,7% 20,0%
gora-dot 77,8% 66,7% 100,0%
dot-gora 22,2% 16,7% 0,0%
oba kierunki 0,0% 16,7% 0,0%
spojna 0,0% 33,3% 33,3%
niespdjna 100,0% 66,7% 66,7%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Uwzgledniajac wielko$¢ podmiotéw, podkresli¢ nalezy, ze niespdjny charakter ko-
munikacji dotyczy wszystkich mikropodmiotéw. Odnoszac sie do matych i srednich firm
na niespdjny charakter przekazywanych informacji wskazato po 66,7% badanych. Po-
mimo mniejszego udziatu procentowego jest to nadal wysoki wskaznik.

Zakonczenie

Reasumujac, kultura danej organizacji i panujacy w niej klimat ksztattuja postawy pra-
cownikéw, ich stopien identyfikacji z firmg oraz wptywaja na efektywnos¢ realizowa-
nych przez nich zadar w organizacji. Wptywa on réwniez na motywacje cztonkéw or-
ganizacji oraz odzwierciedla ich satysfakcje z pracy, uzyskiwane sukcesy i korzysci.

Jak wynika z badan skala firmy jest istotnie ujemnie skorelowana z oceng wptywu
kultury danej organizacji na lojalno$¢ i zaangazowanie pracownikéw, wiec ze im mniej-
sza organizacja, tym wieksze jest znaczenie kultury organizacji na lojalnos$¢ i zaangazo-
wanie pracownikéw. Wiekszos¢ ocenianych elementéw, zwigzanych z kulturg organiza-
¢ji, uzyskato ocene ponizej 4,0 (w skali 5-stopniowej), a wiec w wiekszosci przypadkéw
jest to ocena $rednia. Nisko ocenione zostaty takie elementy organizacji, jak: system
motywacyjny, dziatalnos¢ socjalna firmy, czy tez forma i sposéb przeprowadzania szko-
len pracownikéw firmy. Mniej niz potowa ankietowanych kojarzy funkcjonowanie
w firmie systemu motywacyjnego i odsetek ten maleje wraz ze wzrostem skali przed-
siebiorstwa. Ciekawe jest réGwniez to, ze pomimo niskiej oceny istniejgcego systemu, to
jest ona wyzsza w przypadku mniejszych podmiotéw.

Wspolnej realizacji przyjetych przez firme celéw sprzyja pozytywna atmosfera.
Z analizy danych wynika, Ze jest ona lepiej oceniana przez pracownikéw mikropodmio-
téw, niz firm wiekszych. Podobnie jak w przypadku kultury organizacyjnej, wykazano
istotng ujemnie skorelowang zaleznos¢ miedzy atmosferg w pracy a wielkoscig firmy.
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Komunikacja w mikro, matych i srednich podmiotach jest niespdjna, co szczegdlnie
dobitnie podkreslone zostato przez pracownikéw mikrofirm. Ma ona raczej forme bez-
posredniego przekazu ustnego. Ponad 3% odpowiedzi wskazuje, ze przekazywanie in-
formacji w tej skali podmiotach odbywa sie w kierunku: géra—-dét, przy czym dotyczy
to wszystkich firm srednich. Pamieta¢ nalezy, ze wiasciwa komunikacja, to nie tylko
jednostronne przekazywanie informacji, ale takze mozliwos¢ przekazania przez pra-
cownikéw swoich uwag i pomystéw. Zwyczaj organizowania okresowych narad lub
zebran kierownictwa z pracownikami dotyczy potowy badanej grupy, a odsetek wska-
zan zwieksza sie wraz ze skalg firmy. Zaleznos¢ ta jest jednak odwrotna w przypadku
mozliwosci przekazania swoich uwag, pomystéw, czy tez opinii podczas takich spotkan.
Mozliwosci te s lepiej oceniane przez pracownikéw mniejszych podmiotéw, co moze
wynikac z bardziej bezposrednich relacji w tej skali firmach.
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Relacje pomiedzy pracq a zyciem pozazawodowym
przedsiebiorcéw dziatajgcych w firmach rodzinnych

The Relationship Between Work and Personal Life
of Entrepreneurs Operating in the Family Businesses

Abstract: The article concerns an issue of balance between work and personal life as an
important challenge for the modern workforce, including activities of entrepreneurs. In
the first part shown the concept of work-life balance. Particular attention was paid to
the types of work-life conflicts and working time as an important factor in the analysis
of these conflicts. The second part contains the results of the survey conducted among
entrepreneurs operating in family and non-family businesses related to the issues of
work-life balance. The aim of the article is to present the issues of work-life balance in
relation to the behaviors of entrepreneurs and compare the functioning of entrepre-
neurs in family and non-family businesses.

Key-words: work-life balance, work-life conflict, long working time, entrepreneurs,
family business.

Wprowadzenie

Wspotczesne zmiany gospodarcze i spoteczne powodujg narastanie problemoéw i wy-
zwan zwigzanych z dazeniem do ksztattowania wiasciwych relacji pomiedzy praca
a zyciem pozazawodowym, w tym takze harmonii miedzy czasem przeznaczanym na
gtébwne obszary funkcjonowania oséb pracujacych, jakimi sg praca i rodzina [Green-
haus, Collins, Show 2003, ss. 510-531]. Duze zaangazowanie w prace czesto przyczynia
sie do poswiecenia na nig maksimum czasu, czesto kosztem innych istotnych wartosci,
co powoduje dostosowanie catego trybu zycia do wymogoéw pracy [Gtogosz 2008,
s.42]. Silna presja konkurencji oraz wahania koniunktury to tylko niektére zjawiska zycia
gospodarczego determinujace warunki, w jakich osoby prowadzace wtasny biznes



Elzbieta Robak

tacza prace z zyciem pozazawodowym. Realia gospodarcze i spoteczne, w ktérych funk-
cjonuja przedsiebiorcy powodujg koniecznos¢ ponoszenia przez nich duzych naktadéw
czasu, najpierw na wprowadzenie wtasnej firmy na rynek a nastepnie na utrzymanie jej
pozycji. Chcac skutecznie rywalizowac z konkurencja przedsiebiorcy czesto zmuszeni sa
pracowac nie szczedzac wlasnego czasu i zaangazowania. Sytuacja ta wielokrotnie
sprzyja powstawaniu konfliktu pomiedzy sferg zawodowa a ich zyciem prywatnym.

Celem artykutu jest przedstawienie relacji pomiedzy praca a zyciem pozazawodo-
wym w odniesieniu do zachowan przedsiebiorcéw. Szczegdlng uwage zwrdécono na
funkcjonowanie przedsiebiorcéw dziatajacych w niewielkich firmach rodzinnych. Reali-
zacji zatozonego celu podporzadkowano uktad przedstawionych zagadnien. W pierw-
szej czesci ukazano podstawy koncepcji work-life balance (WLB) uwzgledniajac rézne
rodzaje konfliktéw praca-zycie i czas pracy, jako wazny czynnik w analizie tych konflik-
tow. Poruszane kwestie opisano odwotujac sie do literatury przedmiotu, ze szczegol-
nym uwzglednieniem przedstawionych z tego zakresu badarn oraz danych Gtéwnego
Urzedu Statystycznego. Druga cze$¢ zawiera wyniki przeprowadzonych badan ankie-
towych, wsréd przedsiebiorcéw dziatajacych w firmach rodzinnych i nierodzinnych,
dotyczace problematyki rownowaga praca-zycie. Jako zatozenie badawcze przyjeto, ze
dziatalnos$¢ przedsiebiorcéw zwigzana jest z wieloma czynnikami, ktére utrudniajg za-
chowanie réwnowagi praca-zycie a specyfika funkcjonowania przedsiebiorcéw w ma-
tych firmach rodzinnych stanowi szczegélne utrudnienie w zachowaniu réwnowagi
pomiedzy sferg zawodowa a prywatng. Badaniami objeto wybranych przedsiebiorcéw
reprezentujacych 84 mikro i mate przedsiebiorstwa z wojewddztwa $laskiego, w tym
takze 31 firm rodzinnych.

Relacje praca-zycie pozazawodowe a czas pracy i jego
wptyw na konflikt praca-zycie

Badacze zainteresowani tematyka réwnowagi praca-zycie czesto analizuja ja w odnie-
sieniu do zagadnienia konfliktu pomiedzy ré6znymi wymogami dotyczacymi zaangazo-
wania sie w prace zawodowa a petnieniem innych waznych rél zyciowych [Pocztowski
2007, s. 403]. Konflikt ten traktowany jest, jako zawtaszczanie przez prace zycia prywat-
nego lub odwrotnie, w sytuacji gdy zycie pozazawodowe dzieje sie kosztem pracy [Bor-
kowska 2004, s. 54]. D. Clutterbuck [2005, s. 26.] rbwnowage miedzy zyciem zawodo-
wym i osobistym okresla, jako ,stan, w ktérym jednostka radzi sobie z potencjalnym
konfliktem miedzy r6znymi wymaganiami dotyczacymi jej czasu i energii w taki sposob,
ze zostaje zaspokojone jej pragnienie dobrobytu i spetnienia”. S.C. Clark [2000, ss. 747-
770] postrzega rbwnowage praca-zycie, jako satysfakcjonujace i skuteczne funkcjono-
wanie, zaréwno w pracy jak i w domu, przy minimalnym konflikcie rél.

Poniewaz wymagania zawodowe czesto stojg w sprzecznosci z zyciem rodzinnym
to w efekcie literatura przedmiotu koncentruje sie na konflikcie praca-rodzina, ktory
definiowany jest, jako konflikt wystepujacy pomiedzy wykonywaniem rél zawodowych
oraz rodzinnych i zwigzany z duzymi wymaganiami kazdej z tych rél [Zalewska 2008;
Lachowska 2010]. Analiza konfliktu praca-rodzina oparta jest na teorii konfliktu rol
zaktadajacej, ze ludzie majg ograniczong ilos¢ zasobdw czasu i energii, ktérymi moga
dysponowac w funkcjonowaniu w réznych rolach [Greenhaus, Beutell 1985, s. 77].
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J. H. Greenhaus i N. J. Beutell [1985, s. 82] podkreslajg, ze konflikt pomiedzy praca
i rodzing zalezy od stopnia, w jakim jednostka czuje, ze spetnianie rél rodzinnych jest
utrudnione na skutek wypetniania roli zawodowej lub odwrotnie. Konflikt pojawia sie,
gdy czas poswiecony wykonywaniu jednej z rél, napiecie lub zachowanie z nig zwigza-
ne przeszkadza w wypetnianiu drugiej roli. Konflikt zwigzany z czasem (ang. time-based
conflict) wystepuje, gdy ilos¢ czasu poswiecana na jedng z rél utrudnia, badz uniemoz-
liwia wykonywanie obowiazkéw zwigzanych z inng rola. Ten typ konfliktu moze wyste-
powac w dwoch formach. Po pierwsze, gdy wymagania czasowe zwigzane z petnieniem
roli w jednym z obszaréw powoduja, Zze osoba nie moze by¢ fizycznie obecna w innym
obszarze, co uniemozliwia realizacje zobowiazan zwigzanych z tym drugim obszarem.
Po drugie, ta forma konfliktu zwigzana jest z duzym zaabsorbowaniem psychicznym
w jedng z rél, co uniemozliwia lub znacznie utrudnia, pomimo fizycznej obecnosci,
wypetnianie zadan wynikajacych z drugiej roli. Konflikt zwigzany z napieciem (ang.
strain-based conflict) odnosi sie do emocjonalnego wyczerpania pojawiajgcego sie, gdy
stres, zmeczenie, obawy zwigzane z wypetnianiem roli zmniejszaja efektywnos¢ wyko-
nywania innej roli. Natomiast konflikt oparty na zachowaniu (ang. behaviour-based
conflict) pojawia sie, gdy zachowania, ktére sa skuteczne w jednej roli nie sg funkcjo-
nalne dla petnienia drugiej roli.

Konflikt pomiedzy pracg a rodzing moze stac sie zrédtem stresu, wynikajacego ze zbyt
duzych trudnosci w pogodzeniu wymagan zwigzanych z funkcjonowaniem w pracy
i w rodzinie, wywieranych w obu obszarach. Kiedy ludzie doswiadczajg konfliktu pomie-
dzy wymaganiami réznych rél, maleje ich satysfakcja w obu tych dziedzinach, obniza sie
poczucie dobrostanu w pracy i zyciu osobistym [Greenhaus, Powell 2006, s. 31].

Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze ujmowanie relacji praca-zycie jako stanu, ktéry jest
najblizszy pewnemu optimum oznaczajagcemu satysfakcje z godzenia rél zawodowych
i spotecznych pomija fakt, ze relacje te sg dynamiczne. Zmieniajg sie one i zalezg nie
tylko od indywidualnych potrzeb pracownika, ktére ewoluujg w czasie, ale takze od
zmian w jego otoczeniu. W zwigzku z tym bardziej zasadne jest postrzeganie relacji
praca-zycie, jako ciagtego procesu réwnowazenia pracy z zyciem pozazawodowym
[Robak, Stocinska 2014, ss. 114-116]. Godzenie pracy z zyciem pozazawodowym ozna-
cza, zatem zachowanie indywidualnej dla kazdego pracownika harmonii miedzy po-
Swieconym czasem i zaangazowaniem w prace a zyciem rodzinnym, towarzyskim, wy-
poczynkiem w aspektach ilosciowych, jak i jakosciowych.

Sprostanie wymogom spoteczenstwa nieustannie aktywnego, ktére tworzg zaréw-
no konsumenci, jak i producenci, prowadzi w konsekwencji do odchodzenia od trady-
cyjnego pojecia czasu pracy. Dostep do wielu towaréw i ustug bez ograniczen czaso-
wych powoduje, iz czas pracy ulega rozszerzeniu o nietypowe godziny doby, czy dni
przeznaczone zwykle na sfere pozazawodowg pracownikéw [Robak 2015, ss. 271-283].
Cho¢ zjawisko dtugich godzin pracy dotyka przedstawicieli réznych zawoddéw, mez-
czyzn i kobiet w réznym wieku, to szczegdlnie narazeni sa na nie menedzerowie oraz
przedsiebiorcy. Z badan K. Bieganskiej [2011, ss. 241-255] analizujacych uciazliwosci
pracy wynika, ze przedsiebiorcy pracuja srednio okoto 10 godzin w ciaggu przecietnego
dnia pracy, (2 godziny wiecej od pracownikéw szeregowych), a cze$¢ z nich deklarowa-
ta, az 12-14 godzin pracy dziennie.

Istotng wartoscig zwigzana z przedsiebiorczoscig jest niezaleznos¢, jednak okupiona
jest ona szeregiem wyrzeczen, do ktérych nalezy miedzy innymi ograniczenie czasu
poswiecanego na zycie osobiste (tabela 1).
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Tabela 1. Czas pracy pracownikow pelnoetatowych wedlug ich statusu zatrudnienia
(w tysigcach i %)

Pracujacy w petnym wymiarze czasu
Forma zatrud- nie pracowali przepracowali w badanym tygodniu Suma
nienia whbadanymtygo- | do39 |40-49 [50-59 |60 godzini

dniu, ale maja prace | godzin | godzin | godzin | wiecej
Pracownicy 695 1427|8770 | 537 251 11680
najemni 6,0% 12,2% |75,1% |4,6% 2,1% 100,0%
Pracujacy na 107 578 1149 | 434 341 2609
wilasny
rachunek 4,1% 22,2% |44,0% [16,6% |13,1% 100,0%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie GUS 2015, s. 96.

Przedstawione dane statystyczne [GUS 2015, s. 96] potwierdzajg, ze dtugie godziny
pracy zdecydowanie czesciej dotycza pracujacych na wiasny rachunek, niz pracowni-
kéw najemnych. Praca przedsiebiorcy nie moze by¢ normowana czasowo i czesto
przedsiebiorca pracuje tak dtugo, jak tego wymaga rodzaj podejmowanego przez nie-
go przedsiewziecia oraz jego kondycja fizyczna i psychiczna. Jej przebieg wymaga
czesto rezygnacji z ustalonego schematu dziatania i wyboru innego, korzystniejszego.
Przedsiebiorca musi by¢ zatem elastyczny w planowaniu obowiazkéw zawodowych,
a co za tym idzie, réwniez swojego zycia prywatnego. Ta specyfika pracy niesie ze soba
uzasadnione trudnosci w zachowaniu réwnowagi pomiedzy sfera funkcjonowania
zawodowego i prywatnego [Balcerzak-Paradowska 2013, ss. 88-94]. Niestabilnos¢
warunkéw wykonywania pracy, znaczna ich nieprzewidywalnos¢ i ograniczone mozli-
wosci ksztattowania organizacji wtasnej pracy powodujg liczne negatywne konsekwen-
¢ji, do ktérych sami przedsiebiorcy zaliczaja:

e stresibedace jego skutkiem choroby,

*  konflikty w rodzinie i problemy z wywiazywaniem sie z rél rodzinnych,

e rozwody i rozpad wiezi spotecznych, na skutek braku czasu dla przyjaciét i chro-
nicznego zmeczenia,

e uzaleznienia,

e brak poczucia bezpieczenstwa [Borkowska 2011, s. 20].

Przedsiebiorcy z firm rodzinnych, pomimo ze czestokro¢ pracujg w gronie swoich naj-
blizszych takze narazeni sg na wymienione negatywne aspekty wynikajace ze specyfiki tej
dziafalnosci. Jednak ponoszona odpowiedzialnos¢ i réznorodnos¢ wykonywanych zadan
stanowi tylko cze$¢ czynnikéw sktadajacych sie na ucigzliwo$¢ podejmowanej przez nich
pracy. Charakterystyka funkcjonowania firm rodzinnych, ktére czesto tworza zatrudnienie
dla kilku jej cztonkéw, powoduje szczegdlne sytuacje, bowiem relacje zawodowe powsta-
jace w tego typu organizacji i zwigzane z nimi problemy oraz konflikty przenoszone sa na
sfere zycia rodzinnego [Sutkowski, Marjanski 2011, s. 32]. Ponadto firma rodzinna, stano-
wigc wspdlne miejsce pracy a zarazem zrédto dochodu, poteguje motywacje cztonkéw
rodziny do wiekszej aktywnosci ukierunkowanej na jej rozwdj, co w efekcie moze powo-
dowac dominacje sfery zawodowej nad zyciem prywatnym.
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Metodologia badan

Funkcjonowanie przedsiebiorcow, ze wzgledu na specyfike ich pracy, ktéra wymusza
duze zaangazowanie w codzienng rywalizacje z konkurencja rynkowa, stanowi szcze-
golne podtoze dla zaburzeh réwnowagi praca-zycie. Praca przedsiebiorcy wymaga
niewatpliwie szczegdlnej aktywnosci, samodyscypliny i umiejetnosci zwigzanych
z zarzadzaniem wiasnym czasem. Jak z tymi trudnosciami radza sobie przedsigbiorcy?
Czy w ich sposobie funkcjonowania mozna odnalez¢ zachowania i postawy wskazujace
na istnienie konfliktu praca-zycie? Czy prowadzenie matej firmy rodzinnej wywotuje
trudnosci zwigzane z ksztattowaniem réwnowagi pomiedzy sferg zawodowa a prywat-
na? To pytania stanowiace podstawy przyjetej problematyki badawczej.

Przedmiotem podjetych badan byto zagadnienie réwnowagi praca-zycie i zwigzane
z nim funkcjonowanie oséb pracujacych na wiasny rachunek. Analizowano w nich za-
chowania przedsiebiorcow zwigzane ze specyfika ich pracy ze szczegélnym uwzgled-
nieniem przedsiebiorcéw prowadzacych niewielkie firmy rodzinne. Badania ankietowe
zostaty przeprowadzone w 2015 roku wsréd 84 wybranych przedsiebiorcéw prowadza-
cych mikro i mate firmy w wojewddztwie $laskim. Dla potrzeb analizy badawczej wsréd
respondentéw wytoniono 31 przedsiebiorcéw pracujacych w firmach o charakterze
rodzinnym i 53 przedsiebiorcéw z firm nierodzinnych. W celu wyodrebnienia przedsie-
biorstw rodzinnych przyjeto, iz dla odrdznienia ich od pozostatych, konieczne jest, aby
spetnione byly okreslone kryteria. Przynajmniej dwéch cztonkéw rodziny musi wyko-
nywac prace na rzecz przedsiebiorstwa, przy czym przynajmniej jeden z nich jest jej
wiascicielem lub wspétwiascicielem. Ze wzgledu na wielkos$¢ i dobdr préby przeprowa-
dzone badania nalezy traktowa¢, jako pilotazowe. Postuzy¢ moga one jednak dalszemu
poznaniu analizowanej problematyki poprzez wyciagniecie wstepnych wnioskéw
i znalezienie prawidtowosci, ktore mozna weryfikowaé w toku badan wiasciwych.

Respondenci reprezentowali przedsiebiorstwa o réznym profilu dziatalnosci, gtéw-
nie ustugowe i handlowe. Najwiecej badanych — 47 os6b, byto przedstawicielami mikro
przedsiebiorstw zatrudniajacych do 9 pracownikéw. Natomiast 37 badanych posiadato
mate przedsiebiorstwa zatrudniajgce od 10 do 49 pracownikéw. Najczesciej reprezen-
towane przez ankietowanych firmy funkcjonowaty od 2 do 5 lat (34 przedsiebiorstwa)
oraz 6 do 10 lat (22 przedsiebiorstwa). 11 lat lub dtuzej istniato 19 przedsiebiorstw,
wéréd ktérych dominowaty te o rodzinnym charakterze. Najrzadziej reprezentowane
byty firmy dziatajgce rok lub krécej (9 przedsiebiorstw).

Wsréd badanych znajdowato sie 47 kobiet i 37 mezczyzn, z r6znego przedziatu wie-
kowego, o zréznicowanym wyksztatceniu — w wiekszosci srednim. Szczegétowa charak-
terystyka cech spoteczno- demograficznych badanych przedsiebiorcéw zawarta jest
w tabeli 2.
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Tabela 2. Charakterystyka badanych przedsiebiorcow z uwzglednieniem podziatu na firmy
rodzinne i nierodzinne

. _ Firmy rodzin- Firmy niero-
Ogétem N=84 ne N=31 dzinne N=53

kobieta 47 14 33
Pte¢

mezczyzna 37 17 20

18-25 lat 15 2 13

26-35 lat 21 9 12
Wiek

36-45 lat 28 13 15

46 i wiecej lat 20 7 13

podstawowe 1 1 0

zawodowe 15 4 1
Wyksztatcenie

Srednie 43 14 29

wyzsze 25 12 13

wolny(a) 22 7 15
Sytuacja rodzinna | ;

zor)aty/zamezna/v.v 62 24 38

zwigzku partnerskim

brak 23 7 16
Posiadanie dzieci | 1lub2 49 20 29

3 lub wiecej 12 4 8

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wyniki badan wtasnych

Na wstepie badania poproszono ankietowanych przedsiebiorcéw o okreslenie swoich
gtéwnych celéw zyciowych. Respondenci mogli wybra¢ jedng lub wiecej odpowiedzi
z podanej kafeterii, albo wpisa¢ wiasna. Jak wynika ze zgromadzonych danych, to zycie
rodzinne (47 wskazan) i osiagniecie sukcesu zawodowego (43 wskazania) stanowi dla
badanych gtéwny cel, jaki chca realizowaé w swoim zyciu. Pozostate odpowiedzi zyska-
ty duzo mniej zwolennikdéw, w tym na trzecim miejscu uplasowat sie rozwoj wtasnych
zainteresowan (20 wskazan). Przedsiebiorcy z firm rodzinnych relatywnie czesciej niz
pozostali wskazywali na zycie rodzinne a przedsiebiorcy z firm nierodzinnych czesciej
akcentowali potrzebe rozwoju wtasnych zainteresowan.

Zgtebiajac bardziej zagadnienie priorytetéw zyciowych badanych przedsiebiorcow
poproszono ich o podanie najwazniejszych wartosci. W tym pytaniu badani mogli wy-
bra¢ trzy z podanych odpowiedzi, albo wpisa¢ wtasna. Zestawienie otrzymanych od-
powiedzi uwzgledniajace podzial ankietowanych na przedstawicieli firm rodzinnych
i nierodzinnych obrazuje wykres 1.
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Wykres 1. Najwazniejsze wartosci badanych przedsiebiorcow z firm rodzinnych i nierodzinnych

87,1%
§8,00%

G

Rodzina

Milog¢

Szezedcie

Fieniadze

Wiazna firma Firmy rodzinne

B Firmy nicrodzinne

Wiara

Przyjazn

6.5%
5.6%

e

0,0%

Patriotyzm 1.0%

0,0% 20,0%  40,0%  60.0%  B0,0% 100,0%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Rodzina okazata sie wartoscig najczesciej wskazywanga przez respondentéw reprezen-
tujgcych oba typy firm. Analizujac wybory innych wartosci mozna zauwazy¢ pewne pra-
widtowosci. Przedsiebiorcy z firm rodzinnych czesciej podkreslali znaczenie, jakie maja dla
nich pieniadze, wiasna firma i przyjazn. Natomiast przedsiebiorcy z firm nierodzinnych
czesciej zwracali uwage na takie wartosci, jak mitos¢, szczescie, wiara. Zatem wiasna firma,
obok najwazniejszej wartosci, jaka okazata sie rodzina, zdecydowanie czesciej ceniona jest
przez osoby posiadajace przedsiebiorstwa rodzinne. Ta widoczna réznica wskazuje na
szczegdblne znaczenie rodzinnego biznesu dla zarzadzajacych nim oséb.

Odwotujac sie do czasu, jako charakterystycznego czynnika zwigzanego z zaburze-
niem réwnowagi praca-zycie, umieszczono w kwestionariuszu szereg pytan odnosnie
czasu pracy badanych. Jak wynika z pozyskanych danych najwiecej, bo az 41 ankieto-
wanych przedsiebiorcéw poswieca na prace zwykle 6 dni w tygodniu, 23 badanych
pracuje 5 dni w tygodniu, a tylko 4 ankietowanych okreslito, iz pracuje 4 i mniej dni
w tygodniu. Co istotne, z punktu widzenia badanej problematyki, az 16 przedsiebior-
cow stwierdzito, iz angazuja sie zawodowo 7 dni w tygodniu. Oznacza to, ze niemal co
piaty badany pracuje kazdego dnia. Interesujace dane wynikaja z zestawienia ilosci dni
poswieconych przez przedsiebiorcow na prace zawodowa z podziatem na firmy ro-
dzinne i nierodzinne (wykres 2). Najwiecej — 6 dni w tygodniu pracuje podobny odsetek
przedsiebiorcéw z obu typow firm. Natomiast zdecydowanie wiecej przedsiebiorcéw
posiadajacych firmy rodzinne stwierdzito, ze angazujg sie w prace zawodowg przez caty
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tydzien. Oznacza to, iz dla tych oséb troska o firme, pochtaniajac tak duzo czasu, unie-
mozliwia przeznaczenie go na inne pozazawodowe sfery zycia.

Wykres 2. Wskazania badanych przedsiebiorcow z firm rodzinnych i nierodzinnych
dotyczace ilosci dni w tygodniu poswieconych na prace zawodowa

6 dni
Firmy rodzinne
5 doi EFirmy nierodzinne

4 lub mniej dui

0.0% 20,0% 40,0% 60,0%
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Jako powdd dtugotrwatej i szczegdlnie wytezonej pracy ankietowani podawali we-
dtug czestotliwosci wyboréw: che¢ zwiekszenia zyskéow (25 wskazan), koniecznosc¢
sptacenia zobowigzan finansowych (18 wskazan), zdobycie wiekszego doswiadczenia
(14 wskazan), rozwdj zainteresowan zawodowych (11 wskazan), oraz ucieczke od pro-
bleméw zyciowych, wysokie koszty utrzymania rodziny, specyfike funkcjonowania
firmy czy nadrabianie zalegtosci zawodowych. Dla przedsiebiorcéw z firm rodzinnych
to che¢ zwigkszenia zyskdw i rozwoj wiasnych zainteresowan stanowity najczestszy
powdd dtugich godzin pracy.

Uzupetniajac informacje o czasie pracy przedsiebiorcéw zapytano ich takze o zaab-
sorbowanie sfera zawodowa w okresie zwyczajowo sprzyjajacym wypoczynkowi i bu-
dowaniu relacji rodzinnych, jakimi sa weekendy, swieta a zwtaszcza dni urlopu. Na
pytanie o prace w weekendy i swieta najwiecej respondentéw odpowiedziato, ze cza-
sami wtedy pracuje (37 wskazan), niemal co trzeci badany przedsiebiorca czesto pracu-
je w weekendy i $wieta (26 wskazan), 14 ankietowanych rzadko pracuje tym czasie,
a tylko 7 badanych stwierdzito, ze nigdy nie pracuje w weekendy i $Swieta. Wykres
3 przedstawia odpowiedzi badanych dotyczace pracy w weekendy i $wieta uwzglednia-
jac podziat na firmy rodzinne i nierodzinne.
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Wykres 3. Wskazania badanych przedsiebiorcow z firm rodzinnych i nierodzinnych
dotyczace czestotliwosci pracy w weekendy i Swieta

| |
czesto _ 61,3%
: 13.2%

czasami e .
N 10.1P%

Firmy rodzinne

3.2%% B Firmy nierodzinne

ke S 2450

0.,0%

migdy -

0.0% 20.,0% 40.,0%0 60.,0%0 80.,0%0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Analiza wskazan badanych uwzgledniajgca typ przedsiebiorstwa potwierdza wcze-
$niejsze informacje odnosnie dtugich godzin pracy przedsiebiorcéw z firm rodzinnych,
bowiem az 61,3% z nich przyznaje, ze czesto praca zajmuje im weekendy i swieta. Zna-
mienny jest takze fakt, iz zadna z oséb reprezentujacych ten typ organizacji nie zazna-
czyta odpowiedzi stwierdzajacej, ze nigdy nie pracuja w dni zwyczajowo wolne.

Istotng kwestig w analizie problematyki réwnowagi pomiedzy praca a zyciem pry-
watnym os6b pracujacych jest umiejetnos¢ wypoczynku i regeneracji sit wyczerpanych
ciezka praca zawodowa. W zwigzku z tym poproszono respondentéw o wypowiedzi
odnosnie spedzania przez nich urlopéw i czasu poza praca. Na zadane pytanie dotycza-
ce korzystania z urlopu wypoczynkowego wsréd 75 0sdb, ktére prowadzity swoje firmy
ponad rok, az 19 ankietowanych odpowiedziato, Zze w ciggu ostatniego roku nie mieli
oni urlopu. Sytuacja ta swiadczy o niemal catkowitym podporzadkowaniu zycia, przez
czes$¢ badanych, pracy i koncentracji na dziatalnosci zawodowej. Niewatpliwie odbywa
sie to kosztem zdrowia tych przedsiebiorcéw i ich relacji rodzinnych.

Waznym wskaznikiem wiasciwego ksztattowania réwnowagi praca-zycie jest umie-
jetno$¢ wypoczywania zwigzana z oddzieleniem sfery zawodowej od prywatnej.
W zwiazku z tym badanym przedsiebiorcom zadano pytanie, czy podczas urlopéw
kontrolujg w réznorodny sposéb swoich podwiadnych? Sposréd 75 oséb zarzadzaja-
cych swoimi przedsiebiorstwami ponad rok, az 41 stwierdzito, ze zawsze kontroluje
swoje firmy podczas urlopu, 22 rzadko je kontroluje, natomiast tylko 12 oséb nigdy nie
kontroluje w tym czasie swojej firmy. Zatem, cho¢ tylko cze$¢ przedsiebiorcéw korzysta
z urlopéw, to w trakcie wypoczynku dalej zaangazowani sa oni w funkcjonowanie firmy.

W przeprowadzonych badaniach analizujac relacje praca-zycie odwotano sie takze
do sfery prywatnej zwigzanej z pozazawodowymi zainteresowaniami i kontaktami
towarzyskimi respondentéw. Na pytanie jak przedsiebiorcy oceniajg swoj czas po pracy
39 ankietowanych odpowiedziato, ze czesto mito spedzajg czas wolny od pracy,
31 respondentéw stwierdzito, ze czasami mito spedzajg wolny czas, natomiast 14 oséb
rzadko dobrze wypoczywa po pracy. Niemal potowa badanych preferuje jednak bierny
wypoczynek np. ogladanie telewizji. Przedsiebiorcy zapytani, czy poswiecaja swoj czas
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na inne znajomosci, niz zawodowe w zdecydowanej wiekszosci odpowiedzieli na te
kwestie twierdzaco. Jednak wsréd oséb, ktére rzadko majg kontakty towarzyskie poza-
biznesowe dominowali przedsiebiorcy z firm rodzinnych. 55 respondentéw potwierdzi-
to posiadanie zainteresowan, ktére nie sg zwigzane z prowadzong firmg, natomiast az
29 ankietowanych przedsiebiorcéw stwierdzito, ze nie posiada zadnych zainteresowan
pozazawodowych.

Zestawiajac czas i aktywnos$¢ zwigzang z sferg pracy i sferg pozazawodowg przed-
siebiorcéw w badaniu odwotano sie takze do kluczowego obszaru zycia prywatnego,
jakim jest rodzina. Respondenci zapytani bezposrednio o ocene wiasnego zaangazo-
wania w zycie rodzinne najczesciej wskazywali na duze (39 wskazan) i bardzo duze
(22 wskazania) zaangazowanie w sfere rodzinng. Jako przecietny, whasny udziat w zyciu
rodzinnym okreslity 22 osoby a tylko 1badany ocenit bardzo krytycznie swéj wktad
w funkcjonowanie rodziny.

Przytoczone dane, obrazujac zachowania przedsiebiorcéw wskazuja, ze funkcjono-
wanie czesci z nich posiada wyrazne znamiona konfliktu pomiedzy praca a zyciem po-
zazawodowym. Do refleksji tych sktania nie tylko czas, jaki poswiecajg oni pracy zawo-
dowej w dni robocze oraz w weekendy i swieta, ale informacja, iz 24% ankietowanych
nie korzystato z przystugujacego im urlopu wypoczynkowego. Kolejny sygnat, swiad-
czacy o trudnosci zachowania réwnowagi praca-zycie, to fakt, ze 84% badanych kon-
troluje swoje firm w trakcie urlopu. Szczegdlne zaangazowanie badanych w funkcjo-
nowanie firmy uzupetniajg wskazane przez nich deklaracje dotyczace dtugosci snu.
Najczesciej badani przeznaczaja w ciaggu doby na sen od 6 do 7 godzin (51 wskazan),
natomiast od 8 do 10 godzin $pi 20 ankietowanych. Jednak 13 respondentéw twierdzi,
iz na sen ma tylko od 3 do 5 godzin. Sytuacja ta oznacza, ze niemal co szésty przedsie-
biorca $pi zdecydowanie za krétko, aby efektywnie zregenerowac swoje sity.

Na tle przedstawionych wynikéw badan, dotyczacych relacji pomiedzy praca a zy-
ciem pozazawodowym przedsiebiorcow, obraz przedstawicieli firm rodzinnych nie
przedstawia sie korzystnie. O szczegdlnym zaangazowaniu os6b reprezentujacych
przedsiebiorstwa rodzinne w sfere zawodowa $wiadczy relatywnie dtuzszy czas pracy,
niz badanych z firm nierodzinnych. Ankietowani z firm rodzinnych znacznie czesciej
wskazywali, ze pracy poswiecaja siedem dni w tygodniu, angazujac sie zawodowo takze
w weekendy i $wieta. Ten wizerunek przedsiebiorcéw uzupetniajg takze informacje
dotyczace dtugosci nocnego wypoczynku, zycia w pospiechu i rezygnowania ze zwol-
nien lekarskich wynikajacych ze ztego stanu zdrowia. Zatem dtugie godziny pracy, za-
angazowanie w sprawy zawodowe w trakcie urlopu, brak pozazawodowych zaintere-
sowan i relacji pozabiznesowych, potwierdzaja trudnosci tych przedsiebiorcéw w od-
powiednim réwnowazeniu pracy z zyciem pozazawodowym. Pomimo to, jak wynika
z wskazan respondentéw, rodzina stanowi dla nich warto$¢ najwazniejsza. Dobrze
ocenili oni takze swojg aktywnos$¢ w tym obszarze zycia. Deklaracja ta wydaje sie na tle
przedstawionych danych, dotyczacych dtugich godziny pracy i zaangazowania zawo-
dowego, by¢ przeklamaniem. Wyjasnieniu tej kwestii moze stuzy¢ jednak duza identyfi-
kacja rodziny z prowadzonga firma. Dla przedsiebiorcéw reprezentujacych firmy rodzin-
ne sfera rodzinna i wtasne przedsiebiorstwo utozsamiaja kluczowe a zarazem powiaza-
ne ze sobg wartosci. Szczescie rodziny zalezy w duzej mierze od sukceséw firmy, dlate-
go w dziatalno$¢ zawodowg nalezy sie szczegdlnie angazowac, zapewniajac w ten spo-
s6b obecnym cztlonkom rodziny i przysztym pokoleniom bezpieczenstwo, oparte
o dobra kondycje finansowg i pozycje rynkowa rodzinnego przedsiebiorstwa.
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Relacje pomiedzy pracq a zyciem pozazawodowym
przedsiebiorcéw dziatajgcych w firmach rodzinnych

Zakonczenie

Przedsiebiorcy stanowia specyficzng kategorie zawodowa podlegajacg szczegdlnym
obcigzeniom w toku realizacji swoich dziatal. Ze wzgledu na liczne zadania o wysokim
stopniu trudnosci i szeroki zakres ponoszonej odpowiedzialnosci wspoétczesni przed-
siebiorcy wiele czasu poswiecaja zyciu zawodowemu. Koniecznos$¢ duzego zaangazo-
wania sie w prowadzenie firmy powoduje, iz czestokro¢ pracuja oni wiecej godzin niz
przecietni pracownicy i trudno jest im, w zwiazku z tym utrzymac¢ odpowiednie relacje
pomiedzy praca a innymi obszarami zycia. Wypracowanie umiejetnosci rownowazenia
pracy z zyciem pozazawodowym jest jednak bardzo wazne z punktu widzenia korzysci,
jakie niosg one bezposrednio dla dobrostanu fizycznego i psychicznego przedsiebiorcy
oraz jego relacjom rodzinnym, umozliwiajac jednoczesnie efektywna prace na rzecz
sukcesu przedsiebiorstwa.

W odniesieniu do zaprezentowanych badan nadmienic jednak nalezy, ze problema-
tyka relacji pomiedzy pracq a zyciem pozazawodowym przedsiebiorcéw jest bardzo
ztozona badawczo, bowiem w jej analizie mamy do czynienia z réznymi czynnikami.
Nalezg do nich miedzy innymi: indywidualne postawy wobec pracy [Adamska 2013,
ss. 33-49] i sukcesu zawodowego, odczuwana przez przedsiebiorcéw jakos¢ Zycia,
a takze zadowolenie z pracy i relacji rodzinnych. Jako konkluzje do analizowanej pro-
blematyki relacji praca-zycie przedsiebiorcow z firm rodzinnych mozna przytoczy¢
odpowiedzi badanych na pytanie, czy poleciliby oni swoja prace innym osobom?
Wsréd 37 ankietowanych, ktérzy odpowiedzieli twierdzaco, relatywnie wiecej byto
przedstawicieli przedsiebiorstw rodzinnych. Wypowiedzi w tej kwestii reprezentantéw
firm rodzinnych uzupeiniajg zatem przedstawione wyniki badan i wskazujg na szcze-
g6lne uwarunkowania, jakim podlegajg osoby zarzadzajace firmami rodzinnymi.
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Inaczenie barier kulturowych na tle pozostatych
barier utrudniajgcych zarzgdzanie wiedzg w srednich
firmach high-tech

The Importance of Cultural Barriers on the Background Other
Barriers for Knowledge Management in Medium-Sized High-Tech
Companies

Abstract: The article discusses the problem of barriers for knowledge management in
high-tech companies. This article attempts to find answer to the question what im-
portance do the cultural barriers have on the background other barriers? Based on
surveys conducted in 55 medium-sized high-tech companies it was stated that almost
all types of barriers were rated similar but barriers associated with management meth-
ods were rated higher than cultural barriers. In addition, it was noted that within the
category of cultural barriers the most common problem was no or limited trust.
Key-words: knowledge management, cultural barriers, high—-tech companies.

Wprowadzenie

Kultura organizacyjna jest ttem i spoiwem dla elementéw zarzadzania, a zatem nie
mozna jej pomijac zajmujac sie problematyka zarzadzania wiedza. Z jednej strony moze
by¢ jednym z zasadniczych czynnikéw warunkujacych sukces w zarzadzaniu wiedza
[Mikuta, Pietruszka—Ortyl i Potocki 2007, s. 161], z drugiej zas w wielu przypadkach ba-
rierg jego wdrozenia [Barwacz 2005, s. 426]. Pojecie kultury organizacyjnej sprzyjajacej
zrzadzaniu wiedzg (kultury zorientowanej na wiedze) i jej specyfiki jest dos¢ dobrze
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rozpoznane w literaturze przedmiotu [zob. np. Chmielewska—-Muciek 2008, s. 107; Fla-
szewska i Ktos 2014, ss. 36-38]. W zwiagzku z tym w artykule skoncentrowano sie na
utrudnieniach takich jak: brak otwartosci, brak lub ograniczone zaufanie, kultura pro-
mujaca wytacznie wyniki jednostki i jej wiedze zamiast wspotdziatania, brak lub ograni-
czona komunikacja sprzyjajaca wymianie wiedzy, kultura wtadzy i zwigzana z nig walka
o wptywy [Gruszynska—-Malec i Rutkowska 2013, ss. 125-126]. Powstaje wiec pytanie:
jakie znaczenie majg bariery kulturowe na tle pozostatych? Udzielenie odpowiedzi na
tak postawione pytanie okreslono celem niniejszego artykutu. Rozwazania teoretyczne
zobrazowano wynikami badan ankietowych, ktére przeprowadzono w 2015 roku na
przyktadzie 55 srednich przedsiebiorstw high-tech’.

Bariery utrudniajgce zarzgdzanie wiedzq

Zarzadzanie wiedza funkcjonuje od kiedy ludzie z petng swiadomoscia i powaga zaczeli
myslec o swojej pracy. Jednak sam termin zarzadzanie wiedzg podlega dyskusji dopiero
od potowy lat dziewiec¢dziesigtych XX wieku. W koncepcji tej zwraca sie uwage na fakt,
ze cztonkowie organizacji pracuja dla swoich pracodawcéw, produkuja nie tylko
przedmioty, wytwarzajg ustugi, ale i wiedze. Tak zwana ,produkcja wiedzy” ma miejsce
woéwczas, gdy pracownicy podnosza swoje umiejetnosci, usprawniaja rézne stare dzia-
tania, procesy i produkty oraz jeszcze przekazujg swoje doswiadczenia innym. W takim
ujeciu wiedza jest materialnym zasobem, ktéry mozna mobilizowa¢ i kapitalizowac
[Davenport, Prusak 1998, s. 7, za: Gherardi 2006, s. 12]. Dzisiaj organizacje, ktére wyko-
rzystujg zasoby wiedzy, lepiej i szybciej adoptujg sie do wyzwan dynamicznie zmienia-
jacego sie otoczenia, tym samym osiggaja znaczng przewage konkurencyjna. Kluczem
do sukcesu jest wiec pozyskiwanie, gromadzenie i czytelne archiwizowanie poktadéw
wiedzy, co pomoze w ich szybkim dostepie.

Na przestrzeni ostatnich lat, zarzadzanie wiedza zaczeto wiec fascynowa¢ wielu ba-
daczy, jednak najbardziej praktyczne ujecie tej koncepcji przedstawit K. Wigg. Autor
pokazat, ze ogdlnym celem koncepcji zarzadzania wiedzg jest maksymalizowanie sku-
tecznosci dziatan zwigzanych z wiedza. Na ten cel sktadaja sie cztery gtéwne obszary
dziatarh mianowicie [Wigg 1997, s. 31:

* monitorowanie,

» facylitacja dziatan zwigzanych z wiedza,

e tworzenie i aktualizacja infrastruktury wiedzy,

*  tworzenie, odnawianie, budowanie i organizowanie aktywéw wiedzy,
e dystrybucja i skuteczne wykorzystanie posiadanych aktywow.

Dla kazdego z wyzej podanych obszaréw autor zaproponowat zestawy narzedzi oraz
strategie dziatan, ktére mozna wykorzysta¢ w danym procesie. Patrzac na poszczegdlne
obszary mozna przyja¢, iz kazdy z nich jest czescia/etapem catego procesu zarzadzania,
realizowanego przez dang organizacje, w ktérym wiedza stata sie kluczowym i ekono-
micznym zasobem. Jest to zaséb nieuchwytny, zmienny i niewyczerpalny, ktéry trudno
jest zmierzy¢ i ktory szybko sie dezaktualizuje. Czyni to organizacje zywym organizmem,
ktéry w celu podniesienia swojej konkurencyjnosci i innowacyjnosci musi swiadomie
wykorzystywac szereg strategii opartych na wiedzy i posiadanych zasobach ludzkich.

' Projekt zostat sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji Nr DEC-2013/09/N/HS4/03868.
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utrudniajgcych zarzqdzanie wiedzg w srednich firmach high-tech

Rozwdj wszelkich dziatan z zakresu zarzadzania wiedza narazony jest jednak na sze-

reg barier. Bariery te sa nastepstwem po pierwsze: uwarunkowarn wewnetrznych, okre-
slajacych mozliwosci przedsiebiorstwa w zakresie sprawnosci i skutecznosci zarzadza-
nia wiedza, posiadanych zasobéw oraz poziomu innowacyjnosci, po drugie: szeregu
uwarunkowan zewnetrznych bedacych nastepstwem zmian zachodzacych w otocze-
niu. Kluczowym jest wiec rozpoznanie zaréwno samych barier, jak i Zrodet ich powsta-
wania. Swiadomos$¢ istnienia i rozpoznania wszelkich utrudnienn daje menadzerom
zarzadzajacym wiedza mozliwos¢ ich usuwania oraz ograniczenia ich negatywnego
wplywu w przysztej dziatalnosci organizacji.

Wsréd bogatej klasyfikacji barier wptywajacych na proces zarzadzania wiedza zna-

lazt sie podziat A. Riege’a. Autor zidentyfikowat bariery zarzadzania wiedzg wzgledem
trzech obszaréw podjetej analizy tj.: indywidualny (odnoszacy sie do pojedynczego
pracownika), technologiczny i organizacyjny [Riege 2005, ss. 23-29]. Wybrane bariery
zarzadzania wiedzg dla kazdego z wymienionych obszaréw prezentuje tabelal.

Tabela 1. Wybrane bariery zarzadzania wiedza wedlug A. Rege’a

Obszar indywidualny

Obszar technologiczny

Obszar organizacyjny

brak czasu na dzielenie
sie wiedza,

strach przed zagroze-
niem utraty pracy,
niska Swiadomos¢
wartosci i korzysci po-
siadania wiedzy przez
innych,

dominacja wiedzy
jawnej w procesie
dzielenia sie wiedza,
naduzywanie hierar-
chii i pozycji i formal-
nej wtadzy,

obawa przed popet-
nieniem btedu,
nieuczenie sie na
btedach,

réznice w poziomie
doswiadczenia,

brak kontaktu
znadawca i odbiorca
wiedzy,

staba komunikacja
pisemna i ustna,
mate zdolnosci inter-
personalne,

réznice wiekowe, pfci,
w poziomie wyksztat-
cenia,

brak wiezi
spotecznych,

brak powiazania strategii
zarzadzania wiedza z ce-
lami organizacji,

brak komunikowania ze
strony kierownictwa korzy-
$ci i wartosci w dzieleniu
sie wiedza,

brak formalnej i nieformal-
nej przestrzeni do dziele-
nia sie wiedza,

brak przejrzystego syste-
mu wynagradzania i mo-
tywowania do dzielenie sie
wiedzg,

niesprzyjajaca kultura
organizacyjna,

retencja wiedzy i doswiad-
czenie wykwalifikowanej
kadry nie jest priorytetem,
brak infrastruktury wspie-
rajgcej dzielenie sie najlep-
szymi praktykami,
niedobdr zasobow,
konkurencja miedzy jed-
nostkami biznesowymi,
funkcjonalnymi (tzw. syn-
drom” nie wynalezione tu-
taj”),

komunikacja i przeptyw
wiedzy wymuszony hierar-
chig (z géry na dot),
fizyczne srodowisko pracy,

brak integracji miedzy
systemem IT a proce-
sami wykonywania za-
dan,

brak wsparcia tech-
nicznego (wewnetrz-
nego i zewnetrznego),
nierealistyczne ocze-
kiwania dotyczace wy-
korzystywania i znajo-
mosci danej technolo-
gii przez pracownikow,
brak kompatybilnosci
miedzy zréznicowa-
nymi systemami IT

a procesami,
niepowigzanie potrzeb
indywidualnego uzyt-
kowania z systemem IT
i procesami ogranicza
dzielenie sie praktyka-
mi,

odrzucenie korzystania
z systemow IT z powo-
du nieznajomosci te-
goz systemu,

brak szkoler w tym
zakresie,

brak komunikacji i
zademonstrowania ko-
rzysci z uzytkowania
nowych systemow.
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. wymuszone posiada- *  wewnetrzna konkurencja
nie wtasnosci intelek- miedzy jednostkami bizne-
tualnej w obawie sowymi, funkcjonalnymi,
przed negatywng oce- | ¢  zhierarchizowana struktura
na ze strony kierow- organizacyjna,
nictwa i kolegéw, ¢ wielkos$¢ organizacji

e brak zaufania do utrudnia kontakt i dziele-
innych, nie sie wiedza.

e brakzaufania do
wiedzy pochodzacej

z niewiadomego i nie-

sprawdzonego zrédta,
. réznice w kulturze

narodowe;j.

Zrédto: Riege (2005), ss. 23-29.

Podziat opisanych barier umozliwit innym badaczom tego tematu podanie jeszcze
innych propozycji szeregu oddziatywan, ktére utrudniajg zarzadzanie wiedza w organi-
zacji. Syntetyczne zestawienie innych klasyfikacji barier podanych przez réznych auto-
réw tematu dostarcza A. Ujwary-Gil [2012] (tabela 2).

Tabela 2. Rodzaje barier zarzadzania wiedzg w ujeciu ré6znych autoréow

Autorzy

Rodzaje barier

J.L. Scott,
P.Yih-
Tong Sun

Jednostka-zespoék: roznice osobowosciowe, umiejetnosci komunikowania

i perswazji, alienacja jednostki w zespole, indywidualne wartosci sprzeczne z
wartosciami zespotu (zaufanie, szczeros¢, uczciwosc), rozbieznos¢ celéw, obawa
utraty wiasnosci, kontroli i konkurencyjnosci wiedzy jednostki w zespole, brak
otwartosci na pomysly i niesprzyjajace dla uczenia sie otoczenie, obawa, ze wiedza
moze okazac sie nieadekwatna.

Zespot-jednostka: pozyskanie akceptacji przez zespdt, poziom zaufania zespotu
dla jednostki, otwartos¢ zespotu na zgtaszane propozycje, czy jednostka ma umie-
jetnosci uczenia sie, inne aspiracje zespotu niz transfer wiedzy, brak efektywnej
komunikacji.

Zespot-organizacja: kultura organizacyjna niewspierajaca uczenie sie, maksyma-
lizacja korzysci dla zespotu, a nie dla organizacji, niezgodno$¢ z organizacyjnymi
zatozeniami i przekonaniami, obawa przed nieotrzymaniem nagrdd, uznania, ale
tez krytyka i karg, obawa czy inne zespoty dziela sie otwarcie wiedzg
(konkurencja).

Organizacja-zespot: system wartosci zespotu (czy organizacja moze ufac zespo-
towi), akceptacja zespotu przez organizacje, maksymalizacja korzysci dla organiza-
¢ji, a nie dla zespotu, umiejetnosci uczenia sie przez zespét, wiedza zespotu jako
zagrozenie, niezrozumienie i btedna interpretacja informacji i wiedzy przez zespét,
brak korzysci dla transferu wiedzy w organizacji.

Organizacja-organizacja: obawa przed utratg przewagi konkurencyjnej, niski
wzajemny poziom zaufania i zrozumienia, sprzeczne kultury i wartosci, brak
wspdlnych celéw, negatywne doswiadczenia z przesztosci rzutujace na proces
transferu wiedzy, konflikt osobowosci na poziomie zarzadczym, zarzad blokuje
mozliwosci transferu wiedzy i uczenia sie miedzyorganizacyjnego (formalne wy-
tyczne), brak otwartosci na pomysty, brak elastycznosci w podejsciu do zmian.
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Bariery Organizacyjne

Planowanie: brak celéw zarzadzania wiedzg, brak zaangazowania koricowych
uzytkownikéw, archiwizowanie wszystkiego.

Wspieranie: podejscie do zarzadzania wiedza oparte na IT, nierealistyczne
Ch.Ben oczekiwania dot. technologii zarzadzania wiedza.

Moussa Motywowanie: brak przywédztwa, niepowodzenie w komunikowaniu celéw
zarzadzania wiedzg, trudnosci w zmianie kultury.

Bariery Personalne

Brak korzysci z zarzadzania wiedza

Brak zachet do dzielenia sie wiedza

Brak czasu, aby zaangazowania sie w zarzadzanie wiedza

Brak zaangazowania ze strony zarzadu

Brak technologicznej infrastruktury

Brak metodologii zarzadzania wiedza

Brak struktury organizacyjnej sprzyjajacej komunikowaniu i dzieleniu sie wiedza

M. Singh, Brak kultury organizacyjnej
R. Kant s .
Brak systemu motywacji i nagréd
Odchodzenie pracownikéw na emerytury
Brak wiasnosci poszczegdlnych problemdéw (osoby odpowiedzialnej)
Odptyw pracownikéw
Pozyskiwanie wiedzy: brak przyjaznego uzytkownikom systemu IT, wysokie
. koszty, ograniczenia finansowe, przeciagzenie informacyjne
R.Vashisth, S - ; . . .
R. Kumar Tworzenie wiedzy: brak oficjalnego wsparcia ze strony parstwa (finansowanie
A-Chandr’a badan), przecigzenie praca administracyjna, spoteczenstwo niecenigce badaczy

Dyfuzja wiedzy: brak zaangazowania ze strony przetozonych, brak kultury
naukowej, nieefektywne narzedzia wykorzystywane do dzielenia sie wiedza

Zrédto: opracowanie na podstawie Ujwary-Gil (2012).

Poddajac ocenie opisane powyzej, wybrane klasyfikacje barier mozna zauwazy¢,
iz daja sie one uporzadkowac w jeszcze inne kategorie mianowicie: bariery w ludziach
tzn. osobiste (np.: obszar indywidualny wg A. Riege'a, bariery personalne wg Ch. Ben
Moussa), bariery zespotowe (np.: bariery wg J.L. Scott, P. Yih-Tong Sun), bariery struktu-
ralne (np.: obszar organizacyjny wg A. Riege'a, bariery organizacyjne wg Ch. Ben Mous-
sa), bariery kulturowe (np.: bariery wg M. Singh, R. Kant, wg J.L. Scott, P. Yih-Tong Sun,
obszar indywidualny i technologiczny), bariery zwigzane z metodami zarzadzania
(np.: bariery wg R. Vashisth, R. Kumar, A. Chandra, bariery wg M. Singh, R. Kant ), bariery
technologiczne (np.: obszar technologiczny wg A. Riege’a) i bariery wystepujace
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (np.: obszar indywidualny i organizacyjny,
bariery wg A. Riege’a, bariery wg Ch. Ben Moussa).

W tym miejscu nalezy zadac pytanie — czy bariery kulturowe nie przenikaja i w du-
zym stopniu nie wptywajg na pozostate typy barier utrudniajacych zarzadzanie wiedza?
Koncepcja zarzadzania wiedza zwigzana jest $cisle z zatozeniami odwotujacymi sie do
zarzadzania ludZmi. W jej zatozeniach uwidocznione sg cechy, ktére ukierunkowuja
wartosci, postawy i dziatania cztowieka, w kierunku zarzadzania wiedzg. Takie podejscie
pozwala na utozsamianie kultury organizacyjnej jako jednej ze skladowych tej koncep-
¢ji. Kultura organizacyjna bedaca wspdélnym zbiorem przekonan, wartosci, norm, zwy-
czajoéw kierujagcych zachowaniem cztonkéw organizacji, uwidacznia sie tu zaréwno
w jawnych i ukrytych wymiarach organizacji oraz determinuje schematy poznawania
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i interpretowania rzeczywistosci [Wong 2005; Yeh i in. 2006; Kulkarni i in. 2007; Chong
i in. 2009]. Jest ona charakterystyczna dla kazdej organizacji i ksztattowana w duzej
mierze przez kadre zarzadzajaca. Zwazywszy na spoteczny charakter zarzadzania wie-
dza oraz ztozonos¢ tego procesu, kultura organizacyjna w tym podejsciu zyskuje wiec
kluczowe znaczenie [King 2008]. Jak bowiem zauwazajg D. Moynihan i N. Landuyt
[2009], budowanie organizacji zarzadzanej przez wiedze wymaga stosowania szeregu
rozwigzan, w ktérych kultura i struktura wzajemnie sie przeplataja. Aby tak byto, nalezy
tworzy¢ kulture organizacyjna o cechach, ktére beda wspieraty badz tez beda swoistym
drogowskazem postepowania dla menadzeréw zarzadzajacych wiedza w organizaciji.
Zestaw wybranych cech kultury organizacyjnej sprzyjajacej zarzadzaniu wiedza przed-
stawia tabela 3.

Tabela 3. Cechy kultury organizacyjnej sprzyjajacej zarzadzaniu wiedza

Cecha Charakterystyka
. zainteresowanie otoczeniem, otwartos$¢ poznawcza
e pro-aktywnosc i che¢ sprawdzania nowych rozwiazan
Innowacyjnos¢, . dostrzeganie mozliwosci tworzonych przez zmiane
zdolno$¢ podejmowania e postrzeganie btedoéw jako szans dla uczenia sie
ryzyka *  zachety do tworzenia wtasnych rozwigzan
¢ nacisk na szukanie i rozwigzywanie probleméw
*  mozliwo$¢ eksplorowania nowych rozwiazan i podejs¢
e nagradzanie pracownikdw za uczenie sie
. . wzmacnianie nieformalnego uczenia sie, uczenia sie ,jak sie
Promowanie JH . L.
uczyd', jak by¢ na biezaco
postawy - o - o
uczacej sie *  promowanie uczenia sig na doswmdczgmach |.nnych. )
. wsparcie podejscia krytycznego, weryfikowanie zatozen
e rdéznorodnosc¢ postaw poznawczych, pluralizm
¢ budowanie zaufania miedzy pracownikami
. kultura otwartosci i wzajemnego zrozumienia i wsparcia
Zaufanie, e otwarte dyskutowanie btedéw, niezaleznie od hierarchii
otwartos¢ e dyskusje merytoryczne pozbawione uwag personalnych
e gotowos¢ do wymiany szczerych informacji zwrotnych
¢ stuchanie pogladdéw innych oséb
e atmosfera sprzyjajaca zbieraniu i dzieleniu sie wiedza
Wspotpraca, e przekonanie ze ludzie chcg dzieli¢ sie wiedza
dzielenie sie ¢ rozbudowywanie sieci wspotpracy
wiedza . wspieranie interakcji cztonkéw organizacji
. system IT wspomagajacy transfer wiedzy
. partycypacyjny proces decyzyjny
. e poleganie na mechanizmach demokratycznych
Partycypacja . o L
*  wysoki stopien otwartosci w strukturze
. organizacji

Zrédto: opracowanie whasne.

Na ksztattowanie kultury organizacyjnej o cechach wyszczegdlnionych w tabeli po-
winien mie¢ wptyw zaréwno menedzer, jak i kazdy pracownik organizacji, a ich wiedza,
postawy, normy i wartosci, ktérymi sie kieruja beda stanowic integralng czes¢ takiej
kultury. W przeciwnym razie w organizacji moze mie¢ miejsce tzw. niezrozumienie czy
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niedopasowanie kulturowe, ktére powstanie z powodu wystapienia szeregu barier. Jak
mozna zauwazy¢ bariery te stojg w bezposredniej opozycji do cech kultury organiza-
cyjnej sprzyjajacej zarzadzaniu wiedza. Dlatego mozna wsréd nich wymienié: niski
stopien innowacyjnosci, brak otwartosci, brak lub ograniczone zaufanie, mata skton-
nos¢ do ryzyka i wspétdziatania oraz brak partycypacji.

Na zakoriczenie dyskusji, moze wiec powsta¢ ogdlny wniosek bedacy odpowiedza
na wczesniej postawione pytanie, iz poddajac ocenie cechy kultury organizacyjnej
sprzyjajacej zarzadzaniu wiedza mozna zauwazyc¢, ze bariery inne niz kulturowe wyste-
pujace w tym procesie majg czesto swoje zrédto w niewtasciwej kulturze organizacyj-
nej. Nalezy wiec uzna¢, iz budowanie kultury organizacyjnej wspierajacej proces zarza-
dzania wiedzg stanowi jeden z kluczowych elementéw dziatalnosci przedsiebiorstwa.
Kultura taka musi korelowa¢ z przedsiebiorstwem, bedac odpowiedza na wyzwania
otoczenia, umozliwiajac pracownikom ciggte uczenie sie.

Prezentacja wybranych wynikéw badan

Dazac do realizacji celu, w artykule wykorzystano wyniki badan ankietowych, ktére

przeprowadzono w | kwartale (przetom luty/marzec) 2015 roku, we wspétpracy z ze-

wnetrzng firmg badawcza INSE Research (Instytut Nauk Spoteczno-Ekonomicznych

Sp. z 0.0. - Sp. k.). W badaniu udziat wzieto 55 firm srednich klasyfikowanych jako high-

tech (wedtug kodéw PKD). Uwzgledniajac przedmiot dziatalnosci firmy, wséréd przeba-

danych przedsiebiorstw 24 jednostki zaliczono do firm produkcyjnych, a 31 do ustugo-

wych. Po skumulowaniu kodéw PKD zauwazy¢ mozna, ze:

*  produkcje podstawowych substancji farmaceutycznych oraz lekéw i pozostatych
wyrobow farmaceutycznych reprezentowato 17 firm,

e produkcje komputeréw, wyrobow elektronicznych i optycznych 5 firm,

e produkcje statkéw powietrznych, statkdw kosmicznych i podobnych maszyn
2 firmy,

e nadawanie programéw ogdlnodostepnych i abonamentowych 2 firmy,

¢ telekomunikacje 2 firmy,

e dziatalnos¢ zwigzang z oprogramowaniem i doradztwem w zakresie informatyki
oraz dziatalno$¢ powigzang 14 firm,

»  dziatalnos$¢ ustugowa w zakresie informacji 2 firmy,

e badania naukowe i prace rozwojowe 11 firm.

W wigkszosci przypadkéw wykorzystano technike PAPI (Paper & Pen Personal Inte-
rview), czyli wywiadéw bezposrednich z respondentem przy uzyciu papierowego kwe-
stionariusza ankiety, wypetnianego przez wykwalifikowanego ankietera. W dziewieciu
przypadkach dopuszczono odestanie samodzielnie uzupetnionego kwestionariusza za
pomoca poczty elektronicznej. Grupe docelowg respondentéw stanowili kierownicy
dziatéw badawczo-rozwojowych lub ich pracownicy. W sytuacji gdy kontakt z tymi
osobami byt niemozliwy, odpowiedzi udzielali upowaznieni przedstawiciele kadry kie-
rowniczej lub pracownicy z réznych innych dziatéw, posiadajacy wiedze w zakresie
badanej problematyki.

W pierwszej kolejnosci respondentéw poproszono o zidentyfikowanie tych katego-
rii barier, z ktérymi stykaja sie zarzadzajac wiedza w swoich przedsigbiorstwach.
Uwzgledniono nastepujace kategorie: bariery w ludziach — osobiste, bariery zespotowe,
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bariery strukturalne, bariery kulturowe, bariery zwigzane z metodami zarzadzania, ba-
riery technologiczne oraz bariery w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Nastepnie
zadaniem respondentéw byfa ocena stopnia, w jakim siedem wyszczegdlnionych kate-
gorii barier utrudnia realizacje zarzadzania wiedza. Respondenci oceniali w skali od
1 - bardzo mate utrudnienie, do 5 — bardzo duze utrudnienie, kazda z kategorii, ktéra
dotyczy ich przedsiebiorstwa. Wyniki zamieszczono w tabeli 4.

Tabela 4. Ocena znaczenia poszczegodlnych kategorii barier w zarzadzaniu wiedza

Ocena znaczenia poszczeg6inych kategorii
Kategorie barier zarzadzania wiedza barier

N* M Q
bariery w ludziach (osobiste) 37 3 2
bariery zespotowe 42 3 2
bariery strukturalne 45 3 2
bariery kulturowe 40 3 2
bariery zwigzane z metodami 45 4 1
zarzadzania
bariery technologiczne 40 3 3
bariery w obszarze zarzadzania

. - 47 3 3

zasobami ludzkimi

* wytgczono firmy, w ktérych dana kategoria barier nie wystepowata; M-mediana, Q-rozstep
kwartylowy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Sposréd wyszczegdlnionych kategorii barier najrzadziej wystepuja bariery w lu-
dziach lecz i tak ponad potowa respondentéw deklarowata, ze sie z nimi styka w swojej
firmie. Wyniki badan wskazuja, ze najczesciej realizacje proceséw zarzadzania wiedza
w $rednich firmach high-tech utrudniajg bariery w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi. Jednak wedtug badanych to bariery zwigzane z metodami zarzadzania okaza-
ty sie najwiekszym utrudnieniem w realizacji proceséw zarzadzania wiedza (M=4, Q=1).

Mediana na poziomie 3 dla barier kulturowych oznacza, ze potowa badanych oceni-
ta te kategorie jako co najwyzej umiarkowane utrudnienie, a druga potowa jako co
najmniej umiarkowane utrudnienie. Jednak podkresli¢ nalezy, ze i tak zdecydowana
wiekszos¢ badanych potwierdza, ze ma do czynienia z tego typu utrudnieniami w za-
rzadzaniu wiedza. W grupie barier kulturowych mozna wymieni¢ wiele konkretnych
przyktadéw, kilka z nich poddano weryfikacji respondentéw. Umozliwiono im takze
uzupetnienie kafeterii o wtasne przyktady. Ponadto badani mogli wskaza¢ wiecej niz
jedna odpowiedz. Odpowiedzi przedstawiono w tabeli 5.
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Tabela 5. Liczba wskazan respondentow dotyczacych wystepowania przyktadéow barier
kulturowych utrudniajacych zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie z uwzglednieniem

przedmiotu dziatalnosci

Przyktady barier kulturowych Produkcja Ustugi Ogotem
brak otwartosci 5 8 13
brak lub ograniczone zaufanie 10 12 22
kultura promujaca wylacznie wyniki jed-

AR 6 3 9
nostki i jej wiedze
brak lub ograniczona komunikacja sprzy-
- L 4 10 14
jajaca wymianie wiedzy
kultura wtadzy i zwigzana z nig walko o 3 8 1
wplywy
Inne 0 0 0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Odpowiedzi reprezentantéw $rednich przedsiebiorstw high-tech skierowane byty
najczesciej na brak lub ograniczone zaufanie. W analizowanej grupie to problem charak-
terystyczny zaréwno dla firm produkcyjnych (10 wskazan), jak i ustugowych (12 wskazan).
Sktania to do wniosku, ze w badanych firmach potrzebne sg zmiany, réwniez dotyczace
kultury organizacyjnej. Powinny one zmierza¢ w kierunku kultury zorientowanej na wie-
dze - promujacej m. in. zaufanie, ale réwniez otwartos¢, wspotdziatanie, twdrczos¢ i ko-
munikacje sprzyjajaca wymianie wiedzy. Do podobnych wnioskéw doszedt M. Fic [2003,
s. 22] twierdzac, ze 50-70% wysitkéw dazacych do wdrozenia systemu zarzadzania wiedza
winno koncentrowac sie na zmianach kultury organizacyjne;j.

Zakonczenie

Przeprowadzone w artykule rozwazania pozwalaja stwierdzi¢, iz istnieje $cista zaleznos¢
pomiedzy barierami kulturowymi a innymi barierami utrudniajgcymi zarzadzanie wie-
dza w badanych organizacjach. W tym miejscu warto jest wiec podkresli¢ role $wiado-
mego budowania i identyfikowania kultury organizacyjnej zorientowanej na zarzadza-
nie wiedza. W zaleznosci od zdiagnozowanej kultury organizacyjnej, konkretne przed-
siebiorstwo moze by¢ bowiem silniej, badzZ stabiej wewnetrznie i zewnetrznie zorien-
towane na zarzadzanie wiedzg i przygotowane do skutecznego praktykowania w tym
zakresie. Z empirycznego punktu widzenia, istotne jest wiec koherentne ujmowanie
aspektu zarzadzania wiedzg i kultury organizacyjnej przedsiebiorstw oraz wyjasnienie
i zdiagnozowanie barier wptywajacych na skutecznos¢ obu wymienionych obszaréw.
Ciekawym tez kierunkiem dalszych badan moze by¢ identyfikacja i ocena barier kultu-
rowych na tle pozostatych barier w innych sektorach.

225



Sylwia Flaszewska, Katarzyna Szymariska

Bibliografia:

Barwacz K. (2005), Diagnozowanie kultury organizacyjnej w procesie zarzqdzania wie-
dzq, ,Nierbwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” z. nr 7, Uniwersytet Rzeszowski,
Rzeszow.

BenMoussa Ch. (2009), Barriers to knowledge management: A Theoretical Framework and
Review of Industrial Cases, ,World Academy of Science, Engineering and Technology” 54.

Chmielewska—-Muciek D. (2008), Kultura organizacyjna zorientowana na wiedze, ,Organiza-
cja i Zarzadzanie” Kwartalnik Naukowy nr 4, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice.

Chong H.S., Goh G.G.G,, Eze U.C. (2009), Knowledge management enablers toward suc-
cessful new product development: A case study in a semiconductor manufacturing firm,
,Journal of Knowledge Management Practice”, nr 10(4); tlainc.com/articl206.htm
[dostep: 10.01.2016].

Davenport T., Prusak L. (1998), Working knowledge: how organizations manage what they
know, Cambridge MA: Harvard Business School Press.

Fic M. (2003), Wspomaganie rozwoju wiedzy w organizacji, [w:] Morawski M. (red.), Zarzg-
dzanie wiedzq i informacjq w spofeczeristwie sieciowym. Tom |, Prace Naukowe Watbrzy-
skiej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Seria: Zarzadzanie i Marketing, Watbrzych.

Flaszewska S., Ktos M. (2014), Zarzqdzanie wiedzq a zmiany w kulturze organizacyjnej na
przyktadzie PIW Wifama—Prexer Sp. z o.o., [w:] Zakrzewska-Bielawska A., Flaszewska
S. (red.), Kulturowe uwarunkowania kreowania wiedzy i innowacji w organizacjach, Mo-
nografie Politechniki Lodzkiej, £odz.

Gherardi S. (2006), Organizational Knowledge: The Texture of Workplace Learning. Oxford:
Blackwell.

Gruszczyniska-Malec G., Rutkowska M. (2013), Strategie zarzqdzania wiedzq. Modele
teoretyczne i praktyczne, PWE, Warszawa.

Kulkarni U.R., Ravindran S., Freeze R.A. (2007), Knowledge management success model,
Theoretical development and empirical validation, “Journal of Management Information
Systems”, nr 23(3).

Mikuta B., Pietruszka—Ortyl A., Potocki A. (red.) (2007), Podstawy zarzqdzania przedsie-
biorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, Difin, Warszawa.

Moynihan D., Landuyt N. (2009), How do public organizations learn? Bridging cultural and
structural perspectives, "Public Administration Review”, nr 69(6).

Riege A. (2005), Three-dozen knowledge-sharing barriers managers must consider, “Jour-
nal of Knowledge Management”, Vol. 9, No. 3.

Scott J.L., Yih-Tong Sun P. (2005), An investigation of barriers of knowledge transfer,
“Journal of Knowledge Management”, Vol. 9, No. 2.

226



Znaczenie barier kulturowych na tle pozostatych barier
utrudniajgcych zarzqdzanie wiedzg w srednich firmach high-tech

Singh M., Kant R. (2008), Knowledge management barriers: An interpretive structural mod-
eling approach, "International Journal of Management Science and Engineering Man-
agement”, Vol. 3, No. 2.

Ujwary—Gil A. (2012), Identyfikowanie | klasyfikowanie barier zarzqdzania wiedzg, Studia
i Prace Zarzadzania Wiedzg i Finanséw 115.

Vashisth R., Kumar R., Chandra A. (2010), Barriers and facilitators of knowledge manage-
ment:evidence from selected Indian universities, “The 1UP Journal of Knowledge” 2010,
Vol. VI, No. 4.

Wiig K.M. (1997), ,Knowledge management: Where did it come from and where will it go?”,
Expert Systems With Applications, nr 13(1).

Wong K.Y. (2005), Critical success factors for implementing knowledge management
in small and medium enterprises, “Industrial Management & Data Systems”, nr 105(3).

Yang B. (2006), Learning organization, [w:] Greenhaus J., Callanan G. (red.), Encyclopedia
of Career Development. Thousand Oaks: Sage Publications.

Yeh Y.J.,, Lai S.Q., Ho C.T. (2006), Knowledge management enablers: A case study, Industri-
al, Management & Data Systems, nr 106(6).

227






PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVII | Zeszyt 6 | Cze$¢ Il | ss. 229-238

Ewa Mazur-Wierzbicka | ewa.mazur-wierzbicka@wp.pl

Uniwersytet Szczecinski

Odpowiedzialnosé wobec srodowiska naturalnego
w biznesie rodzinnym

Ecological Responsibility at Family Owned Businesses

Abstract: Corporate social responsibility is one of the concepts becoming more and
more common among Polish entrepreneurs, in which environmental protection is one
of the major pillars. Focusing on increasing corporate responsibility for the
environment, also by family-owned businesses, should be in the present social,
economic, political and legal climate one of the components of company strategies.
Undoubtedly, it requires not only incurring financial expenses, investments (in human
capital, infrastructure, and technologies), but it brings a number of notable benefits.
One of the fundamental ones is improving competitiveness in the market. Moreover, it
requires hiring ecologically qualified personnel. The main objective of this article is to
describe possible pro-ecological behaviour at family-owned businesses.

Key-words: ecological responsibility, family business, corporate social responsibility.

Wstep

Nasilajace sie objawy globalnego kryzysu ekologicznego obserwowane we wspétcze-
snym Swiecie wymagaja podjecia wtasciwych krokéw w celu ograniczania tego nieko-
rzystnego zjawiska. Na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat moralne, naukowe
i instytucjonalne autorytety wielokrotnie podkreslaty potrzebe zweryfikowania dotych-
czasowego podejscia do problemu ochrony srodowiska. Wydaje sie, ze odpowiedzig na
te aktualne potrzeby jest m.in. prosrodowiskowa dziatalnos$¢ przedsiebiorstw przeja-
wiajaca sie we wdrazaniu przez nie systeméw zarzadzania $rodowiskiem (np. EMAS,
normy ISO 14001), programéw srodowiskowych (np. Czystsza Produkcja, Odpowie-
dzialnos¢ i Troska), ale réwniez w podejmowaniu pewnych prostych czynnosci (nieko-
niecznie sformalizowanych). Implementacja takich dziatarn ukazuje odpowiedzialno$é
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przedsiebiorstw wobec jednego z zasadniczych interesariuszy — srodowiska naturalne-
go. Przedstawione problemy dotycza takze przedsiebiorstw rodzinnych, ktére stanowia
znaczaca czes¢ rynku i maja duzy udziat w wytwarzaniu PKB. Jak wynika z Badania Firm
Rodzinnych 2015. Polska na tle Europy Srodkowo-Wschodniej i Swiata, ,w zaleznosci
od stosowanych definicji, do przedsiebiorstw rodzinnych mozna zaliczy¢ do 90% firm
dziafajacych w Polsce. Nawet przy nieuwzglednieniu oséb samozatrudnionych okazuje
sie, ze firmy rodzinne zatrudniajg prawie 1,5 miliona pracownikdw oraz wytwarzajg
prawie 50% PKB” [s. 6]. Z kolei PARP przyjmuje, ze firmy rodzinne w Polsce stanowia
78% wszystkich firm, tj. ok. 1,5 mIn rodzinnych podmiotéw gospodarczych (bez
uwzglednienia rodzinnych gospodarstw rolnych)'. W Polsce firmy rodzinne zalicza sie
gtéwnie do sektora MMSP. Stanowig one wazna site gospodarcza.

Wobec powyzszego w artykule przyblizono kwestie mozliwych prosrodowiskowych
zachowan przedsiebiorstw na przyktadzie przedsiebiorstw rodzinnych. Realizacji za-
sadniczego celu artykutu podporzadkowano poszczegdlne czesci pracy, w ktérych
przyblizono: wymiar sSrodowiskowy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, determinan-
ty podejmowania dziatar prosrodowiskowych przez firmy rodzinne. Przytoczono réw-
niez przyktady z praktyki biznesu dotyczace omawianej problematyki.

Wymiar prosrodowiskowy spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (ang. Corporate Social Responsibility — CSR)
stanowi obecnie jedna z popularniejszych koncepcji implementowanych do strategii
przedsiebiorstw. W literaturze przedmiotu brak jednej definicji pojecia ,spoteczna
odpowiedzialnos¢ biznesu” W opracowaniu przyjeto definicje za Business for Social
Responsibility — CSR to koncepcja oparta na podejmowaniu decyzji biznesowych
uwzgledniajacych wartosci etyczne, zgodnos$¢ z wymogami prawnymi, szacunek dla
ludzi i srodowiska naturalnego [www.bsr.org]. Jej fundamentalne zatozenia, wartosci
(etycznos¢, lojalnos¢, transparentnosé, uczciwosé, wspétpraca itp.) sa bardzo bliskie
tym, na ktérych budowany jest i rozwijany biznes rodzinny, co nie oznacza jednak, ze
nie wystepuja takze pewne trudnosci w funkcjonowaniu CSR w firmach rodzinnych
wynikajace z ich specyfiki [Mazur-Wierzbicka 2014, ss. 231-237].

CSR mozna rozpatrywa¢ m.in. poprzez trzy wymiary: ekonomiczny, spoteczny,
Srodowiskowy, pomiedzy ktérymi powinna istnie¢ rownowaga’.

Koncepcja CSR najczedciej utozsamiana jest z zaangazowaniem spotecznym oraz
wystepujacymi relacjami w miejscu pracy (wymiar spoteczny CSR). Omawiajac ja
w takim aspekcie w kontekscie firm rodzinnych (z uwagi na szczegélne relacje oséb
w nich zatrudnionych - gtéwnie rodziny), mozna zauwazy¢ wiele réznic pomiedzy
funkcjonowaniem firm rodzinnych i nierodzinnych.

Takich znaczacych réznic nie zauwaza sig, gdy interesariuszem jest srodowisko
naturalne, czyli gdy rozpatrujemy wymiar srodowiskowy CSR. Kazde z przedsiebiorstw

! Nie jest mozliwe podanie dokfadnych szacunkéw, gdyz GUS nie prowadzi statystyk dotyczacych firm
rodzinnych jako wyodrebnionych podmiotéw gospodarczych.

2 W literaturze przedmiotu z zakresu odpowiedzialnosci spotecznej wystepuje duza liczba uje¢, definicji
tej interdyscyplinarnej, wieloptaszczyznowej, ztozonej kategorii. Z uwagi na ograniczony zakres niniej-
szego artykutu nie dokonano przegladu definicji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
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niezaleznie od jego wielkosci, formy organizacyjno-prawnej, rodzaju i zakresu
prowadzonej dziatalnosci wptywa na Srodowisko naturalne w wiekszym badz
mniejszym zakresie. Zatem chcac dziata¢ zgodnie z zasadami CSR, firmy powinny dbaé
o interesariusza, jakim jest srodowisko naturalne [zob. szerzej Chodynski 2012, ss. 21—
25]. Istotnos¢ wymiaru srodowiskowego zostata zaakcentowana w normie ISO 26000°
bedacej niecertyfikowanym standardem zarzadzania spoteczng odpowiedzialnoscia,
poprzez wyodrebnienie w niej kluczowego obszaru,,Srodowisko naturalne” (tabela 1).

Tabela 1. Kluczowy obszar CSR - Srodowisko naturalne

Kluczowy obszar CSR
Srodowisko naturalne

Potencjalne korzysci

Zagadnienia kluczowe 2 praktykowania

Ograniczanie zuzycia surowcow
i energii, ograniczanie produkcji
niebezpiecznych odpadéw oraz
innego rodzaju zanieczyszczen
(promieniowania, wibracji itp.).
Swiadomos¢ wptywu na zmiany
klimatu (emisja gazéw
cieplarnianych). Ochrona

Oszczednosci wynikajace

z bardziej wydajnego
wykorzystania zasobdw,
mniejszego zuzycia wody,
nizszych wydatkéw na
utylizacje odpadoéw, bardziej
efektywnego wykorzystania
i odzyskiwania surowcow

Wplyw decyzji i dziatan
organizacji na
srodowisko naturalne

i odbudowywanie naturalnych
ekosystemoéw, unikalnych zasobéw
Srodowiska, poszanowanie dla
réznorodnosci biologicznej
(zagrozone gatunki, funkcjonowanie
ekosystemow itp.). Identyfikowanie
potencjalnych negatywnych skutkéw
srodowiskowych, wprowadzanie
mechanizmdw majacych na celu
internalizacje zewnetrznych kosztow
srodowiskowych, uwzglednianie
zatozen $Srodowiskowych na etapie
projektowania produktu (ecodesign,

(nizsza materiatochtonnos¢
i energochtonnos¢).

W dtuzszej perspektywie
strategiczne zwiekszenie
dostepnosci surowcow,
przyczynienie sie do
ograniczenia negatywnych
skutkéw zmian klimatu
(ograniczenie emisji CO,).
W zwigzku z rosnaca
Swiadomoscia spoteczenstw
pozytywny wptyw na
reputacje.

analiza cyklu zycia - LCA/LCM).

Zrédto: Gasinski, Piskalski (2009), s. 17.

Dokonujac podziatu przedsiebiorstw wedtug kryterium zainteresowania problema-
tyka srodowiskowa, wyrdzni¢ mozna pie¢ poziomédw ,$rodowiskowego zainteresowa-
nia”. Najmniej (wrecz wcale) zainteresowania problemami relacji przedsiebiorstwo -
Srodowisko naturalne wykazuja przedsiebiorstwa zaliczane do poziomu pierwszego.
Domeng przedsiebiorstw pigtego, ostatniego poziomu jest nastawienie wysoko pro-
Srodowiskowe. Przedsiebiorstwa te dobrowolnie podejmujg dziatania ograniczajace ich
negatywny wptyw na $rodowisko naturalne, poprzez: wdrazanie systeméw zarzadzania
srodowiskowego, programy prosrodowiskowe, integracje tworzonych w ramach po-
szczegoélnych funkcji baz wiedzy w jedna zintegrowana wiedze o srodowisku. Przedsie-

3 Norma ISO 26000 - norma spotecznej odpowiedzialnosci biznesu [ISO 26000: 2010 Guidance for Social
Responsibility, ISO 26000:2010 Wytyczne dotyczqce spotecznej odpowiedzialnosci].
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biorstwa te wyréznia powszechnos¢ wiedzy ekologicznej jej kadry (co przekfada sie na
polityke zarzadzania kapitatem ludzkim w przedsiebiorstwie) [Kobyto 2003, ss. 57-58].

To, do jakiego poziomu przyporzadkowane zostanie przedsiebiorstwo, wynika
gtéwnie ze stopnia korzystania przez nie z zasobdéw srodowiska, represyjnosci systemu
regulujgcego dostep do tych zasobdw oraz coraz czesciej z wymagan srodowiskowych
konsumentéw (co zwigzane jest z ich rosnaca Swiadomoscia ekologiczna). Kiedy koszty
Jkorzystania” ze Srodowiska traktowane sa przez przedsiebiorstwa marginalnie, kiedy
przedsiebiorstwa te nie naleza do grupy ,przedsiebiorstw aktywnych srodowiskowo”
(czyli dobrowolnie podejmujacych trud bycia srodowiskowo przyjaznym), wéwczas nie
maja motywacji do ponoszenia kosztéw zwigzanych z organizacja zarzadzania ochrong
srodowiska na wyzszych poziomach.

Mimo pozornie duzej obecnie w Polsce przychylnosci przedsiebiorstw dla proble-
matyki ochrony srodowiska wiekszo$¢ z nich nie przekracza poziomu trzeciego. Dziata-
nia odpowiedzialne wobec $rodowiska naturalnego w polskich przedsiebiorstwach
przewaznie przejawiaja sie wdrazaniem systemoéw zarzadzania Srodowiskowego (gtéw-
nie wedtug serii norm ISO 14000) badz programéw srodowiskowych (np. Czystsza Pro-
dukcja, Odpowiedzialnos¢ i Troska) [zob. szerzej Mazur-Wierzbicka 2014, ss. 39-51].

W przedsiebiorstwach posiadajacych wdrozony system zarzadzania srodowiskowe-
go zarzadzanie srodowiskowe staje sie integralng czescig catego systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem. Dotyczy to kazdej ptaszczyzny funkcjonowania przedsiebiorstwa:
normatywnej, strategicznej i operacyjnej.

Firmy rodzinne (i nie tylko) z sektora MSP moga by¢ takze odpowiedzialne srodowi-
skowo, jesli stosujg proste dziatania (niekoniecznie o charakterze sformalizowanym).
Kazda z firm moze odpowiednio do profilu swojej dziatalnosci, swoich mozliwosci zbu-
dowac profil prosrodowiskowy, ustali¢ zestaw dziatan, jakie podejmie w ramach ochro-
ny srodowiska naturalnego. Dotyczy¢ to moze jednego lub wiekszej ilosci dziatéw.
Przyktadowe sposoby funkcjonowania prosrodowiskowego zawarto w tabeli 2.

Tabela 2. Przyktadowe dziatania prosrodowiskowe podejmowane przez przedsiebiorstwa

. Surowce/odpady
Dzialy Energia Woda Odpady Papier
ograniczenie
zuzycia papie-
ru,
maksymalne uzywanie
Marketing, korzystanie z ponowne yvyko- ekopapier'u,
komunika- (lin.ennego rzysty'wanle su- wydgwawe
cja Swiatta podczas rowcéw publlk'aqll/
pracy materiatéw
promocyjnych
w wersji elek-
tronicznej
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odzyskiwanie

pracownikow i
klientéw

. uszkodzonych .
. korzystanie z wprowadzenie
. ograniczone P podczas transpor- )
Logistyka, . ekomyjni (zuzy- . elektronicznych
stosowanie . . tu towarow, o
flota . " wajacych mniej listéw przewo-
klimatyzacji ponowne stoso-
wody) - . zowych
wanie opakowan
transportowych
stosowanie e-
dokumentacji,
drukowanie
. dwustronne,
promowanie -
S wdrozenie elek- przygotowy-
tele—i wide- - . h .
HR, BHP " tronicznego obie- wanie materia-
okonferencji, ) .
. gu dokumentéw tow konferen-
e-learning .
cyjnych/ szko-
leniowych w
formie elektro-
nicznej
optymalizacja op.tynj\allzaqa . .ogll'a.nlcze.nle
. N - zuzycia wody w segregacja ilosci papieru
Produkcja, zuzycia energii, ; . -
. procesie produk- | odpaddw, do produkgji
produkt, wymiana sprze- " - .
¢ji (np. mycie ponowne wyko- opakowan,
opakowa- tu na nowszy, L . L .
. . butelek, stoikéw rzystywanie su- zmniejszenie
nie bardziej ener- . . . .
ooszczedny nie pod biezaca rowcéw opakowan
9 wodg) produktow
wybér produktow
bez opakowan/ w
opakowaniach
. zwrotnych lub
stosowanie nadajacych sie do korzystanie
korzystanie z wodooszczed- Jacych sie ystan
. . recyklingu, z ekopapieru
energii odna- nych kranéw, . . )
Zakupy, . . o wybor produktéow | (z certyfikatem,
wialnej lub stosowanie filtra -
dostawy . . wykonanych z zrecyklingu
wytwarzanej w na kran (zamiast . - .
kogenerac kupowania wo- recyklingu/ z itp.), wystawia-
dy) materiatéw biode- | nie e-faktur
Y gradowalnych lub
z przetworzonych/
o diuzszej zywot-
nosci
wdrazanie glo- _—
. ustawianie w
balnych rozwia-
. . . . drukarkach
zan optymalizu- zobowigzywanie .
- . ) domyslnego
jacych zuzycie dostawcow do
" - . wydruku dwu-
IT energii przez odbierania opa- .

. . stronnego i
systemy, kowan po swoich rezentacii bot
komunikacja do produktach P nadipp

w trybie 2

slajdy na strone

Zrédto: Kowalska-Ocneanu, Rum, Sroka (2009), ss. 33-34.
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Determinanty podejmowania dziatan prosrodowiskowych
przez firmy rodzinne

Jak pokazuje Badanie Firm Rodzinnych 2015 Polska na tle Europy Srodkowo-
Wschodniej i Swiata*, jak réwniez raport pt. Barometr firm rodzinnych® przedsiebiorstwa
rodzinne z reguty podejmuja decyzje, biorgc pod uwage dtugoterminowe podejscie do
prowadzenia biznesu (Polska — 97%, region — 43%, Swiat — 55%) [Badanie Firm Rodzin-
nych 2015, s. 6]. Respondenci uznali, ze najwiekszym wyzwaniem, przed ktérym stang
badane firmy w ciggu nastepnych 5 lat jest koniecznos$¢ bycia innowacyjnym, aby nie
wypas¢ z rynku (Polska — 53%, region - b.d., $wiat — 64%). Dla Polski istotne byly takze
nowe technologie (43%) [Badanie Firm Rodzinnych 2015, s. 9]. Z kolei w badaniu Baro-
metr firm rodzinnych za gtéwne wyzwania polskie firmy rodzinne uznaty rosnace koszty
pracy (51%) (badania poprzednie; wskazania: XIl 2014 — 63%, VI 2014 — 55%), rosnaca
konkurencje (37%) (badania poprzednie; wskazania: XIl 2014 — 36%, VI 2014 - 26%) [s. 9].
W Swietle badan 66% polskich firm rodzinnych wyraza chec¢ zwiekszenia swojej sprzedazy
na rynkach zagranicznych w ciggu najblizszych lat, natomiast kolejne 20% planuje utrzy-
mac obecny poziom aktywnosci [Badanie Firm Rodzinnych 2015, s. 10].

Powyzsze wyniki badan pokazuja, ze firmy rodzinne w Polsce powinny bra¢ pod
uwage zaangazowanie w dziatania prosrodowiskowe. Chcac by¢ bardziej innowacyj-
nym, nie sposéb nie wdraza¢ technologii, technik wytwarzania, ktére sa przyjazne $ro-
dowiskowo. To samo dotyczy podniesienia konkurencyjnosci czy ekspansji na rynki
zagraniczne, szczegdlnie naszych zachodnich sasiadéw, do ktérych eksport jest jednym
z najwiekszych. Trudno wiec zdobywaé nowe rynki, nowych odbioréw (coraz bardziej
swiadomych ekologicznie), nowych kontrahentéw (ktérzy przywiazuja duza wage do
spetniania wymogéw srodowiskowych) bez podejmowania odpowiedzialnosci polskich
firm rodzinnych wobec srodowiska naturalnego.

Dodatkowo firmy wskazujg na nastepujace korzysci wynikajace z bycia $rodowi-
skowo przyjaznymi, m.in.:

e korzysci finansowe bezposrednie (np. korzysci z tytutu: zmniejszenia optat i kar,
oszczednosci zwigzanych z redukcja zuzycia energii, surowcéw, materiatéw stoso-
wanych w procesach produkcyjnych (poprawa efektywnosci gospodarowania),
zwiekszania efektywnosci produkgji, odzysku surowcéw wtérnych, zagospodaro-
wania odpadow),

e korzysci finansowe posrednie (m. in. wzrost zaufania klientéw, poprawa pozycji
rynkowej, mozliwos¢ uzyskania tanszych kredytéw bankowych na inwestycje pro-
srodowiskowe, zmniejszenie sktadek ubezpieczeniowych w wyniku mniejszego ry-
zyka Srodowiskowego, zwiekszenie wiarygodnosci),

e korzysci niefinansowe (m. in. kreacja pozytywnego wizerunku, poprawa stosunkéw
ze spoteczenstwem, organami nadzoru i kontroli, tatwiejsze uzyskiwanie pozwolen,
poprawa stanu srodowiska naturalnego).

4 W ramach badar przeprowadzono 2 378 wywiadéw i ankiet z wiascicielami i kadra zarzadzajaca
w firmach rodzinnych w ponad 40 krajach na calym s$wiecie. Wszystkie ankietowane firmy miaty
przychody powyzej 5 milionéw dolaréw. W Polsce badania prowadzono jesienig 2014 r. (50 ankiet oraz
wywiadéw pogtebionych z whascicielami oraz osobami zarzadzajacymi przedsiebiorstwami rodzinnymi).
> KPMG przebadato 1401 firm, 131 z nich pochodzito z Polski.
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Odpowiedzialnosé srodowiskowa w firmach rodzinnych -
przyktady praktyczne

Z analizy raportéw, danych, zestawien (PARP, GUS, jednostek certyfikujacych) wynika, ze
problematyka ochrony srodowiska wpisana jest w strategie funkcjonowania szczegélnie
duzych i $rednich firm. Wystarczy przywotac takie znane firmy zarzadzane rodzinnie dzia-
tajace na rynku miedzynarodowym, jak: IKEA, BMW, Carrefour, Michelin, Auchan, Lego,
Hermes, Miele, Versace, L'Oreal, Samsung, Lavazza, ktérych dziatania odpowiedzialne
Srodowiskowo wpisane sg w ich normalne (a nie wyjgtkowe) funkcjonowanie.

Niektére z wymienionych firm bardzo wyraznie kojarzone sg z dziataniami na rzecz
ochrony $rodowiska. Ciagle doskonalg systemy wspomagajace zmniejszanie ich nega-
tywnego wptywu na srodowisko (dotyczy to czesto catego cyklu zycia wytwarzanego
produktu). IKEA na przykfad od wielu lat przywigzuje duze znaczenie do oszczedzania
zasobow; rozwija produkty, ustugi pozwalajace na zmniejszanie zuzycia wody, energii,
ilosci wytwarzanych odpadéw. Na budynkach IKEA na catym $wiecie zamontowano
ponad 700 000 paneli stonecznych. Firma zobowiazata sie takze do zakupu i obstugi-
wania 224 turbin wiatrowych na catym $wiecie (Zréwnowazony rozwdéj - podsumowa-
nie 2015, ss. 1-2). IKEA mocno angazuje sie takze w przeciwdziatanie zmianom klima-
tycznym. Zobowiazata sie do przeznaczenia na ten cel 1 mid euro.

Producenci sprzetu AGD, jak Miele, Samsung nie tylko prowadza dziatania zmniej-
szajace ich uciazliwos¢ srodowiskowa, ale wprowadzajg tez szereg inwestycji prosro-
dowiskowych czy optymalizuja produkowane sprzety pod katem ich prosrodowisko-
wych parametréw (np. energooszczednosci, wodooszczednosci itp.). Dla przyktadu,
Miele swoje zaangazowanie na rzecz ochrony srodowiska i odpowiedzialnosci spotecz-
nej potwierdza m.in. cztonkostwem w europejskiej organizacji Global Compact, upu-
blicznianiem co dwa lata raportu zréwnowazonego rozwoju. Firma juz w 1996 r. wdro-
Zyka system zarzadzania srodowiskowego w oparciu o norme ISO 14001, wydajac takze
w tym samym roku pierwszy raport $Srodowiskowy. W 2014 r. Miele zdobyto German
Sustainability Award, tym samym firma zostata uznana za najbardziej zrébwnowazong
(takze w wymiarze Srodowiskowym) duza firma niemiecka [www.miele.com/en/].

Te samg filozofie dziatania wyznaje BMW. Koncern przywigzuje szczegdlng wage
do odpowiedzialnosci za produkt, stawiajac sobie za cel ochrone Srodowiska i zasobow
naturalnych. Za zasadniczy cel firma postawita sobie zmniejszenie o potowe emisji CO2
floty do 2020 r. Chce to osiagna¢ poprzez holistyczne podejscie do niskoemisyjnej
mobilnosci oraz zintegrowanych ustug mobilnych. BMW wprowadza takze prosrodowi-
skowe rozwigzania technologiczne, np. dzieki wykorzystaniu przy budowie BMW
i3 miksu energetycznego bazujacego tylko na technologiach odnawialnych, taczna
emisja gazéw cieplarnianych jest o ponad 50% nizsza niz w przypadku konwencjonal-
nych samochodéw [www.bmw.pl].

Z kolei firma Lego potwierdza swoje zaangazowanie na rzecz ochrony $rodowiska
naturalnego prosrodowiskowymi rozwigzaniami produkcyjnymi, prosrodowiskowym,
odpowiedzialnym budowaniem relacji z interesariuszami. W ramach dziatania ukierun-
kowanego prosrodowiskowo przyjeta za cel zmniejszenie emisji CO2 (zaréwno wtasnej,
jak i dostawcédw) oraz w 100% korzystanie w przysztosci z potencjatu energii odnawial-
nej. W tym zakresie firma wspotpracuje z World Wildlife Fund (WWF). Chcac zréwnowa-
zy¢ zuzycie energii, Lego wprowadza rozwigzania poprawiajgce swojg efektywnosc
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energetyczng poprzez inwestowanie w wiatrowe farmy morskie stuzace produkg;ji
energii odnawialnej [www.lego.com/pl].

Na stronie firmy Lavazza mozna znalez¢ zapis, iz ,Dziat Badan i Rozwoju nieustannie
pracuje nad nowymi rozwigzaniami faczacymi gwarancje jakosci, innowacyjnosc
i zgodno$¢ z normami Srodowiskowymi. Zmniejszenie wptywu na srodowisko ma zaw-
sze nadrzedne znaczenie”. Firma stosuje m.in. jedno z narzedzi oceny wptywu na $ro-
dowisko materiatéw opakowaniowych uzywanych w catym faricuchu produkcji w celu
poprawy ich jakosci pod katem $rodowiska - analize cyklu zycia (ang. Life Cycle As-
sessment — LCA) [http://www.lavazza.com/pl/].

W Polsce przyktadami firm rodzinnych, ktére wdrazajg rozwiazania prosrodowiskowe
s3, m.in. Fakro, Solaris, Dr Irena Eris, Gelg. Dla przyktadu, Solaris Urbino electric uzyskato
certyfikat ISO w zakresie normy zarzadzania srodowiskowego w 2005 r. Oznacza to, ze
firma stosuje wewnetrzne reguty dotyczace minimalizacji swojego negatywnego oddzia-
tywania na srodowisko naturalne. Do firmowych regulacji sSrodowiskowych nalezy m.in.
petna segregacja odpadéw. Sortowane sg zaréwno odpady produkcyjne, jak i te, ktére
generuja dziaty biurowe firmy. W produkcji autobuséw uzywane sa wodnorozpuszczalne
srodki konserwujace, nieustannie minimalizuje sie zuzycie energii oraz surowcéw natu-
ralnych stosowanych takze przy wytwarzaniu innych produktéw. Zamawiajac komponen-
ty, firma wybiera tych dostawcéw, ktérzy przestrzegajg norm ochrony srodowiska i legi-
tymuja sie odpowiednimi certyfikatami [wiecej: www.solarisbus.com].

Firma Fakro dziata w wymiarze srodowiskowym CSR poprzez: rozwdj i wdrazanie
wyrobéw przyjaznych dla $rodowiska, stosowanie prosrodowiskowych technologii,
minimalizacje, utylizacje odpadéw, zmniejszanie emisji zanieczyszczen, ograniczanie
hatasu i wibracji. Produktom firmy przyznano oznaczenia FSC. Posiadanie tego certyfi-
katu wskazuje, ze produkty uwzgledniaja ekonomiczng opfacalnos¢, sa korzystne spo-
tecznie i zapewniaja ochrone przyrody w lasach [www.fakro.pl].

Firma Dr Irena Eris takze podejmuje dziatania prosrodowiskowe. Znaczna cze$¢ ko-
smetykéw bazuje na naturalnych surowcach. Firma stworzyta linie kosmetykéw natu-
ralnych Technology Inside Ecology, ktére s przyjazne srodowisku dzieki zastosowaniu
bezpiecznych dla srodowiska opakowan. Opakowania redukowane sg do niezbednego
minimum - tak, by nie zmniejszajac pojemnosci, maksymalnie ograniczy¢ zuzycie mate-
riatéw. Wykorzystywany jest papier posiadajacy certyfikat FSC, papier mato przetwo-
rzony — szybko biodegradowalny, czyli ulegajacy roztozeniu na elementy, ktére sg natu-
ralnymi sktadnikami $rodowiska. Stosuje sie stoiczki wykonane z jednorodnego two-
rzywa, fatwe do poddania recyklingowi. Rezygnuje sie ze zbednych zdobien, stanowia-
cych obcigzenie dla biodegradacji, uzywa sie opakowar opracowanych zgodnie ze
standardami REACH (zapewniajgcymi wysoki poziom ochrony zdrowia ludzkiego i $ro-
dowiska) [media.drirenaeris.pl/site].

Kolejna polska firma rodzinna dziatajaca spotecznie odpowiedzialnie takze w ra-
mach wymiaru prosrodowiskowego to Spétka Gelg, ktéra doskonali procesy obrébki
metalu dzieki Zintegrowanemu Systemowi Zarzadzania zgodnemu z wymaganiami
norm PN-EN ISO 9001:2009; PN-EN ISO 14001:2005 i PN-N-18001:2004 [gelg.pl].
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Zakonczenie

Kazda firma bez wzgledu na to, czy jest tego swiadoma czy nie, wptywa poprzez pro-
wadzong przez siebie dziatalno$¢ na stan srodowiska naturalnego. W zaleznosci od
wielkosci firmy, branzy skala tego oddziatywania jest r6zna. W trosce o stan srodowiska
naturalnego organizacje powinny wigczy¢ sie w dziatania na rzecz jego ochrony
w takim stopniu, w jakim pozwalajg na to ich mozliwosci.

Podejmowanie dziatan majacych na celu ograniczanie negatywnego wptywu na
stan $rodowiska naturalnego, czeste wiaczanie problematyki srodowiska naturalnego
do sytemu zarzadzania firma, uwzglednianie jej w strategii firmy czy tez tworzenie
polityki srodowiskowej swiadczg o odpowiedzialnosci spotecznej, ponoszeniu odpo-
wiedzialnosci za przyszte pokolenia (zgodnie z zatozeniami zrébwnowazonego rozwoju)
oraz gotowosci organizacji do kreowania Swiadomego spoteczeristwa. Dziatania odpo-
wiedzialne $rodowiskowo podejmowane przez firmy rodzinne w niczym nie r6znia sie
od tych podejmowanych przez firmy nierodzinne. Istotne sg za to: wielkos¢, rodzaj
branzy, rynki na ktérych funkcjonuja, stan Swiadomosci ekologicznej kadry zarzadzaja-
cej i pracownikow. Badania pokazuja, ze to, co dla firm rodzinnych stanowi wyzwanie,
moze by¢ réwniez istotng determinantg do podejmowania przez nie dziatan stuzacych
ochronie srodowiska naturalnego. Oczywiscie duze znaczenie majg takze korzysci fi-
nansowe i niefinansowe, jakie firmy moga uzyska¢ dzieki podejmowanej odpowie-
dzialnosci za srodowisko naturalne.
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Problemy z zakresu bezpieczenstwa pracy w MMSP -
na przykiadzie badania poziomu kultury
bezpieczenstwa w firmie rodzinnej

The Problems with Work Safety in SMEs on the Example of Studies
the Level of Safety Culture in a Family Business

Abstract: Health and safe working environment is an integral part of business man-
agement. It concerns the entire society and can be beneficial to economic results and
social development. As working conditions keep changing, there is a need to take
those effects into consideration in strategic approach and to assign appropriate re-
sources to them, both on EU and national level. The realisation of this enterprises
should combine the potential of the think tank with the most essential institutes con-
trolling work conditions, first and foremost National Labour Inspectorate. National
insurance system and its preventative actions must also be taken into account. But are
the legal requirements going to meet the expectations of employers and employees
who want to have safe, hygienic and - what’s most important — economically justified
working conditions? The optimal solution seems to be shaping the safety culture
at work, understood as individual and group values, approaches and skills which affect
the style, quality and efficiency of safety at work management in enterprises.
Key-words: OSH, SMEs, safety culture, family business.
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Wstep

W 2013 r. MMSP stanowity 99,8% wszystkich przedsiebiorstw spoza branzy finansowej
w Unii Europejskiej. Oznacza to, ze w UE dziatato ponad 21 min takich firm (dane: EU-
OSHA). Zdecydowana wiekszos¢ (92,4%) przedsiebiorstw w Unii jest klasyfikowanych
jako mikroprzedsiebiorstwa — stanowig one 67,4% ogo6tu miejsc pracy w Europie, a wiec
trudno przecenic¢ ich znaczenie dla gospodarki europejskiej. Tymczasem poziom bez-
pieczenstwa i higieny pracy w tych wtasnie podmiotach jest gteboko niepokojacy. Mate
przedsiebiorstwa charakteryzujg sie podwyzszonym ryzykiem wypadkéw w poréwna-
niu do duzych przedsiebiorstw. W firmach zatrudniajagcych mniej niz 50 pracownikéw
wskaznik wypadkow $miertelnych jest okoto dwukrotnie wyzszy [Promoting Health and
Safety... 2005]. Wydaje sie bardzo prawdopodobne, Ze istnieje réwniez zwiekszone
ryzyko mniej powaznych wypadkéw (wypadkéw lekkich oraz zdarzen potencjalnie
wypadkowych), ale dane statystyczne dotyczace tej kategorii nie sa wiarygodne, praw-
dopodobnie z powodu $wiadomego ukrywania tego typu incydentéw.

Nie ulega watpliwosci, iz skutecznos¢ dziatari w zakresie prewencji wypadkowej zalezy
od wielu czynnikéw. Jednym z najbardziej istotnych jest budowanie wsréd pracodawcow
i pracownikéw kultury bezpieczenstwa. Zasadniczymi elementami sa procedury zwigzane
z bezpieczenstwem pracy, organizacja stanowisk pracy, szkolenia, ksztattowanie odpo-
wiednich wzorcéw dotyczacych BHP wsréd pracownikéw, postawa kierownictwa i pra-
cownikéw wobec spraw zwigzanych z bezpieczenstwem pracy [Sadtowska—-Wrzesifiska
2014, s. 287]. Obrazem kultury bezpieczenstwa, przejawiajacym sie w zachowaniu i po-
stawach pracownikow, jest klimat bezpieczenstwa pracy. Badania w tym obszarze pozwa-
lajg zidentyfikowac obszary problemowe w zakresie BHP, motywujg do podwyzszania
skutecznosci komunikacji interpersonalnej (dialog z pracownikami), pomagaja zidentyfi-
kowac¢ potrzeby szkoleniowe i zaplanowac konieczne interwencje.

Celem artykutu jest zwrécenie uwagi na specyficzne deficyty w zakresie bezpieczen-
stwa i higieny pracy w przedsiebiorstwach sektora MMSP. Dotychczasowe opracowania
w powyzszym temacie koncentruja sie przede wszystkim na problemie niewystarczaja-
cej skutecznosci zarzadzania BHP — mniejsze zaktady nadal wykazuja nizsze poziomy
zgodnosci z przepisami krajowymi i unijnymi oraz zgtaszajag mniejsza liczbe srodkéw
w zakresie zarzadzania BHP. Autorki niniejszego opracowania pragna podkresli¢ ko-
niecznos¢ skuteczniejszego zajecia sie kwestig wptywu konkretnych dziatan zapobie-
gawczych na poszczegélne przedsiebiorstwa sektora MMSP, w oparciu o badanie wza-
jemnej zaleznosci miedzy BHP a kultura organizacji.

Problemy bezpieczenstwa pracy w sektorze MMSP

Strategiczne ramy Unii Europejskiej, dotyczace bezpieczenstwa i higieny pracy na lata
2014-2020 sg kontynuacjg dziatanr Unii Europejskiej na lata 2007-2012. Realizacja posta-
wionych zadan wyraZznie wptyneta na poprawe warunkéw pracy w Polsce, ale nadal jesz-
cze widoczne sa deficyty w okreslonych obszarach z zakresu BHP. Wyzwania, o ktérych
mowa w Komunikacie Komisji Europejskiej na temat stanu bezpieczenstwa pracy w euro-
pejskich przedsiebiorstwach [Komunikat Komisji... 2014] sa zbiezne ze wspotczesnymi
problemami BHP w polskich zaktadach pracy. W wytycznych europejskich scharakteryzo-
wano trzy gtéwne wyzwania stojace przed panstwami cztonkowskimi. Poprawa ochrony

240



Problemy z zakresu bezpieczerstwa pracy w MMSP —
na przyktadzie badania poziomu kultury bezpieczernstwa w firmie rodzinnej

przed chorobami zwigzanymi z praca w drodze wyeliminowania istniejacych, nowych
i pojawiajacych sie zagrozen - to szczegdlnie wazki problem, biorac pod uwage zmiany
w organizacji pracy i sposobach zarzadzania praca. Nalezy podkresli¢, ze w dalszym ciagu
wzmozonej uwagi wymagaja choroby nowotworowe, zwigzane z narazeniem zawodo-
wym, choroby wskutek kontaktu z azbestem, choroby ptuc i skéry, astma i inne schorze-
nia przewlekte. Zwraca sie takze uwage na nanomateriaty czy inne nowe zagrozenia zwia-
zane z rozwojem biotechnologii i technologii ekologicznych. Nie ulega watpliwosci, ze
~nowym” zagrozeniem (z punktu widzenia zrédet wystepowania oraz skali) jest stres za-
wodowy, postrzegany jako jedno z zagrozen psychospotecznych, ktére powinno by¢
przedmiotem szczegdlnej uwagi wsérdd zagrozer zawodowych [Sadtowska-Wrzesifiska
2014, ss. 257-295]. Kolejne wyzwanie: sprostanie zmianom demograficznym. W zwigzku
ze starzeniem sie ludnosci w wieku produkcyjnym i, co za tym idzie, wydtuzeniem Zycia
zawodowego — dobry stan zdrowia pracownikéw oraz poczucie bezpieczenstwa sg nie-
Zbednymi czynnikami stabilnego zycia zawodowego oraz witalnej aktywnosci w procesie
starzenia. A to wymaga stworzenia bezpiecznego i zdrowego $rodowiska pracy. | ostatnie
wyzwanie: poprawa wynikéw panstw cztonkowskich pod wzgledem wdrozenia wydaj-
nych $rodkéw w zakresie zapobiegania zagrozeniom, w szczegdélnosci w mikroprzedsie-
biorstwach i matych przedsiebiorstwach. Nalezy podkresli¢, ze przy okreslaniu i wprowa-
dzaniu rozwigzan i srodkéw prewencji w zakresie BHP konieczne jest uwzglednienie
szczegdlnych uwarunkowan mikroprzedsiebiorstw i matych przedsiebiorstw, zwigzanych
przede wszystkim z trudnosciami w przestrzeganiu przepiséw wykonawczych i admini-
stracyjnych, brakiem wiedzy eksperckiej czy tez niewystarczajacym egzekwowaniem
przepiséw. Majac na uwadze fakt, ze przedsiebiorstwa sektora MMSP stanowia zdecydo-
wang wiekszos$¢ w polskiej gospodarce, wskazane jest, aby usprawniony zostat system
prewencji i nadzoru w stosunku do tego typu podmiotéw. Regulacje o tym charakterze
powinny by¢ tworzone na poziomie europejskim, a implementowane na poziomie naro-
dowym (OPZZ 2014).

W kontekscie dazenia do poprawy stanu BHP, w tym zmniejszenia wskaZznika wy-
padkowosci, szczegdlng uwage nalezy zwréci¢ na ocene ryzyka zawodowego i jej ja-
ko$¢ - niewtasciwie przeprowadzona ocena ryzyka zawodowego jest jedng z najistot-
niejszych przyczyn wypadkéw przy pracy i choréb zawodowych [Sadtowska-
Wrzesinska, Gabryelewicz, Drozyner 2014, ss. 1334-1344]. Z kolei zarzadzanie ryzykiem
— jesli przebiega poprawnie — angazuje zaréwno pracodawce, jak i pracownikéw, pro-
wadzi do zmniejszenia ryzyka i poprawy BHP. Podejscie partycypacyjne moze by¢ sto-
sowane we wszystkich firmach, niezaleznie od sektora i rodzaju wystepujacych zagro-
zenh [Antonsson 1997]. Zaangazowanie pracownikéw w sprawy BHP poprzez wspét-
uczestnictwo i wspotdecydowanie w rozwigzywaniu probleméw stanowi doskonaty
sposéb doskonalenia nie tylko konkretnych, materialnych warunkéw pracy, ale wptywa
takze na poprawe klimatu bezpieczenstwa w zaktadzie pracy.

Ocena ryzyka zawodowego ma na celu zapewnienie poprawy warunkéw pracy oraz
ochrony zdrowia i zycia pracownikéw. Jednak, wg danych Panstwowej Inspekcji Pracy,
znaczna liczba pracodawcédw nie wywiazuje sie z tego obowigzku w sposéb zadawala-
jacy. Szczegodlnie dotyczy to zaktadéw matych (zatrudniajagcych do 49 o0séb),
w tym tzw. mikro (zatrudniajacych do 9 oséb). W nich tez stwierdzanych jest najwiecej
zagrozen dla zdrowia i zycia (dane: PIP). Pracodawcy nie postrzegajg i nie staraja sie
wykorzysta¢ oceny ryzyka zawodowego jako zrédta wiedzy o zagrozeniach zwigzanych
z wykonywaniem okreslonej pracy. Z przeprowadzanych od wielu lat kontroli tema-
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tycznych wynika, ze przy sporzadzaniu oceny ryzyka zawodowego najwieksze trudnosci
w zakfadach pracy stwarza etap identyfikacji zagrozen, co swiadczy¢ moze o niskiej
Swiadomosci zagrozen i/lub braku wiedzy na ich temat. W badaniach zwraca uwage
takze ,przymykanie oka” przez pracownikéw na naruszanie procedur bezpieczenstwa
przez firmy - ze wzgledu na asymetryczng relacje ze zwierzchnikami, zatrudnieni nie
przejawiaja checi do zgtaszania przypadkéw famania procedur BHP przez pracodaw-
céw. Podsumowujgc - pracownicy matych przedsiebiorstw sg nie tylko bardziej nara-
zeni na ryzyko niz pracownicy wiekszych podmiotéw, ale takze napotykaja na wiecej
trudnosci w kontrolowaniu ryzyka. Rézne badania, w tym przeprowadzone przez Euro-
pejska Agencje Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy badanie przedsiebiorstw na temat
nowych i pojawiajacych sie zagrozen (ESENER-2), dowodzg, ze trudnosci ze sprosta-
niem wymogom BHP s3 szczegélnie znaczace w mniejszych podmiotach.

Firmy rodzinne a bezpieczenstwo pracy

Wsrdd firm rodzinnych dominuja mikroprzedsiebiorstwa (90%). Prawie co dziesigta (9%)
firma rodzinna jest podmiotem zatrudniajgcym od 10 do 49 pracownikéw, a tylko 1%
zalicza sie do firm Sredniej wielkosci. Struktura taka jest typowa rowniez dla catego sekto-
ra MMSP, w tym firm nierodzinnych. Szacowana liczba 0séb zatrudnianych przez firmy
rodzinne to nieco ponad 1 milion 300 tysiecy (21% ogétu zatrudnionych przez MMSP), w
tym okoto 850 tysiecy to pracownicy firm mikro, 330 tysiecy — firm matych i 160 tysiecy —
firm $rednich. Mozna szacowac, ze firmy rodzinne stanowig 36% badanej populacji, a ich
liczbe szacowa¢ mozna na okoto 220 tysiecy [Firmy rodzinne... 2009]. Wg badan prowa-
dzonych przez Konfederacje Lewiatan firmy rodzinne tworza w Polsce ponad 18% catosci
PKB. W firmach rodzinnych pracuje 24% zatrudnionych w catym sektorze przedsiebiorstw
[Lewiatan 2015]. Biorac pod uwage wewnetrzna strukture firm rodzinnych, charakterysty-
ka probleméw dotyczacych zagadnien BHP nie bedzie rézna od firm nierodzinnych
z sektora MMSP. Mozna jednak spodziewa¢ sie wystepowania obszaru specyficznych
probleméw, wynikajacych z rodzinnego charakteru i dotyczacych sfery zarzadzania oraz
stosunkéw spotecznych. Obejmujg one przede wszystkim:

e problemy i konflikty zwigzane z rodzinnym charakterem biznesu,

»  skutecznos¢ sukcesji i transferéw miedzypokoleniowych,

e zastosowanie zarzadzania strategicznego,

*  problemy profesjonalizacji bizneséw rodzinnych,

e problemy psychologiczne i spoteczne, zwigzane z osobg zatozyciela, sukcesoréw,

udziatowcédw i pracownikéw bizneséw rodzinnych [Firmy rodzinne... 2009].

Wsréd barier charakterystycznych dla przedsiebiorstw rodzinnych, a majacych zna-
czenie w obszarze identyfikacji zagrozen srodowiska pracy i zarzadzania bezpieczen-
stwem pracy, wymienic nalezy:

e bariery profesjonalizacji zwigzane z ograniczaniem roli najemnych menedzeréw
przez cztonkédw rodziny wiascicielskiej (syndrom wzorca),

*  bariery kulturowe - np. nepotyzm i familizm w kulturze organizacyjnej,

e bariery stylu kierowania — np. autokratyzm zarzadzajacego/zatozyciela biznesu
rodzinnego,
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e bariery rozwoju strategicznego - cele rodziny dominujacej moga znalez¢ sie
w konflikcie z celami kontrolowanego przez nig podmiotu [Firmy rodzinne... 2009;
Adamik 2011; Wiecek-Janka 2014].

Niestety poziom wiedzy i doswiadczen zarzadzajacych/wtascicieli firm rodzinnych
na temat rozwiazywania tych specyficznych probleméw jest ograniczony, na co wska-
zuja wyniki badan [Firmy rodzinne... 2009; Badanie Firm Rodzinnych... 2015]. Nalezy
wiec postawic kluczowe pytania: w jaki sposéb przedsiebiorstwa rodzinne moga radzi¢
sobie ze specyficznymi dla nich barierami i problemami rozwojowymi? Przy pomocy
jakich srodkéw wprowadzac pozytywne zmiany, podwyzszajace poziom bezpieczen-
stwa pracy i sprzyjajace osiagnieciu dobrostanu psychospotecznego pracownikéw?
Jakie wybra¢ metody i narzedzia, umozliwiajagce motywowanie pracownikéw do za-
chowan bezpiecznych?

Stosunkowo niski poziom BHP w firmach rodzinnych moze wynika¢ z pewnych cech
typowych dla matych przedsiebiorstw, takich jak strukturalna i organizacyjna charakte-
rystyka pracy oraz zatrudnienia, sytuacja ekonomiczna, réznorodno$¢ dziatalnosci,
niewielki nadzor regulacyjny nad tymi firmami, ale takze — postawy i kompetencje wia-
Scicieli oraz pracownikéw niewielkich podmiotéw lub/i ich krétkotrwata dziatalnos¢
(EU-OSHA). Te cechy utrudniajg mikroprzedsiebiorstwom i matym przedsiebiorstwom
tworzenie oraz utrzymywanie bezpiecznego i zdrowego srodowiska pracy. Poza tym
nalezy wymieni¢ takie czynniki jak ograniczenia budzetowe, czesto skutkujace brakiem
Srodkéw na wdrozenie inicjatyw i interwencji w zakresie BHP, niewystarczajace zasoby
uniemozliwiajg realizacje dziatarn zapobiegawczych, mniej czasu i energii przeznaczo-
nych na zadania ,niezwigzane z dziatalnoscig podstawowg” (a za takie czesto uznaje sie
dziatania w dziedzinie bezpieczenstwa i zdrowia). Jesli oczekiwany poziom BHP nie jest
uwazany za priorytet, rowniez podstawowe dziatania zmierzajace do oceny ryzyka
zawodowego bywaja “zbyt kosztowne i klopotliwe”. Z przyczyn organizacyjnych wy-
mieni¢ nalezy te najbardziej prozaiczne - organizacjom promujacym lub egzekwuja-
cym wiasciwy poziom BHP bywa trudno bezposrednio dotrze¢ do mikroprzedsie-
biorstw i matych przedsiebiorstw.

W przedsiebiorstwie rodzinnym, podobnie jak w innych podmiotach, w sposéb
szczegdblny powinno sie dba¢ o wiasciwg kulture pracy, zgodnie z ktérg zachowania od-
biegajace od zasad bezpieczenstwa sa niedopuszczalne i traktowane jako oznaka braku
profesjonalizmu. Osoby zachowujace sie w sposéb niezgodny z zasadami bezpieczeristwa
narazaja na niebezpieczenstwo innych — stad potrzeba zintegrowania bezpieczeristwa
i higieny pracy z codziennymi czynnosciami w taki sposdb, aby byto to dla pracownikéw
jak najbardziej naturalne, jasne i zrozumiate [Markom, Hjorth 2005, ss. 5-25].

Charakterystyka przedmiotu badan

Badania przeprowadzono w firmie rodzinnej, ktéra powstata w 1987 roku jako firma
jednoosobowa. Poczatek dziatalnosci to ustugi transportowe i spedycyjne. W 1989 roku
dziatalnos¢ firmy zostata poszerzona o import oraz sprzedaz samochodéw uzywanych.
Otworzono stacje obstugi samochodéw wraz z komisem. Od 1991 roku firma zaczeta
sprzedawac oraz obstugiwa¢ samochody Renault, w tym samym roku firma z jedno-
osobowej przeksztalcita sie w spotke z ograniczong odpowiedzialnoscia. Obecnie
w firmie pracuje 50 0s6b, z czego 26 to pracownicy fizyczni, a 24 pracownicy biurowi.
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Struktura firmy przedstawiona jest na rysunku 1 (materiaty wewnetrzne badanej firmy).
Poszczegdlne osoby w firmie majg przydzielone okreslone zadania i okreslony zakres
obowiazkdéw. Zakres tych obowigzkéw przedstawia sie nastepujaco:
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Prezes spotki: jest organem wykonawczym i zarzadzajagcym. Kieruje dziatalnoscia
spotki oraz reprezentuje ja na zewnatrz. Odpowiada za dziatalno$¢ operacyjna, od-
powiedzialny za wprowadzenie i utrzymanie systemu zapewnienia jakosci.

Szef jakosci: podlega bezposrednio prezesowi firmy i jest odpowiedzialny za petne
wprowadzenie i utrzymanie systemu jakosci. Jest odpowiedzialny za ocene pro-
blemoéw zwigzanych z jakoscig oraz inicjowanie dziatan korygujacych.

Szef sprzedazy (samochodéw): odpowiedzialny jest za efektywng dziatalnos¢ dziatu
sprzedazy tak, aby wszystkie wymagania klientow byly w petni zidentyfikowane i zro-
zumiane. Odpowiada za zapewnienie optymalnego zapasu samochodéw przezna-
czonych do sprzedazy, realizacje celéw sprzedazowych, nadzoruje kazda transakcje.
Odpowiedzialny jest za zapewnienie przestrzegania zasad systemu jakosci.

Szef magazynu: odpowiedzialny jest za efektywna dziatalno$¢ dziatu czesci za-
miennych - za zapewnienie i utrzymanie wtasciwego poziomu zapaséw magazy-
nowych tak, aby zabezpieczy¢ potrzeby klientéw oraz innych dziatéw. Réwniez
odpowiedzialny jest za przestrzeganie zasad jakos$ci dotyczacych magazynu.

Szef serwisu: odpowiada za dziatalnos¢ serwisu, a takze za nalezyty stan pomiesz-
czen warsztatowych oraz narzedzi wyposazenia. Zapewnia wiasciwy poziom wy-
szkolenia pracownikéw, odpowiedni do wykonywanych zadan. Odpowiada za
przestrzeganie obowigzujacych przepiséw BHP, ppoz., dozoru technicznego
i ochrony srodowiska.

Szef dziatu reklamacji: odpowiada za kontakty z klientami oraz za terminowe zata-
twianie reklamacji. Szef jakosci zas musi zapewnic efektywne dziatanie systemu ja-
kosci oraz jego zgodnosci z normami ISO9001:2001.

Wszyscy pracownicy: odpowiedzialni sg za jako$¢ swojej pracy. Weryfikacja zgodno-
$ci z ustanowionymi wymaganiami jakosciowymi obwigzuje wszystkich, nawet gdy
bezposrednio nie odpowiadajg za wykonanie tych prac [Czapaluk-Lis 2015].
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Rysunek 1. Struktura organizacyjna analizowanej firmy
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Zrédto: materiaty wewnetrzne firmy.

Metodyka badan

Celem przeprowadzonego badania byto okreslenie poziomu klimatu bezpieczerstwa
zaréwno w odniesieniu do catej firmy, jak i do poszczegdinych obszaréw tematycznych.
Uzyskane wyniki badania, w ktérym uwzgledniono podziat na wiek, pte¢, wyksztatcenie
i staz pracy zatrudnionych, pozwola zaprojektowa¢ rozwigzania adekwatne do zapotrze-
bowania tak, by mozna byto podja¢ dziatania korygujace i/lub zapobiegawcze, odnoszace
sie do bezpieczenstwa pracy doktadnie w tych obszarach, ktére tego wymagaja.

Przewidziano, ze badania swym zakresem obejma wszystkich pracownikéw zakfadu
i zostang przeprowadzone w ciggu jednego dnia. W badaniach, ze wzgledu na sposéb
przekazywania kwestionariusza ankiety, wykorzystano dwa rodzaje ankiet: ankiete
audytoryjng (wypetniang podczas szkolen) i ankiete rozdawang na terenie zaktadu
dla oséb, ktére nie mogty wypetni¢ ankiety w czasie szkolen. Po wypetnieniu ankiety
byly przekazywane do urny umieszczonej na terenie zaktadu. Poniewaz w badaniach
ankietowych kluczowym aspektem jest szczero$¢ udzielanych odpowiedzi, ankiety byty
catkowicie anonimowe. Wyniki badan pochodza z ankiety jednorazowej (celem byto
zbadanie poziomu kultury bezpieczenstwa w okreslonym momencie dziatalnosci
przedsiebiorstwa), jednak w planach jest powtdrzenie badan w celu sprawdzenia sku-
tecznosci wprowadzonych dziatai organizacyjnych na rzecz podnoszenia poziomu
kultury bezpieczenstwa.
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Budowa kwestionariusza ankiety

Ankieta jest niezastgpiona jako narzedzie poznawania cech zbiorowosci, faktéw, opinii
o zdarzeniach, danych liczbowych. Peini wazna funkcje w poczatkowym etapie badan,
gdy chcemy zdoby¢ wiedze wyjsciowa do przygotowania szczegétowych badan wy-
wiadem lub za pomocg obserwacji. Badanie poziomu klimatu bezpieczenstwa prze-
prowadzono za pomoca autorskiego kwestionariusza ankiety [Gabryelewicz, Sadtow-
ska-Wrzesifiska, Kowal 2015]. Celem stworzonej ankiety byto udokumentowanie opinii
pracownikéw na temat poziomu kultury bezpieczenstwa w zakfadzie pracy. Koncepcja
kwestionariusza ankiety powstata po analizie i weryfikacji istniejagcych kwestionariuszy
na ten temat, po czym zostata sprawdzona w praktyce.

W ankiecie zastosowano pytania zamkniete dysjunktywne (ktére pozwalaja na wy-
branie tylko jednej odpowiedzi). Zastosowanie tego typu pytan znacznie skraca czas
wypetnienia ankiety, co jest szczegdlne wazne w przedsiebiorstwach produkcyjnych.
Ankiete koncza pytania metryczkowe, obejmujace podstawowe cechy demograficzno-
spoteczne badanego: wiek, pte¢, wyksztatcenie, staz pracy. Autorska ankieta obejmuje
swym zakresem wszystkie determinanty wysokiej kultury bezpieczenstwa, jej pytania sa
pisane prostym jezykiem tak, aby byta zrozumiana przez wszystkich pracownikéw - od
kadry kierowniczej do pracownikéw niewykwalifikowanych. Czestym btedem przy
konstrukgji ankiet jest uzywanie zbyt fachowego, trudnego stownictwa. Moze to powo-
dowac trudnosci w zrozumieniu pytan ankiety, a tym samych zniechecenie prawnikéw
do wyrazania swojej opinii.

Kwestionariusz obejmuje swoim zakresem dziewie¢ grup tematycznych:

e Wiedza na temat bezpieczeristwa pracy w zakfadzie.
e Wartoscii przekonania.

e Komunikacja w zakresie bhp.

e Stosunek do stuzb bhp.

e Mdéj wptyw na bezpieczenstwo pracy.

e Stosunek przetozonych do bezpieczenstwa.

¢ Stosunek do szkolen z zakresu bhp.

¢ Odpornosc¢ na stres.

¢  Motywacja do bezpiecznych zachowan.

W kwestionariuszu ankiety, w kazdej grupie tematycznej, wystepuje po pie¢ pytan
szczegbtowych. Do oceny odpowiedzi zastosowano pieciostopniowa skale Likerta [Li-
kert 1932]. Wygenerowane wykresy tworzg Siatke Kultury Bezpieczenstwa i w oryginale
sg kolorowe, co pozytywnie wptywa na ich czytelnos¢ [Gabryelewicz, Krupa, Sadtow-
ska-Wrzesinska 2015].
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Minimalna liczebnosé¢ proby

Na poczatku badania, korzystajac ze wzoru, wyznaczono minimalng liczebnos¢ préby
badawczej [Jabtoriska, Sobieraj 20131:

X
= T a1
Yo

gdzie:

N - liczebnos¢ populacji (w badanym przypadku N = 50 pracownikéw)

Z - wartos¢ standardowa dla danego poziomu istotnosci p (Z=1,96 dla p = 0,05),

d - zaktadany btad szacowania (przyjeto 4%, czyli do wzoru podstawiamy wartosc¢ 0,04)
Po podstawieniu danych otrzymujemy:

_ N _ 50
Ny = 1,4522(N—1;1 - 1 40,042 (30—1)
- ' 1,96

46

Tak wiec minimalna liczebnos¢ préby wynosi 46. Badaniem objeto wszystkich pra-
cownikéw, jednak do dalszej analizy zakwalifikowano 47 ankiet - liczba ta spetnia wy-
mogi minimalnej liczebnosci préoby. W celu przedstawienia wynikéw badan wykorzy-
stano wykresy radarowe, w literaturze z zakresu kultury bezpieczenstwa okreslone jako
Siatka Kultury Bezpieczenstwa [Kirschstein, Werner-Keppner].

Wyniki badania poziomu klimatu bezpieczenstwa

Wykres 1 przedstawia catosciowe wyniki badar odniesione do dziewieciu kategorii
tematycznych. Najnizszy poziom klimatu bezpieczenstwa przedstawiaja pracownicy
w kategorii: odpornos¢ na stres. Najwyzszy wynik wystepuje w kategorii: méj wptyw na
bezpieczenstwo. W pozostatych kategoriach otrzymano wyniki posrednie. Jednak bar-
dziej przydatne wyniki badan uzyskano po analizie ankiet z podziatem na okreslone
grupy pracownikoéw.
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Wykres 1. 0géiny poziom klimatu bezpieczeristwa w analizowanym zaktadzie

1. Poglady i przekonznia

Wil. Stosunek .
V. Stosunek do stuzb bhp

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wykres 2 przedstawia stan klimatu bezpieczenstwa w analizowanym zaktadzie pra-
cy z podziatem na pte¢ pracownikédw. Poréwnanie tych dwoch grup pracownikéw po-
zwala wysuna¢ nastepujace wnioski:

e odpornos¢ na stres w obu grupach pracownikéw jest do siebie bardzo zblizona (po-
dobne wyniki uzyskano takze w kategorii dotyczacej komunikacji w zakresie BHP),

¢ najwieksza réznica jest widoczna w kategorii: méj wptyw na bezpieczenstwo —
kobiety o wiele nizej oceniajg swoj wplyw na bezpieczenstwo pracy. Kobiety takze
maja znaczaco bardziej negatywny stosunek do stuzb BHP. W dalszych badaniach
nalezatoby zdiagnozowac Zrédta takiego stanu rzeczy.

Wykres 2. Poziom klimatu bezpieczenstwa ze wzgledu na pte¢ pracownika

Kobieta
—+ Mezczyzna

zaldadzie

I Poglady i przekonania

V. Stosunek do stuzb bhp

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wykres 3 obrazuje poziom klimatu bezpieczeristwa w zaleznosci od wieku pracowni-
ka. Zaskakujacy jest fakt, ze grupa pracownikéw w wieku 40-49 lat, we wszystkich gru-
pach tematycznych uzyskata najnizszy wynik posréd wszystkich grup wiekowych. Sytu-
acja taka wymaga pogtebionej analizy, ukierunkowanej na zdiagnozowanie zrédet deficy-
téw klimatu bezpieczenstwa, odczuwanego przez pracownikéw w tej grupie wiekowej.

Wykres 3. Poziom klimatu bezpieczenstwa ze wzgledu na wiek pracownika

- 20-29 Jat
= 30-39 lat
& 40-49 lar

T 50-59lat

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wykres 4 przedstawia poziom klimatu bezpieczenstwa w zaleznosci od stazu pracy
w analizowanym zakfadzie pracy. Przewazajaca wiekszos¢ pracownikéw, niezaleznie od
stazu pracy, deklaruje wysoki poziom klimatu bezpieczenstwa. Jedynie pracownicy ze
stazem pracy ponad 20 lat w kategorii: motywacja do bezpiecznych zachowan repre-
zentuja niepokojacy niski poziom. Niewatpliwie jest to punkt krytyczny w badanym
zaktadzie pracy. W stosunku do tej grupy pracownikéw nalezy podja¢ natychmiastowe
dziafania naprawcze.

Wykres 4. Poziom klimatu bezpieczenstwa ze wzgledu na staz pracy w badanym zakladzie
pracy

-+ do 2 lat

=+ 3 -5 lat

- 6-10lat

= 11 - 15 lar

16 - 20 lat
prackonan @ Ponad 20 lat

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wykres 5 przedstawia deklarowany klimat bezpieczeristwa pracy, uwzgledniajacy
poziom wyksztatcenia badanych. Pracownicy z wyksztatceniem $rednim i wyzszym
prezentuja zblizony do siebie, sredni poziom klimatu bezpieczenstwa. Ponizej tej war-
tosci sa pracownicy z wyksztatceniem zawodowym; najwieksza réznica wynikéw wy-
stepuje w kategorii: komunikacja w zakresie BHP. Mozna przypuszcza¢, ze pracownicy
z wyksztatceniem zawodowym potrzebujg innego sposobu (form i metod) przekazy-
wania informacji z zakresu bezpieczenstwa pracy.

Wykres 5. Poziom klimatu bezpieczenstwa ze wzgledu na wyksztalcenie

-+ Zawodowe
= Srednie
-+ Wyzsze

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Whnioski z badan

Przeprowadzone badania ankietowe pozwolity na wstepng ocene poziomu kultury
bezpieczenstwa w firmie. Badaniem objeto 47 osdb, ankiety skierowane zostaty do
pracownikow zaréwno fizycznych, jak i umystowych. Jako narzedzie badawcze do oce-
ny klimatu bezpieczenstwa wykorzystano autorski kwestionariusz ankiety. Analiza od-
powiedzi zawartych w kwestionariuszu miata na celu wytonienie stabych i mocnych
stron kultury bezpieczenstwa w firmie. Najwazniejsze wnioski z badan sg nastepujace:

e pracownicy bez wzgledu na wiek, pte¢, wyksztatcenie i staz pracy, maja $wiado-
mos¢, ze to oni majg znaczacy wptyw na bezpieczenstwo pracy,

e we wszystkich analizowanych grupach pracownikéw najwiekszy problem wystepu-
je w zakresie odpornosci na stres, co stanowi potwierdzenie badan europejskich
w odniesieniu do nowych i nowopowstajacych zagrozen w srodowisku pracy,

e zréznicowanie wynikéw badan oraz trendu wzrastajagcego w zakresie poziomu
klimatu bezpieczenstwa ze wzgledu na staz pracy swiadczy¢ moze o stabej kultu-
rze organizacyjnej w badanym zaktadzie pracy. Wyniki te koreluja z wynikami doty-
czacymi kategorii: stosunek przetozonych do bezpieczenstwa. Potwierdza to teze,
ze najwieksze znaczenie dla osiggniecia oczekiwanego poziomu bezpieczenstwa
ma postawa kadry zarzadzajacej,

e problemowym obszarem jest niska motywacja pracownikéw do bezpiecznych
zachowan.
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Opisane w niniejszej publikacji badanie nalezy traktowac jako badanie pilotazowe,
ktére moze wyznaczyc¢ kierunki dalszych badan. Ponadto pozwoli modyfikowac (rozsze-
rza¢ lub ograniczac) zakres badan oraz ich formute.

Wyniki przeprowadzonego badania dowodzg, ze czynniki socjodemograficzne oraz
kultura organizacyjna w badanym przedsiebiorstwie maja wptyw na poziom klimatu
bezpieczenstwa. Kultura jako potezny czynnik wptywajacy na rozwéj organizacji, moze
ksztattowac ich ogdlng sprawnos¢ i diugofalowe powodzenie. Firmy, ktérym udaje sie
wypracowac i utrzymac silng kulture sa na ogét bardziej sprawne niz firmy, ktére maja
z tym trudnosci — dotyczy to takze obszaru bezpieczenstwa i higieny pracy. Dziatania
zwigzane z podnoszeniem poziomu kultury bezpieczenstwa naleza do dziatary nisko-
kosztowych (zwtaszcza w poréwnaniu z naktadami na techniczne $rodki bezpieczen-
stwa). Jednak dziatania takie nie przynosza natychmiastowych efektéw, czesto sa rozto-
zone w czasie i wymagaja ciggtej, systematycznej pracy. Niestety, najczesciej spotyka sie
to z niechecig zaréwno kadry zarzadzajacej, jak i pracownikéw. Brak natychmiastowych
efektow moze zniecheca¢ do kontynuacji prac nad doskonaleniem klimatu bezpieczen-
stwa — w tej sytuacji kluczowe wydaje sie podjecie dziatarn w kierunku podnoszenia
Swiadomosci pracownikéw i aktywizowania kadry zarzadzajacej.

Podsumowanie

Mate i mikroprzedsiebiorstwa zatrudniaja ponad 50% pracownikéw w Unii Europejskiej
- dobre zarzadzanie BHP jest prawdziwym wyzwaniem dla tej grupy firm. Mimo ze
firmy sektora MMSP tworza kregostup gospodarki UE i s uwazane za najwiekszy motor
wzrostu gospodarczego, a takze zatrudnienia oraz integracji spotecznej, wciaz palacym
problemem pozostaje niski poziom bezpieczenstwa pracy oraz niewystarczajgca swia-
domos¢ na temat istoty dziatan w obszarze BHP, ich ekonomicznej zasadnosci oraz
koniecznosci przyjmowania pozytywnych postaw wobec bezpieczerstwa. Badanie
poziomu klimatu bezpieczenstwa w firmie rodzinnej sektora MMSP potwierdzito wy-
stepowanie tych deficytow. Mozna zatozy¢, ze aktywne dziatania firmy w zakresie bu-
dowania swiadomosci bezpieczenstwa pracy — poprzez np. efektywne szkolenia, orga-
nizacje warsztatéw tematycznych, promowanie bezpieczeristwa jako elementu strategii
zarzadzania przedsiebiorstwem - istotnie przyczynia sie do ksztattowania klimatu bez-
pieczenstwa pracy. Tylko ciagte doskonalenie w obszarze bezpieczenstwa pracy pozwa-
la na osiagniecie i utrzymanie wysokiego poziomu kultury bezpieczenstwa w firmie
i ograniczenie liczby wypadkéw.
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Irédta finansowania biznesu rodzinnego

Sources of Financing Family Business

Abstract: In the present work undertaken on the issues relating to one of the most
important aspects of the family business, the sources of its financing. Discussion
of these issues is very important, because the family business represents the majority
of companies operating in the SME sector, and thus significantly affects the level of
economic development of the state. The work focuses both on discussing the basic
forms of financing family businesses, as well as the problems and difficulties which exist
in obtaining capital for their effective functioning. The work was divided into three
chapters. The first discusses the nature of family businesses, and so given their defini-
tion and characteristics, and presented their typology. The second part describes the
method of financing the activities carried out within the family business, highlighting
among other things, funding through equity and foreign. In the third section, and they
characterized the source of financing family businesses based on various studies, prov-
ing that the most important of these sources is equity.

Key-words: economy, business, family business, method of financing.
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Podejmowanie dziatalnosci gospodarczej wigze sie niewatpliwie z szeregiem réznych
wyzwan, ale jednoczes$nie moze by¢ doskonatym sposobem na odniesienie sukcesu na
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rynku, a wiec zdobycie duzej liczby klientéw i osigganie satysfakcjonujacych zarobkéw.
Obecnie dziatalno$¢ ta moze by¢ prowadzona w wielu réznych formach. Jedng z nich
jest biznes rodzinny.

W prezentowanej pracy podjete zostang zagadnienia odnoszace sie do jednego
z najwazniejszych aspektéw zwigzanych z funkcjonowaniem firm rodzinnych, a wiec
zrédet ich finansowania. Oméwienie tego zagadnienia jest niezwykle istotne, bowiem
pozwoli na zorientowanie sie w tym, jakie formy finansowania dziatalnosci z zakresu biz-
nesu rodzinnego sa dostepne na rynku i ktére sposrdd nich sg najczesciej wykorzystywa-
ne przez firmy rodzinne. Informacje takie moga stawac sie pomocne dla wszystkich tych
0s6b, ktére zamierzajg prowadzi¢ dziatalno$¢ wtasnie w formie biznesu rodzinnego.

Gtéwnym celem niniejszej pracy bedzie scharakteryzowanie zrédet finansowania biz-
nesu rodzinnego, jak réwniez omdwienie niektérych pobocznych aspektéw z tym zwia-
zanych, w tym miedzy innymi kwestii odnoszacych sie do ewentualnych trudnosci z uzy-
skaniem tego finansowania. Zakres pracy obejmuje funkcjonowanie firm rodzinnych na
terenie kraju i Europy w okresie od 2008 do 2015 r. Podstawowa metoda badawcza, ktéra
zostata wykorzystana na potrzeby pracy, jest analiza danych zastanych, a wiec desk rese-
arch. Polega ona na gromadzeniu réznych danych i informacji niezbednych do opisania
danej tematyki, ktére maja charakter wtérny, a wiec zostaty juz zanalizowane i opracowa-
ne przez okreslonych autoréw. Jej wybdr zostat umotywowany gtéwnie tym, ze w literatu-
rze przedmiotu mozna odnalez¢ szereg interesujacych danych na temat funkcjonowania
biznesu rodzinnego i Zrédet jego finansowania, w tym réwniez wynikéw badan przepro-
wadzonych w zakresie tej tematyki. Ponadto wptyw na wybdr takiej, a nie innej metody
miat fakt, ze z jej wykorzystywaniem nie wigze sie koniecznos¢ poniesienia duzych kosz-
toéw finansowych [Makowska, Boguszewski 2013, ss. 9-31].

Istota firm rodzinnych
Omawiajgc kwestie odnoszace sie do zrédet finansowania firm rodzinnych, w pierwszej
kolejnosci nalezy scharakteryzowac istote tych firm, a wiec miedzy innymi ich definicje.
W literaturze przedmiotu formutuje sie ré6znorodne ujecia dotyczace firm rodzinnych,
przy czym, jak dotad, nie rozstrzygnieto w sposéb jednoznaczny, czym jest przedsie-
biorstwo rodzinne. Trudnosci w tym wzgledzie wynikaja gtéwnie z tego, ze dotychczas
nie udato sie wyodrebni¢ jednoznacznych kryteriéw, ktére pozwolityby na wyréznienie
firm rodzinnych od innych rodzajéw przedsigbiorstw. To implikuje fakt, ze do biznesu
rodzinnego zalicza sie przedsiebiorstwa charakteryzujace sie réznymi formami praw-
nymi i wtasno$ciowymi oraz majace rézng wielkos¢. Ponadto problemy w definiowaniu
firmy rodzinnej maja swoje zrédto w tym, ze w terminie tym zawieraja sie dwie grupy
poje¢, a wiec rodzina oraz firma, ktére majg catkowicie odmienne rodowody, historie
oraz odbiér spoteczny, a takze sa okresleniami instytucji majacych zupetnie odmienne
cele [Andrzejewski 2011, s. 23].

Pomimo tych trudnosci w literaturze przedmiotu formutuje sie szereg réznych defi-
nicji dotyczacych przedsiebiorstwa rodzinnego. Najwazniejsze sposrdéd nich zostaty
scharakteryzowane w tabeli 1.
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Tabela 1. Wybrane definicje firmy rodzinnej

AUt.OI: - Firma rodzinna to:
definicji
przedsiebiorstwo, w ramach ktérego mozliwe staje sie zidentyfikowanie
przynajmniej dwoéch pokolen rodziny i w ktérym potaczenie miedzy tymi
R. Donelley o - 4 - g
pokoleniami ma wydatny wptyw na polityke firmy oraz na interesy i cele
rodziny
kazdy typ dziatalnosci, w ramach ktérej co najmniej dwéch cztonkéw jednej
Q. Fleming rodziny pracuje razem w tym samym przedsiebiorstwie, nalezagcym do jed-
nego sposrdd nich
taka firma, ktdra zawiera w sobie dwa wewnetrznie powigzane i majace takg
B.S. Hollander, | sama waznos¢ elementy, charakteryzujace sie tym, ze zdarzenie, do ktérego
N.S. Elman doszto w ramach jednego elementu, moze wydatnie wptywac na drugi ele-
ment i go ksztattowaé
R.Donckels, E. | przedsiebiorstwo, w ktérym cztonkowie jednej rodziny posiadajg co najmniej
Frohlich 60% kapitatu
firma, w ramach ktdrej jej polityka oraz kierunki i strategie rozwoju sa ksztat-
P. Davis towane przez jedna lub maksymalnie kilka rodzin, co wynika gtéwnie z po-
’ siadania przez te rodziny pewnych udziatéw we wiasnosci tej firmy oraz
uczestniczenia ich cztonkéw z zarzadzaniu nig
przedsiebiorstwo, ktore jest zarzadzane przez cztonkdw jednej lub dwdch
M.H. Stern S .
rodzin i ktére jest ich whasnoscig
N.C. Churchill, | firma, ktérej podstawowa cecha charakterystyczna jest to, ze mtodsi cztonko-
K.J. Hapten wie rodziny posiadaja ja lub przejmuja nad nia kontrole od swoich krewnych

Zrédto: Katuza (2009), ss. 50-52.

Szereg autoréw definiuje wiec firme rodzinng na wiele réznych sposobéw. Ogdlnie,
na podstawie tabeli 1, nalezy zaznaczy¢, ze definiowanie to odbywa sie na podstawie
kilku réznych kryteriéw. W ten sposéb przedsiebiorstwa rodzinne charakteryzuje sie na
podstawie aspektéw zwigzanych z wlasnoscig i zarzadzaniem (na przyktad definicja
R. Donckelsa i E. Frohlicha), z kontrolowaniem i sterowaniem rozwojem firmy przez
cztonkéw okreslonej rodziny (definicja P. Davisa), a takze z sukcesja (definicja N.C. Chur-
chilla i K.J. Haptena).

Omawiajac istote firm rodzinnych nalezy jeszcze podkresli¢, ze w literaturze przed-
miotu, podczas podejmowania préb definiowania tych firm, stosuje sie szereg innych
kryteriow niz wspomniane powyzej. Ich oméwienie wraz z wyréznieniem definicji wa-
skich, posrednich oraz szerokich znajduje sie w tabeli 2.
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Tabela 2. Definicje firmy rodzinnej wedlug wybranych kryteriéw

Kryterium

Definicja waska

Definicja posrednia

Definicja szeroka

Kontrola strategiczna

kontrola strategiczna

kontrola strategicz-
na i udziat

minimalna kontrola

i zarzadcza i petny zarzad W zarzadzaniu strategiczna
Procent wytwarzane-
go PKB (na przykfa- 12% 30% 49%
dzie USA)
Struktl,!ra miedzyge- pgdmlot . przeW|.dywan.a niewymagalna
neracyjna wielopokoleniowy sukcesja rodzinna
Struktura wiekszosciowe udziaty | kontrolne udziaty znaczace udziaty
wiascicielska rodzinne rodzinne rodzinne
Zaangazowanie . . s

. . wysokie umiarkowane niskie
cztonkdw rodziny
Zatrudnienie (na 15% 37% 59%

przyktadzie USA)

Zrédto: Sutkowski (2011),s. 11.

Definicje firmy rodzinnej sa wiec formutowane w oparciu o kilka réznych kryteriéw,
w tym tych dotyczacych na przyktad struktury miedzygeneracyjnej czy kontroli strate-
gicznej i zarzadczej. Co charakterystyczne, nierzadko podejmuje sie réwniez préby
definiowania przedsiebiorstwa rodzinnego w oparciu o kryteria procentowe, odnosza-
ce sie na przyktad do odsetka wytwarzanego przez biznes rodzinny PKB.
Praktycznie kazda firma rodzinna posiada szereg charakterystycznych cech. Zda-
niem Stradomskiego [2010, s. 53] zalicza sie do nich:
e dziedziczenie - stosunki panujagce w rodzinie majg duzy wptyw na sukcesje wia-
snosci firmy oraz kontrole nad nia,
¢ odpowiedzialnos¢ - cztonkowie rodziny czujg sie w petni odpowiedzialni za prawi-
dtowe funkcjonowanie i rozwdj firmy.
e przebieg kariery zawodowej - jest uzalezniony w duzej mierze od tej $ciezki zawo-
dowej, ktéra zostata wybrana przez cztonkéw rodziny zarzadzajacych firma,
*  sprzezenie zwrotne - nie ma wyraznego rozgraniczenia pomiedzy firma a rodzina,
e system wartosci i celéw — wartosci dominujgce w rodzinie maja swoje przetozenie
na misje i wizje firmy,
e wizja firmy - jest ona nieodtgcznie powigzana z historig rodziny,
e zarzadzanie - cztonkowie rodziny bezposrednio zarzadzaja firma lub majg wydatny
wptyw na ten proces,
e zatrudnienie — w firmie zatrudniony jest ci najmniej jeden cztonek rodziny, ponad-
to w jej ramach w aktywny sposéb wspierana jest dziatalno$¢ rodzinna.
Wazne zagadnienie, ktére wiaze sie z istotg firm rodzinnych, dotyczy réwniez ich ty-
pologii. Jedna z podstawowych klasyfikacji, odnoszaca sie do form prowadzenia bizne-
su rodzinnego, zostata zaprezentowana w tabeli 3.
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e Firma Partnerstwo Konsorcjum
Wyszczegolnienie L . .
wiascicielska rodzinne rodzinne
Dominujacy styl . . .
kierowania patriarchalny partycypacyjny profesjonalny
Pokolenie zazwyczaj drugie przewaznie powy-

wiascicielskie

zwykle pierwsze

badz trzecie

zej drugiego

Przedsiebiorczos¢

wysoka

o réznym stopniu

0 réznym stopniu

Relacje miedzy
pracownikami

niesformalizowane

rosnaca formalizacja

sformalizowane

Rodzaj sukcesji

przekazywanie wta-
snosci jednej osobie,
zwykle synowi

przekazywanie
wyftacznie dzieciom

przekazywanie
wielu cztonkom
rodziny w kolejnych
pokoleniach

Zaangazowani
cztonkowie rodziny

wiasciciel i jednocze-
$nie zatozyciel

rodzenstwo badz
inna grupa z bliskiej
rodziny

wieksza grupa
rodzinna o réznym
stopniu pokrewien-
stwa

Zrédto: Sutkowski (2011), s. 16.

Ogolnie wiec firmy rodzinne dzieli sie na firmy wiascicielskie, partnerstwa rodzinne
oraz konsorcja rodzinne. Firmy wiascicielskie sa zarzadzane przez pierwsze pokolenia
poszczegdlnych rodzin i charakteryzuja sie wysokim stopniem przedsiebiorczosci, pa-
triarchalnym systemem kierowania czy niesformalizowanym systemem komunikacji.
Partnerstwa rodzinne odznaczaja sie z kolei tym, ze sg zarzadzane zwykle przez rodzen-
stwo poprzedniego wtasciciela i ze wystepuje w nich partycypacyjny styl zarzadzania
oraz wzrastajacy stopien formalizacji w ramach relacji pomiedzy pracownikami. Z kolei
konsorcja rodzinne powstaja wtedy, gdy udziaty w firmie rodzinnej zostaja rozproszone
pomiedzy wiekszg liczbe cztonkéw rodziny o réznym stopniu pokrewienstwa. W ra-
mach tego typu firm rodzinnych komunikacja jest juz sformalizowana, a styl kierowania
przybiera postac profesjonalnego.

Firmy rodzinne sg niewatpliwie nieodtaczng czescia rynku kazdego panstwa. Ich ce-
cha charakterystyczna jest to, ze cztonkowie jednej lub maksymalnie kilku rodzin biora
wydatny udziat w zarzadzaniu nimi, czerpiac z tego okreslone zyski, a takze przyczynia-
jac sie do ich rozwoju. Warto doda¢, ze firmy rodzinne stanowia zdecydowana wiek-
szo$¢ przedsiebiorstw dziatajacych na rynku, przy czym wraz ze wzrostem wielkosci
podmiotéw gospodarczych udziat tego typu firm sie zwieksza, osiggajac, w przypadku
przedsiebiorstw duzych, nawet 85%. Warto zaznaczy¢, ze najwiecej firm rodzinnych to
te, ktére funkcjonuja w ramach sektora MSP, a wiec matych i srednich przedsiebiorstw
[Klamut 2013, s. 222].

Formy finansowania dziatalnosci prowadzonej w ramach
biznesu rodzinnego

Prowadzenie kazdego biznesu wigze sie w nierozerwalny sposéb z koniecznosciag od-
powiedniego finansowania go. Dzieki temu mozliwe staje sie realizowanie przez po-
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szczegolne przedsiebiorstwa swoich celdw, a takze wizji, misji i strategii. Ponadto za-
pewnienie odpowiedniego finansowania przyczynia sie do tego, ze w sytuacji wysta-
pienia okreslonych problemdéw, zwigzanych na przykfad z kryzysem gospodarczym
i spadkiem liczby klientéw, kierownictwo firmy bedzie posiadato odpowiednie narze-
dzia do tego, by przetrwac trudny okres.

Uwagi te dotycza réwniez firm rodzinnych. W ich przypadku pozyskiwanie finanso-
wania jest szczegdlnie trudne. Wynika to z szeregu réznych czynnikéw. Jak podkreslita
Klamut [2013, ss. 222-223], ,firmom rodzinnym, jako firmom sektora MSP, jest zdecy-
dowanie ciezej zdoby¢ srodki na rozpoczecie czy rozwdj dziatalnosci, tym bardziej, ze
wynika to z wrodzonej niecheci ich wiascicieli do zadtuzania sie »u obcych«. (...) Cecha
charakterystyczng dla matych i srednich przedsiebiorstw, a zwtaszcza mikroprzedsie-
biorstw, jest ograniczony dostep do Zrédet finansowania, a takze ograniczone zasoby
srodkéw finansowych”.

Finansowanie dziatalnosci przedsiebiorstw jest okreslane przez T.T. Kaczmarka
[2014, s. 15] jako ,zdobycie (pozyskanie) kapitatu w szerokim tego stowa znaczeniu.
Finansowanie w tym ujeciu jest zatem pozyskaniem réznego rodzaju srodkéw finanso-
wych w celu prowadzania dziatalnosci produkcyjnej i ustugowej oraz zrealizowania
pewnych nadzwyczajnych finansowych przedsiewzie¢, takich jak np. podwyzszenie
kapitatu, fuzja firm, upublicznienie spétki na gietdzie, przeksztatcenie, sanacja, likwida-
cja spotki. Wigczenie do tego pojecia sanacji spoétki lub/i jej likwidacji rozszerza podane
pojecie o utrate lub zwrot wczesniej zdobytego kapitatu”.

Ogolnie zrodia finansowania firm dziatajacych w sektorze MSP, a wiec w przewaza-
jacej czesci réwniez przedsiebiorstw rodzinnych, mozna podzieli¢ na dwie grupy -
kapitaty wiasne i kapitaty obce. Te pierwsze dzielg sie natomiast na wewnetrzne i ze-
wnetrzne zrodta kapitatu, natomiast grupa kapitatéw obcych na krétko- oraz dtugo-
terminowe. Wyszczegélnienie zrédet finansowania dziatalnosci firm rodzinnych znajdu-
je sie w tabeli 4.

Tabela 4. Zrédta finansowania dziatalnosci firm rodzinnych

Kapitatly wlasne
Wewnetrzne zrédta finansowania Zewnetrzne zrédla finansowania
Amortyzacja Doptaty wspolnikow

Emisja akcji na rynku pozagietdowym (CeTO
- Centralna Tabela Ofert, a wiec publiczny,
ale nieurzedowy rynek papieréw wartoscio-
wych)

Przeksztatcenia w aktywach

Fundusze venture capital (ich celem jest
osiagniecie zysku wynikajacego ze zwieksze-

Przeksztalcenia w pasywach nia wartosci firmy przez odsprzedaz jej akgji

badz udziatéw)
Wypracowany zysk netto Whptaty nowych wspdlnikéw
Kapitaty obce
Finansowanie krétkoterminowe Finansowanie dlugoterminowe
Bankowe kredyty krétkoterminowe Bankowe kredyty dtugoterminowe

Factoring (wykup nieprzeterminowanych
wierzytelnosci przedsiebiorstwa od kontrahen- | Dotacje i subwencje
toéw z tytutu dostaw i ustug)
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Kredyty od dostawcéw Franchising (wspomaganie dziatalnosci firmy
przez franczyzodawce)

Kredyty od odbiorcéw Leasing

Krétkoterminowe papiery diuzne Obligacje

Pozyczki instytucji para bankowych Poreczenia kredytowe

Zobowiazania odnawialne (podatkowe, ubez-

. . . Rezerwy

pieczeniowe, z tytutu wynagrodzen)

Srodki z funduszy pomocowych

Zrédto: Skowronek-Mielczarek (2003), ss. 25-29.

Dla firm rodzinnych dostepne s wiec réznorodne formy i mozliwosci finansowania
ich dziatalnosci, przy czym, co charakterystyczne, nie kazda sposréd nich jest mozliwa
do uzyskania na wszystkich etapach rozwoju tych firm. Informacje na temat ich dostep-
nosci tych etapach zostaty zawarte w tabeli 5.

Tabela 5. Dostepnos¢ wybranych form finansowania na poszczegodlnych etapach rozwoju
firm rodzinnych (0 - brak dostepnosci, 3 - wysoka dostepnos¢)

Faza rozwoju firmy

Formy finansowania !(oncepcja Mata firma érednia firma

i rozruch
Emisja na rynku pozagietdo- 0 1 1
wym (CeTO)
Factoring 0 2 3
Franchising 0 0 3
Fundusze venture capital 1 2 2
Kredyt kupiecki 0 3 3
Kredyty bankowe 0 2 3
Leasing 0 3 3
Obligacje 0 1 1
Poreczenia kredytowe 0 2 3
Pozyczki instytucji

0 2 3
parabankowych
Samofinansowanie 0 3 3
Srodki z funduszy pomocowych | 1 2 2
Wkiad wspolnikow 3 3 3

Zrédto: Skowronek-Mielczarek (2003), s. 36.

Jak wynika z tabeli 5, w przypadku wiekszosci zrédet finansowania ich dostepnos¢
dla tych firm rodzinnych, ktére dopiero rozpoczynaja dziatalnos¢, jest zerowa. Moze to
wywotywadé ogromne wrecz trudnosci i prowadzi¢ nierzadko do rezygnacji z zamiaru
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, a nawet, w przypadku juz jej rozpoczecia, ban-
kructwa firmy.
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Irédta finansowania biznesu rodzinnego wedtug badan

Badania na temat zrédet finansowania biznesu rodzinnego oraz r6znorodnych aspek-
tow z tym zwigzanych byty juz wielokrotnie przeprowadzane. Jedno z nich zostato
zrealizowane wsrdd przedsiebiorstw rodzinnych dziatajacych na terenie Lubelszczyzny.
Odbyty sie trzy jego edycje (2000, 2005 i 2010 r.), przy czym w ostatniej udziat wzieto 80
firm, sposréd ktérych 10 byto firmami rodzinnymi. Podczas badania respondentéw
spytano o to, jakie sg Zrédta finansowania dziatalnosci przedsiebiorstw, w ktérych pra-
cuja. Dane na temat ich odpowiedzi znajduja sie w tabeli 6.

Tabela 6. Zrédta finansowania dziatalnosci firm z sektora MSP, w tym réwniez firm rodzin-
nych, funkcjonujacych na terenie Lubelszczyzny w latach 2000, 2005 i 2010

Wyszczegolnienie 2000 2005 2010
Kapitat wlasny 83% 84% 83%
K.ref.iytw rachunku 25% 28% 26%
biezacym

Kredyt kupiecki 23% 27% 27%
Kredyt ptatniczy 3% 1% 1%
Kredyt preferencyjny 1% 1% 1%
Inne 3% 3% 4%

Zrédto: Sosinska-Wit, Gatazka (2011), s. 404.

Wisréd zZrédet finansowania firm z sektora MSP dziatajacych na terenie Lubelszczy-
zny, w tym réwniez firm rodzinnych, na pierwszym miejscu zdecydowanie znajduje sie
kapitat wtasny. Zostat on zadeklarowany przez 83-84% respondentéw. Na kolejnych
miejscach znajduja sie bankowe kredyty, w tym szczegdlnie kredyt w rachunku bieza-
cym (25-28%) oraz kredyt kupiecki, oferowany przez sprzedawcéw réznych towaréw
i ustug (23-27%).

Popularnos¢ kapitatu wiasnego jako najwazniejszego zrédta finansowania firm ro-
dzinnych potwierdza szereg innych badani. Jedno sposréd nich zostato zrealizowane
w 2012 r. przez szwajcarski bank Credit Suisse i objeto kilkaset firm rodzinnych dziataja-
cych na terenie catej Europy. Wsréd pytan znalazto sie réwniez to, ktére odnosito sie do
preferowanych przez poszczegdlne przedsiebiorstwa rodzinne form finansowania ich
dziafalnosci. Respondenci mieli za zadanie wskaza¢ na 7-stopniowej skali te Zrédta
finansowania, ktére byty wybierane przez firmy rodzinne najmniej (ocena 1,0) oraz
najchetniej (7,0). Badanie dostarczyto wnioskow na temat tego, ze firmy rodzinne naj-
czesciej decydowalty sie na zatrzymany zysk (ocena 7,0), kredyty bankowe (5,5 —firmy
z sektora MSP, 5,0 — mikroprzedsiebiorstwa) oraz pozyczki od cztonkéw rodziny (4,0 -
przedsiebiorstwa $rednie i duze, 50 - firmy mate, a 55 — mikroprzedsiebiorstwa)
[Klamut 2013, s. 225].

Takze podczas badan wykonanych w 2008 r. przez PARP, a wiec Polska Agencje
Rozwoju Przedsiebiorczosci oraz agencje badawcza TNS Pentor podjete zostato zagad-
nienie odnoszace sie do zroédet finansowania firm rodzinnych. Ich wyniki w odniesieniu
do tego aspektu zostaty przedstawione w tabeli 7.
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Tabela 7. Zrédla finansowania inwestycji realizowanych przez firmy rodzinne wedtug
badania przeprowadzonego przez PARP i TNS Pentor w 2008 r.

Zrédta finansowania

Rodzaj inwestycji érodki whasne Kredyty i Fundusze
pozyczki unijne

Zakup srodkoéw trwatych (maszyn, 78% 29% 3%
urzadzen)
Ustugi szkoleniowo-doradcze 87% 0% 16%
Zakup infrastruktury IT (sprz?tu kom- 89% 12% 3%
puterowego, oprogramowania)
Realizacja prac remontowo- 88% 24% 0%
budowlanych

Zrédto: Kowalewska (2009), s. 81.

Takze podczas analizowanego badania potwierdzono, ze to kapitat wtasny jest zde-
cydowanie dominujgcg formg finansowania dziatalnosci firm rodzinnych. Stanowit
on bowiem az 80-90% zrédet finansowania réznorodnych inwestycji dokonywanych
przez te firmy.

Warto w tym miejscu wspomniec réwniez o badaniu zrealizowanym w 2014 r. przez
Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych (IFR) oraz KPMG, a wiec firme zajmujaca sie
$wiadczeniem ustug doradczych, ktdre objeto zaréwno firmy polskie, jak i europejskie.
Podczas niego przedstawicieli przedsiebiorstw rodzinnych spytano o to, ktére z do-
stepnych zrodet finansowania w perspektywie najblizszych szesciu miesiecy uwazaja za
najatrakcyjniejsze. 39% respondentéw z Polski i 28% z Europy stwierdzito, ze Zrodtem
tym jest kapitat wtasny, natomiast odpowiednio 34% i 47%, ze kredyt bankowy. Ponad-
to pojawily sie odpowiedzi dotyczace na przyktad przyjecia partneréw biznesowych
(odpowiednio 4% i 12%), uczestnictwa w aliansach strategicznych (3% i 10%) oraz form
alternatywnych, takich jak wejscie na gietde (10% i 1%) [Grabarek 2015, s. 21]. Wpraw-
dzie podczas tego badania respondenci stwierdzili, ze praktycznie na réwni z kapitatem
wilasnym za najatrakcyjniejszy sposéb finansowania dziatalnosci firm rodzinnych uznaja
kredyty bankowe, to jednak warto zwréci¢ uwage na to, ze pytanie odnosnie omawia-
nej kwestii dotyczyto perspektywy najblizszych szesciu miesiecy. W ten sposéb duzy
wplyw na udzielanie odpowiedzi przez respondentéw mogta mie¢ na przyktad aktualna
sytuacja w firmie i potrzeba siegniecia po kredyty bankowe.

Firmy rodzinne stosunkowo niechetnie korzystaja z zewnetrznych zrédet finanso-
wania witasnej dziatalnosci, w tym przede wszystkim kredytéw i pozyczek bankowych.
Jak wynika bowiem z badan Fundacji Kronenberga zrealizowanych w 2009 r., az 70%
sposréd tych firm nigdy nie korzystato z tego typu produktéw bankowych, natomiast
tylko 20% wykorzystywato je w przesztosci badz wykorzystuje je obecnie [Klamut 2013,
s. 226]. Mozna zastanawiac sie nad przyczynami takiego stanu rzeczy. Podczas tego
samego badania pojawito sie pytanie odnosnie tej kwestii. Wyniki odpowiedzi ankieto-
wanych na nie znajduja sie w tabeli 8.
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Tabela 8. Przyczyny nieskorzystania przez firmy rodzinne z kredytow i pozyczek bankowych

Prayezyna Odsetek odpowiedzi
ankietowanych

Przyczyny wewnetrzne

Nieche¢ wtascicieli firm do zadtuzania sie 36%

Brak potrzeby w zakresie skorzystania z kredytu bankowego | 35%

Brak zaufania do instytucji bankowych 7%

Mozliwos¢ skorzystania z innych Zrédet finansowania 6%

Przyczyny zewnetrzne

Brak zdolnosci kredytowej 11%

Biurokracja 3%

Wysokie koszty zwigzane z koniecznos$cig wziecia kredytu 1%

bankowego

Zrédto: Klamut (2013), s. 226.

Firmy rodzinne nie decyduja sie na korzystanie ze wsparcia pod postacia kredytéow
i pozyczek bankowych gtéwnie z tego wzgledu, ze ich wiasciciele nie wykazuja checi do
tego, a ponadto nie istnieja uzasadnione potrzeby przedsiebiorstwa w tym wzgledzie.
Ponadto czes¢ przedsiebiorstw (11%) nie posiada odpowiedniej zdolnosci kredytowe;j.

Na koniec warto podja¢ zagadnienie odnoszace sie do gtéwnych probleméw i ba-
rier, ktére uwidaczniajq sie w zwigzku z pozyskiwaniem przez firmy rodzinne zewnetrz-
nych Zrédet finansowania. Kwestie dotyczace tego zagadnienia zostaty podjete miedzy
innymi podczas wspomnianego juz badania przedsiebiorstw z terenu Lubelszczyzny.
Wyniki odpowiedzi badanych w jego ramach oséb na pytanie dotyczace tych barier
znajduja sie w tabeli 9, przy czym uwzgledniono réwniez odpowiedzi, ktére odnosity sie
do trudnosci w zakresie pozyskiwania srodkéw unijnych.

Tabela 9. Gléwne bariery w zakresie wykorzystywania przez firmy rodzinne dziatajace na
terenie Lubelszczyzny zewnetrznych zrédet finansowania

Bariery Odsetek
odpowiedzi

0golne bariery

Wysokie koszty kredytéw bankowych 36%

Skomplikowane procedury bankowe 25%

Staba kondycja finansowa przedsiebiorstw 14%

Brak odpowiednich zabezpieczen kredytow 11%

Inne 1%

Bariery dotyczace srodkow unijnych

Niejasne dla przedsiebiorcow kryteria oceny wnioskéw o dofinansowanie 38%

Skomplikowane procedury 22%
Brak informacji na temat zakresu pomocy i miejsca ubiegania sie o nig 9%
Brak wtasnych srodkow 4%
Niemozno$¢ rozliczenia dotacji 4%

Zrédto: Sosinska-Wit, Gatazka (2011), ss. 405, 408.
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Stosunkowo niski stopien wykorzystywania zewnetrznych Zzrédet finansowania
przez firmy rodzinne wynika gtéwnie z wysokich kosztéw kredytéw bankowych oraz
skomplikowanych procedur bankowych, jak réwniez, w zakresie uzyskiwania dotacji ze
srodkéw unijnych, niejasnych kryteriéow oceny wnioskéw oraz skomplikowanych pro-
cedur zwigzanych ze staraniem sie o te $rodki.

Z kolei podczas badania zatytutowanego ,Barometr firm rodzinnych” responden-
téw spytano o to, czy w ciggu ostatnich 6 miesiecy przedsiebiorstwa rodzinne miaty
jakiekolwiek problemy z uzyskaniem finansowania. Tylko 13% polskich oraz 20% firm
europejskich stwierdzito, ze rzeczywiscie wystapity takie problemy. Mialy one wptyw
przede wszystkim na niemoznos¢ realizowania nowych inwestycji (78%), jak réwniez
wystepowanie trudnosci w dziatalnosci operacyjnej (56%) oraz zarzadzaniu gotéwka
(50%) [Grabarek 2015, ss. 18-19].

Z kolei podczas badania przeprowadzonego przez Credit Suisse 52% ankietowa-
nych stwierdzito, ze wystepujg coraz wieksze problemy w zakresie pozyskiwania $rod-
kéw na prowadzenie dziatalnosci przez firmy rodzinne, a 47%, ze $rodki te zdobywa sie
podobnie, jak w okresie poprzednim, natomiast tylko 1% zaznaczyto, ze problemy takie
nie wystepuja i ze jest fatwiej o uzyskanie skutecznego finansowania.

Powyzej przytoczone dane pokazujg, ze firmy rodzinne, pomimo tego, ze moga wy-
biera¢ z wielu réznych zrédet finansowania wtasnej dziatalnosci, w zdecydowanej wiek-
szosci decyduja sie na kapitat wtasny. W zaleznosci od badania, ktérych wyniki zostaty
zaprezentowane w pracy, odsetek firm rodzinnych, ktérych dziatalno$¢ opierata sie
tylko na tym sposobie finansowania, siegat od 83% do nawet 89%. Co wazne, zdecydo-
wana wiekszo$¢ przedsiebiorstw rodzinnych, bo az 70% nigdy nie korzystata z kredytow
bankowych. Decydujacy wptyw na taki stan rzeczy miata na przyktad nieche¢ wiascicieli
tych przedsiebiorstw do zadtuzania sie, brak potrzeby w zakresie koniecznosci skorzy-
stania z kredytu bankowego, wysokie koszty zwigzane z uzyskaniem kredytu i koniecz-
noscia jego sptaty, a takze skomplikowane procedury bankowe. Ogoélnie wiekszo$¢ firm
rodzinnych nie wykazuje trudnosci w zakresie korzystania z zewnetrznych Zrédet finan-
sowania, a jesli juz zgtasza takie trudnosci to dotycza one gtéwnie niemoznosci wziecia
kredytu bankowego oraz uzyskania dofinansowania ze srodkéw unijnych

Podsumowanie

Firmy rodzinne stanowig bardzo wazng czes¢ rynku, bowiem to wtasnie one tworza
najwiekszg cze$¢ sektora MSP, w tym takze w Polsce. Z uwagi na to, Ze zatrudniaja bar-
dzo duza liczbe pracownikéw, a takze ze przyczyniaja sie w wydatnym stopniu do roz-
woju gospodarczego, niezwykle istotnego znaczenia nabiera efektywne ich funkcjono-
wanie. Jest ono mozliwe tylko wtedy, gdy firmom tym zapewnione zostang odpowied-
nie zrédfa finansowania.

Jak wynika z danych zaprezentowanych w niniejszej pracy, wsréd Zrodet tych zde-
cydowanie dominuje kapitat wtasny. Sytuacja ta jest spowodowana przede wszystkim
niechecig wielu wtascicieli przedsiebiorstw rodzinnych do tego, by sie zadtuza¢ w ra-
mach kredytéw bankowych, jak réwniez brakiem potrzeb w zakresie korzystania z tych
kredytow oraz barierami, ktére uniemozliwiaja zaciggniecie kredytu czy pozyczki (brak
zdolnosci kredytowej) badz uzyskanie wsparcia ze srodkéw unijnych (niejasnos$¢ proce-
dur, brak informacji o formach i zakresie pomocy). Wsréd przyczyn tego stanu rzeczy
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znajduje sie réwniez to, ze gtéwnie w poczatkowej fazie rozwoju szereg firm rodzin-
nych po prostu nie moze skorzystac¢ z réznych zrédet finansowania wiasnej dziatalnosci.
Sposréd tych, ktére zostaty wymienione w tabeli 5, dopiero powstajace firmy moga
skorzystac jedynie z funduszy venture capital, sSrodkéw pomocowych z Unii Europejskiej
oraz wkfadu wspdlnikéw. To réwniez jest istotna bariera, ktéra powoduje, ze zdecydo-
wana wiekszo$¢ przedsiebiorstw rodzinnych finansuje swoja dziatalno$¢ wytacznie
z kapitatu wiasnego.
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The Study of Financing Tortillerias in Macuspana, Tabasco,
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Abstract: Tortilla shops, object of study on this research, present several problems due
to uncontrolled growth, producing below their installed capacity and the high concen-
tration of these micro-enterprises in urban areas. Their lacks are in organization, man-
agement and knowledge of quality standards. This creates uncertainty for bidders
funding, believing that tortilla shops remains on the market few years. They are “surviv-
al” business because of the constant increase recorded by the inputs used by the indus-
try and the public anger at the rising cost of the product. El objective was to analyze the
importance of obtaining financing in the tortilla to boost their growth and develop-
ment. A quantitative research, based on the lifting of surveys of entrepreneurs in the
industry to determine the sources of financing, backed by the FAEDPYMES question-
naire in research on MSMEs. The results show us lack of information, financial and ac-
counting, requested by reliable suppliers of credit; prevents these micro—-enterprises
the ability to obtain financing. As a conclusion, the source of funding for lower cost and
risk to the tortilla shops located in Macuspana in the state of Tabasco, Mexico are: own-
ers resources and in a few cases factoring.

Key-words: tortilla shops, financing, development, Macuspana.
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Infroduccion

La situacidén actual en la industria manufacturera de la tortilla, es la de un mercado
contraido por los aumentos constantes de precio en la materia prima para producirla
y en el precio de venta al publico del producto lo cual impacta, ain mas, en la pobreza
alimentaria de México. La contraccion del mercado no es la Unica dificultad que
enfrentan los industriales del sector, al observar las cifras de la comercializacion
y distribuciéon de la tortilla, en el pais, es notable la reduccion del 100% al 75% de venta
en las tortillerias y el aumento del 25% del producto que se comercializa cadenas de
supermercados [Neme Calacich 2012].

El censo de 2014 realizado por el INEGI son 100,547 unidades econdémicas
dedicadas a la elaboracién de este producto, ha hecho crecer la rivalidad entre las
mismas [CINIF 2014].

El no exigir que se cumpla con la norma oficial mexicana, (NOM) 187SSA, para la
elaboracién del producto ha hecho que se pierda calidad y competitividad del sector,
ademds muchos negocios del ramo del nixtamal y la tortilla se encuentran en la
informalidad, existe una baja capacidad de administracién y no existe capacitacion en
el sector.

Por otra parte, el financiamiento, es considerado el principal apoyo para ofrecer
y mejorar los productos y servicios que ofrecen las empresas sin importar el tamano,
garantizando la disponibilidad oportuna de recursos que requieren para el
funcionamiento 6ptimo de sus operaciones, sin embargo la discriminacion hacia las
microempresas son aspectos que prevalecen, en mayor o menor medida, en las
economias latinoamericanas. La aplicacién de diferenciales en las tasas de interés de los
préstamos segun el tamafo de empresa, la escasa participacion de ellas en el crédito al
sector privado y el financiamiento que pueden conseguir por parte de los proveedores,
e incluso el autofinanciamiento con el fin de obtener recursos o capital para invertir en
el negocio denota la existencia del dificil acceso al crédito para los microempresarios.

El objetivo de éste proyecto resulta de comprobar porque la falta de financiamiento
y la determinacion de las Unicas fuentes de financiamiento para estas microempresas,
la mayoria familiares y que existe una gran cantidad de ellas, ya que la tortilla es un
elemento basico en la dieta de todos los mexicanos.

Alcance y Método

Se focalizd este estudio en el Municipio de Macuspana del Estado de Tabasco. El
municipio de Macuspana [Gobierno del Estado de Tabasco 2013] se encuentra en la
region de Usumacinta, especificamente en la zona de los pantanos en el estado de
Tabasco y presenta una distancia aproximada de 45 kildémetros de Villahermosa, capital
del estado. Colinda al norte con los municipios de Centro, Centla y Jonuta, al este
nuevamente con Jonuta y con el estado de Chiapas, al sur una vez més colinda con el
estado de Chiapas y el municipio de Tacotalpa, finalmente al oeste con Tacotalpa,
Jalapa y Centro. Debido a su posiciéon geogréfica, el municipio de Macuspana se localiza
entre las coordenadas geograficas 17° 45' 17" latitud norte y entre 92° 32' 92" longitud
oeste. Tabasco cuenta con 17 municipios y por su situacién estratégica, es frontera con
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Guatemala y su principal produccién es el Petréleo, Macuspana es un municipio
petrolero donde se encuentra la Planta Petroquimica de Ciudad PEMEX

El Proceso de la investigacidon consistié en la elaboracion de una encuesta, que
resulté de la adecuacién de la Encuesta de Competitividad de la FAEDPyME
[FAEDPYME-UAECol, 2008] orientada hacia el financiamiento, esto es parte de las
funciones que realiza el Observatorio de las MiPyMEs en Tabasco, del cual el Grupo de
Investigacion forma parte.

La creacion del observatorio fue el resultado de la participacion conjunta de la
Universidad Juarez Auténoma de Tabasco [Observatorio PYME 2013] y la FAEDPYMES
conformada por la Universidad de Murcia, la Universidad Politécnica de Cartagena y la
Universidad de Cantabria en Espafia y la incorporacién de otras Universidades
Mexicanas y Latinoamericanas.

El enfoque de la investigacion es de caracter cuantitativo, ya que, se recolectaron
los datos mediante un cuestionario y posteriormente fueron analizados. Es de caracter
descriptiva, ya que se describen las propiedades importantes de las microempresas
(tortillerias) respecto al financiamiento. Se realizé6 una medicién y evaluacién de los
diversos aspectos en relacion al financiamiento mediante un cuestionario. Con apoyo
del cuestionario, se medird cada una de las situaciones que envuelven a las
microempresas al momento de acceder y elegir una fuente de financiamiento de
manera independiente. Esta encuesta se aplicé a los duefios y administradores de las
tortillerias de Macuspana, Tabasco. Se establece como variable independiente el
financiamiento utilizado para sus activos circulantes y no circulantes y como variable
dependiente las utilidades.

Los resultados se presentan a continuacion, que por cuestiones de espacio se
eliminaron las gréficas y sélo se presentan los resultados de las preguntas:

Pregunta 1. ;Cudntos afos lleva funcionando su empresa?

Se observé que el 27.03% tienen 5 afos o menos funcionando, el 37.84% tiene 6 a 12
anos funcionando, el 18.92% tiene un 13 a 18 afos funcionando, el 5.41% tiene 19 a 24
anos y un 10.81% tiene 25 afios o mas funcionando.

Analisis:

Dentro de las empresas encuestadas predominan los 6 a 12 anos de funcionamiento,
esto demuestra que; las tortillerias ubicadas dentro de este rango de afos son
empresas que tienen capacidad de operacidon y competitiva, lo anterior nos puede
hacer pensar que, tienen la capacidad para superar el rango de microempresas. Cabe
sefalar que, un 27.03% son tortillerias con 5 afos funcionando o menos
(aproximadamente 3 de cada 10 tortillerias), este dato nos indica que existe escasa
apertura de tortillerias o pocas tortillerias cierran y superan los 5 anos de
funcionamiento.

Recomendacion:

Las tortillerias de reciente creacién solo representa el 27.03% del total de encuestadas,
como se menciona anteriormente, este dato puede indicar escasa apertura de
tortillerias; seria importante que las tortillerias préximas a iniciar operaciones tengan un
plan de negocios en donde se expongan fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazas que enfrentan al iniciar el negocio.
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Pregunta 2. ;El control mayoritario de su empresa es familiar? (La familia es dueiia mas
del 50& del capital)

Resultados:

Se le pregunté a los duefios sobre el control de la empresa. Se le cuestionaba si la
empresa era familiar o no familiar. El 100% de los encuestados contestaron que la
empresa es familiar, es decir, pueden tener participaciéon de personas ajenas a la familia
pero la familia posee mas del 50% del capital o pueden poseer el 100% del capital.

Anélisis:

Estos resultados nos pueden indicar que las empresas encuestadas son empresas
cerradas, es decir, que no admiten participaciéon de personas que no conozcan y por lo
tanto, existe desconfianza para admitir socios ajenos a la familia. Lo anterior puede ser
motivado porque, los microempresarios buscan satisfacer las necesidades de su familia
y de él [Garcia Pérez De Lema et al 2009]. Los microempresarios pueden suponer que
aceptando socios ajenos a su familia, las utilidades no quedaran en la familia y por lo
tanto, sus necesidades pueden ser no cubiertas.

Pregunta 3. ;Estd integrada su empresa como Sociedad Mercantil?

Resultados:
De las tortillerias encuestadas, el 89.19% de los microempresarios contestaron que su
empresa no esta constituida como una sociedad mercantil y el 10.81% si.

Analisis:

Con estos datos, observamos que 9 de cada 10 tortillerias encuestadas no estan constituidas
como personas morales y poseen un Unico dueio, esta persona puede realizar las funciones
de administrador que posiblemente no esté capacitado en funciones administrativas
y realiza una administraciéon empirica [Rodriguez Valencia 2002].

Pregunta 4. Edad del duefio de la empresa.

Resultados:

En las encuestas aplicadas se pregunté la edad del duefio de la tortilleria. 35.14%
contestd que el duefio y/o gerente estd en el rango de 44 a 52 afos de edad, el 24.32%
contestd que el duefo tiene de 53 a 61 afos de edad, un 18.92% de los encuestados
contestd que la persona duefia del negocio o la que administra el mismo, tiene una
edad de 26 a 34 afos de edad y 35 a 43 afos de edad. Solo un 2.70% de los
encuestados contest6 que el dueio tiene 62 afios 0 mas.

Pregunta 5. ;Cudl es el nivel de estudios del duefio?
Resultados:
Se muestra el nivel de estudios de los dueiios de las empresas encuestadas. Se observa

que un 51% de los dueios tienen estudios de nivel superior. Un 6% tiene educacion
basica, 19% media superior y un 24% son Técnicos Superiores Universitarios.
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Anédlisis:

Los duefos que tienen estudios de nivel superior o poseen una carrera técnica superior
universitaria representan en su conjunto el 75% del total. Esto nos indica que al menos, en
7 de cada 10 tortillerias existen un gerente y/o duefio con una formacién académica de
nivel superior y podemos asumir que en estas tortillerias, existe una administracion
aceptable y que el duefo y/o gerente posee habilidades de caracter administrativo, esto
en el caso de que el duefio esté formado en una rama del area econémico-administrativa.
También, puede existir el caso que el duefio y/o gerente no esté capacitado para llevar
a cabo las funciones de un administrador [Rodriguez Valencia 2002].

Pregunta 6. Indique el promedio de empleados fijos en 2011,2012y 2013.

Resultados:

Se muestra el promedio de empleados fijos que tuvieron las empresas en 2011, 2012
y 2013. En 2011, tuvieron un promedio de 4.27 empleados fijos, en 2012 tuvieron un
promedio de 4.43 empleados fijos y en 2013, las empresas encuestadas tuvieron un
promedio de 4.68 empleados fijos.

Anélisis:

Existe una ligera tendencia a la alza en el nUmero de empleados fijos que tuvieron las
tortillerias. Esta tendencia puede significar que hubo contrataciones nuevas en las
tortillerias encuestadas en relaciéon al afio anterior y no hubo despidos en ninguna de
ellas. Esta tendencia positiva confirma que este tipo de empresas generan empleos
formales y respaldan el 72% que el INEGI obtuvo en sus censos econémicos 2009
respecto a la generaciéon de empleos en este tipo de empresas [Observatorio PYME 2013].

Pregunta 7. Indique el promedio de empleados temporales en 2011, 2012y 2013.

Resultados:

Se muestra el promedio de empleados temporales que tuvieron las empresas en 2011,
2012y 2013. En 2011, las empresas tuvieron un promedio de 1.14 empleados, en 2012,
las empresas tuvieron un promedio de 1.24 empleados. Para 2013, hubo una baja, ya
que hubo un promedio de 1.16 empleados.

Analisis:

No hay un incremento constante de los empleos temporales a lo largo de 2012 y 2013,
hubo un alza en 2012 y bajé en 2013. Por el tipo de empleo, es un comportamiento
natural, ya que, este tipo de empleos son otorgados por breve tiempo y en ciertas
temporadas del afo (por incremento de ventas de temporada, promocién del negocio,
cubrir un espacio temporal de un empleado fijo, etc). En este tipo de empleo, siempre
existira la rotacion del personal. También puede verse afectado porque este tipo de
empleo se remunere con un salario bajo [Rodriguez Valencia 2002].
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Pregunta 8. ;Cudl ha sido el volumen aproximado de ventas netas de su empresa en los
anos que se indican?

Resultados:

Se muestra el comparativo de las ventas anuales de las empresas encuestadas. Las
ventas de las tortillerias encuestadas, siempre fueron iguales o mejores en comparacion
al afo anterior. Siempre existe una tendencia a la alza en las ventas, ya que es un
producto de mucho demanda (restaurantes, taquerias, hogares, etc) y un producto de
consumo basico en la alimentacién del mexicano.

Anédlisis:

Se observa que en los tres aflos hubo un incremento en las ventas respecto al afio
anterior. Esto se puede deber a que, estas tortillerias son flexibles en relacién a sus
ventas, ya que puede aumentar o disminuir su oferta cuando se necesario [Rodriguez
Valencia 2002], producen un producto que “se vende solo”, pues la tortilla constituye
un alimento basico en la dieta del mexicano

Pregunta 9. ;Cudl es la tendencia de las ventas de su negocio para 2013?

Resultados:

Un 49% de los dueiios y/o gerentes esperan tener un alza en sus ventas anuales para el
2013. Un 46% se muestra un tanto conservadores, pues manifiestan mantener el mismo
volumen de ventas en relaciéon a anos anteriores. Solo un 5% dice tener una
disminucion en sus ventas anuales en relacion a afnos anteriores.

Andlisis:

Se observa que los duefios muestran un optimismo en que su negocio no baje en el
volumen de ventas anuales para el 2013. Estd grafica respalda la anterior porque
muestra la percepcién de mantener o aumentar las ventas respecto a los afos
anteriores.

Pregunta 10. Como promedio ;Qué porcentaje aproximado de sus ventas netas son
realizadas en cada uno de los siguientes mercados?

Resultados:

Se preguntd el destino de sus ventas anuales a los duefios y/o gerentes. El 98.38% de
éstos contestaron que sus ventas fueron al mercado local. Solo un 1.62% contesté que
sus ventas fueron al mercado estatal. Ninguno de los encuestados tuvo como destino
de ventas el mercado nacional y extranjero.

Anédlisis:

Se observa un dominio en el mercado donde se establece las tortillerias, la gran
mayoria de sus ventas estan dirigidas a la comunidad en donde se encuentran. Lo
anterior se puede ser por el tamafo del negocio y optan por trabajar en este mercado
muy reducido, ademas; este tipo de empresas son muy ligadas a la comunidad en
donde se asientan [Rodriguez Valencia 2002].
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Preguntas 11, 12 y 13 se relacionan con la utilizacién de la Contabilidad en la empresa,
los resultados se presentan al final.

Pregunta 14. Frecuencia al analizar la situacion econémico-financiera.

Resultados:
Se pregunté a los duefos de las tortillerias si analizaban la situacion econémica
financiera. Un 51.35% manifesté un 3 en una escaladel 1 a 5.

Anélisis:

Tomando como supuesto que los duefios y/o gerentes no estan capacitados en
funciones econdmico-administrativas [Rodriguez Valencia 2002], no existe un analisis
de la situacion de manera objetiva, todo se da de manera subjetiva, con datos
obtenidos de las noticias, periddicos, revistas, etc.

Pregunta 15. Plazo promedio para cobro a clientes y proveedores. (Dias)

Resultados:

En la encuesta, se pregunté el plazo promedio para cobro de clientes y pagos
a proveedores. De los datos obtenidos, 2.27 dias tardan las empresas en cobrar a sus
clientes y 7.49 dias tardan las empresas en pagar a sus proveedores.

Anédlisis:

Aqui se observa una fuente de financiamiento de las tortillerias que es mediante
proveedores y el aplazamiento de pago a éstos [Pavén 2010]. Aproximadamente la
tortilleria tarda 5 dias en pagarle a un proveedor cuando ellos realizaron el cobro a un
cliente. Esto representa que, el duefio dispone de 5 dias de ventas para poder pagar
una deuda con sus proveedores.

Pregunta 16. Utilidad neta sobre ventas en los ultimos 2 afos.

Resultados:

Podemos observar un 64.86% de las empresas encuestadas obtuvieron un 6% a 10% de
utilidad neta. Un 10.81% del total, manifesté haber obtenido una utilidad neta sobre
ventas igual o menor a 5%. El 24.32% restante, obtuvo una utilidad neta sobre ventas
dentro del rango del 11% al 15%. Ninguno manifesté no obtener utilidad neta sobre
ventas o pérdida neta en su caso. Misma situacion se presenta en utilidad neta sobre
ventas superior a un 15%.

Andlisis:

El 64.86% de las tortillerias encuestadas obtiene de 6 centavos a 10 centavos por cada
peso de ventas, el 24.32% obtiene de 11 centavos a 15 centavo por cada peso de venta
y el 10.81% obtiene 5 centavos o menos por cada peso de venta.

Gréfica 17. Utilidad sobre ventas netas. Crecimiento en los Gltimos dos afos.
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Resultados:

Muestra el comportamiento de las utilidades netas en los uUltimos dos afos. El 75% de
los encuestados manifestaron que tuvieron una utilidad neta sobre ventas estable, el
22.22% experimentd una utilidad neta sobre ventas creciente. Solo un 2.78% contesté
que tuvieron una utilidad neta sobre ventas a la baja.

Andlisis:

97% de los dueiios entrevistados manifiestan que sus utilidades son estables o han
crecido respecto a anos anteriores. Con este dato, se puede asumir que casi 8 de cada
10 tortillerias son negocios que no tienen el riesgo de cerrar y si poder crecer. Solo un
3% manifiesta que sus utilidades han bajado y puede existir el riesgo de cerrar.

Pregunta 18. Frecuencia al utilizar un financiamiento para adquirir activo no circulante.

Resultados:

Muestra el grado de frecuencia con la que utilizan las empresas las encuestas al
momento de adquirir activos fijos. En la gréfica se aprecia que las empresas tienden
a utilizar en primer lugar la aportacién de los socios, en segundo lugar, la reinversién de
utilidades y en tercer lugar los préstamos de fuentes informales de financiamiento.
Existe una minoria que utiliza alguna fuente formal de financiamiento con alguna
institucién que brinde un financiamiento.

Anédlisis:

La reinversion de utilidades y aportaciones de los socios son las fuentes de
financiamiento mas utilizadas por las tortillerias al momento de financiar activo no
circulante. Estos negocios prefieren financiarse mediantes estos dos formas porque
este tipo de financiamiento no genera ningln costo adicional para ellos (tasa de
interés) generalmente y no adquieren una deuda en donde tenga que pagar el capital
y los intereses [Trujillo Morales 2013]. Los pequefos negocios optardn por esta forma
de financiamiento porque conservaran la autonomia y control de la misma [Reid 2003].

Pregunta 19. Frecuencia al utilizar un financiamiento para adquirir activos circulantes.

Resultados:

Muestra la frecuencia con la utilizan las fuentes de financiamiento mencionadas en la
gréfica al momento de adquirir activos circulantes. Sobresale el financiamiento con
recursos propios y aportacion de accionistas para activos circulantes y también el
aplazar pagos a proveedores.

Anglisis:

Los duenos prefieren seqguir financiando con recursos propios y aportaciones de
accionistas los activos circulantes y aplazar el pago a proveedores. Como se mencionaba
en la gréfica anterior, el poder financiarse con recursos propios y mediante aportaciones
de accionistas y/o socio hace que los duefios sientan el control y la autonomia del
negocio en sus manos, también significa que, este tipo de financiamiento no le genera un
costo adicional. El financiamiento mediante proveedores es una financiamiento recurrido
por los pequefos negocios, pues también no tienen un costo extra generalmente
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y puede existir descuentos por pronto pago [Facultad de Contaduria y Ciencias
Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas Hidalgo 2013]. En un
estudio los duefios de microempresas refieren que un 78% de sus proveedores ofrecen
posibilidades de pago y un 60% de éstos, ofrecen descuentos por pronto pago
(financiamiento propuesto) [Visa y The Nielsen Company 2013].

Pregunta 20. Acciones para el desarrollo del negocio.

Resultados:

Los duefios manifiestan como muy importante las siguientes acciones para el
desarrollo del negocio: no sea tan complejo el ordenamiento juridico, contable y fiscal,
exista apoyo a la inversién y la reduccién de impuestos. También manifiestan que exista
el apoyo bancario para financiar micronegocios.

Anédlisis:

Los duefos generalmente tienen desconocimiento de leyes vigentes que aplican
o afectan a su negocio, por este motivo, mucho desconocen de los beneficios que
pueden obtener y aplicarlos a su negocio. Teniendo de referencia lo anterior, se puede
asumir que, el que mencionen que exista una complejidad en el ordenamiento juridico,
contable y fiscal, también que mencionen que haya una reducciéon de impuestos,
puede ser causa del desconocimiento de las leyes vigentes.

Respecto al apoyo bancario para financiarse, exista por lado de los bancos, el evitar
el riesgo que implicar financiar a una microempresa. Este riesgo incrementa al no
contar con informacién confiable disponible por parte de la microempresa [Baas &
Schrooten 2006]. Estas dos situaciones por parte de los bancos hacen que, los duefios
tenga la percepcidon que exista poco apoyo por parte de los bancos hacia las
microempresas.

Estado del conocimiento en un campo concreto en relacién directa con el objetivo.
La pobreza alimentaria afecta al 18,8% de la poblacién mexicana [CONEVAL 2011], que
se encuentra entre la desnutricién y el hambre. Situacién que ya no es privativa del rea
rural también se encuentra en el drea urbana por el desmedido crecimiento que ha
tenido ésta, en las Ultimas décadas; otros factores que influyen en este problema son la
falta de acceso a la canasta basica y la modificacion de la dieta alimenticia.

Por esa razén, en un estudio realizado por la Antropdloga Yolanda Herndndez
Franco de la Universidad Auténoma Metropolitana- Iztapalapa, considera como un
primer acercamiento al tema de alimentacion y los modelos y cambios que hay en
México, la importancia del consumo de la tortilla en diferentes contextos sociales
y culturales y el valor que adquieren, en la nutricién, al ser combinados con productos
vegetales y animales de bajo costo.

La investigadora concluye que en México se deben hacer investigaciones
multidisciplinarias que ayuden a comprender el nuevo modelo de alimentacién, y que
para hacer recomendaciones reales es necesario contar con estudios especificos sobre
las propiedades de las tortillas y su enriquecimiento con las combinaciones vegetales
y de proteinas animales, entre otros [Universidad Auténoma de Querétaro 2008, p. 11].

La situacion actual del sector de la industria manufacturera de la tortilla, en este
mercado contraido por los aumentos constantes de precio en el producto impacta, aln
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mas, en la pobreza alimentaria del pais. La contraccién del mercado no es la Unica
dificultad que enfrentan los industriales del sector, al observar las cifras de la
comercializacién y distribucién de la tortilla, en el pais, es notable la reduccién del
100% al 75% de venta en las tortillerias y el aumento del 25% del producto que se
comercializa en las cadenas de tiendas departamentales.

El negocio de la tortilleria al igual que todas las industrias, manufactureras, inicia
con la inversién en maquinaria, un local, capital de trabajo y equipo, esto pareceria
indicar que el empresario sabe todo lo relacionado con el mismo. Pero la tortilleria, en
la mayoria de los casos surge de la nada, se invierte en ella porque se sabe que es un
producto que se vende. El nuevo empresario del ramo se arriesga a invertir sin tener
conocimientos administrativos y en muchos casos tampoco lo tiene sobre el producto.

Ese desconocimiento incide, tanto, en la imagen de la empresa como en la calidad
para la elaboracién del producto. Por supuesto a diferencia de los otros negocios, que
se dedican a la manufactura de alimentos y bebidas, en las tortillerias solo se elabora un
producto, en tres presentaciones de tamafo diferentes. Esto ha hecho que se pierdan
oportunidades de crecimiento en la industria por falta de ideas para elaborar otros
productos, de harina de maiz con o sin sabor, que se puedan ofertar al consumidor
local o foraneo.

La relacion Universidad, Empresa y Gobierno seria un ideal para establecer cambios
que permitan fortalecer la competitividad del sector.

Resultados

Existen 52 tortillerias en la cabecera municipal a las cuales se les encuesto, obteniendo

los siguientes resultados

e Todas las tortillerias encuestadas son empresas familiares, no existe participacion
como socio de personas ajenas a la familia. Los duefios manifestaron que prefieren
tener como socios a sus familiares, ya que la ganancia del negocio no se reparte
entre personas ajenas a la familia y de esta manera se ayuda a la familia.

e 33 tortillerias estan representadas por personas fisicas y 4 como personas morales.

e El promedio de edad de los duefios y/o gerentes esta en los 45 afios de edad.

e 10 tortillerias son de reciente creacién, pues estas no superan los 5 afos de
funcionamiento, de estas tortillerias, una estd constituida como persona moral
y las demas como personas fisicas.

e 28 duefos y/o gerentes poseen educacion de nivel superior, 7 poseen educacién
media superior y 2 poseen educaciéon bdsica. Estos datos indican que, existen
preparacién académica por parte del dueio y/o gerente. Dentro de estos
28 duefios que tiene una preparaciéon de nivel superior, se encuentran las
4 tortillerias que estdn como personas morales.

¢ Los empleados en las tortillerias que funcionan como persona moral, esta en el
promedio de 6 empleados, mientras que en las tortillerias funcionando como
personas fisicas, el promedio de empleados fijos es de 4. Aqui se puede asumir
que, una tortilleria funcionando como persona moral tiene mas capacidad para
poder ofrecer trabajo.
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e En las tortillerias que funcionan como persona fisica, el promedio de ventas esta
los $675, 328.28 anuales y en las tortillerias como persona moral su promedio de
ventas esta $ 953,333.33 anuales.

* Todos los duefios y/o gerentes manifestaron no usar un sistema contable que lo
administre un contador, solo usan al contador para que les ayude a pagar sus
impuestos, por lo tanto, no se genera informacidn contable confiable de acuerdo
a postulados basicos de contabilidad y normas de informacién financiera. Todos
manifestaron usar un presupuesto de ingresos y gastos, este presupuesto que
utilizan es muy sencillo, ya que lo elaboran en una libreta de manera mensual
en donde simplemente colocan los ingresos que obtuvieron y los gastos que
tuvieron en el mes.

e Todas las tortillerias encuestadas manifiestan que tienen una utilidad sobre ventas
de 6% al 10% y mantienen una vision a largo plazo optimista, ya que esperan que
este porcentaje de utilidades aumente respecto a afilos anteriores.

e Las tortillerias constituidas como personas fisicas, para financiar activos no
circulantes prefieren usar como primera opcién las aportaciones de socios y como
ultima opcién de las citadas en la encuesta el arrendamiento financiero. Las
tortillerias que operan como personas morales, para financiar activos no
circulantes prefieren como primera opcion de financiamiento la reinversion de
utilidades y como ultima opcién algun préstamo fuera del sistema bancario.

e Las tortillerias constituidas como personas fisicas al momento de financiar sus
activos circulantes prefiere como primera opcion el financiar estos activos
mediante recursos propios y como Ultima opcién el factoraje. Las tortillerias que se
encuentran como persona moral en su constitucién, prefieren como primera
opcioén el aplazar el pago a proveedores, aqui se puede suponer que se hace uso
del crédito con los proveedores para financiarse.

e Hay una diferencia en el uso del financiamiento en tortillerias que se encuentran
como personas fisicas y como personas morales, mientras que las duefios de
tortillerias que no estdn como una persona moral financian sus activos circulantes
y no circulantes con recursos propios, las tortillerias constituidas como personas
morales lo hacen en el caso de activo no circulantes reinvirtiendo utilidades y para
financiar activos circulantes lo hacen aplazar el pago a proveedores (esto se
muestra como un tipo de financiamiento externo a ellos).

Conclusiones

Tanto las tortillerias constituidas como personas fisicas como las constituidas por
personas morales ven como prioridad que exista una reduccién en las obligaciones
fiscales, que exista apoyo a la inversién y apoyo bancario al financiamiento de
micronegocios. Para poder contar con algun excedente y asi modernizar las tortillerias.
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family businesses in Poland. The authors analyzed presented relations according to the
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Wstep

Obecnie, zardbwno na arenie miedzynarodowej jak i w Polsce, zaobserwowaé mozna
znaczny wzrost zainteresowania obszarem ksztattowania sie relacji pomiedzy witascicie-
lem a osoba petnigca funkcje zarzadcze w przedsiebiorstwach rodzinnych [Pindado,
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Requejo 2015, ss. 279-311; Mazzola, Sciascia, Kellermanns, 2013, ss. 568-574; Sharma,
Chrisman, Gersick 2012, ss. 5-15; Chrisman i in. 2007 ss. 1030-1038; Kowalewski, Talave-
ra, Stetsyuk 2010, ss. 45-59; Majda, Socha 2014, ss. 93-109; Socha, Majda 2015, ss. 385-
405]. Posréd wielu powoddw zaistniatego wzrostu koncentracji na wskazanej tematyce
badawczej autorzy niniejszego opracowania pragna szczegoélnie zaakcentowac trzy. Po
pierwsze przygladajac sie nawet najbardziej powsciggliwym wynikom przeprowadzo-
nych dotychczas analiz nalezy zwréci¢ uwage na liczbe przedsiebiorstw zarzadzanych
lub bedacych w posiadaniu rodziny, ktorg to szacuje sie na 65%-90% ogétu funkcjonu-
jacych podmiotéw gospodarczych [Adendorff, Halkias 2014, ss. 1-23; Kappes, Schmid
2013, ss. 547-566]. Po drugie aktywne zaangazowanie cztonkéw rodziny w procesy
zarzadzania oraz prowadzenie biznesu rodzinnego stanowig jedng z kluczowych
zmiennych odrézniajacych firmy rodzinne od firm nierodzinnych. Ostatni argument,
ktéry przemawia za zwiekszonym zainteresowaniem badaczy omawiang relacjg odnosi
sie do wyjasnienia jej wptywu na osiggane przez przedsiebiorstwa rodzinne odmienne
wyniki finansowe [Mazzola, Sciascia, Kellermanns 2013, ss. 568-574; Le Breton—Miller,
Miller 2009, ss.1169-1191; Sciascia, Mazzola 2008, ss. 331-345].

Przedstawione powyzej argumenty ukazujace wage zaangazowania rodziny w mo-
del wspotpracy wiasciciel — menedzer sktonity autoréw niniejszego opracowania do
przeprowadzenia badan empirycznych opartych na prébie $rednich przedsiebiorstw
rodzinnych, ktérych celem byta analiza wptywu zaangazowania rodziny we whasnos¢
i zarzadzanie na osiggane przez te przedsiebiorstwa wyniki finansowe. Literatura
przedmiotu jednoznacznie ukazuje, iz charakteryzowana zalezno$¢ w mysl teorii tadu
korporacyjnego znaczaco rézni sie dla przedsiebiorstw rodzinnych i nierodzinnych,
dlatego tez w czesci teoretycznej niniejszego artykutu autorzy pragna przedstawic
koncepcje fadu korporacyjnego wytacznie w odniesieniu do omawianej grupy podmio-
téw gospodarczych. Autorzy swe rozwazania rozpoczng od przedstawienia fundamen-
talnych zatozen teorii: agencji (agency theory), stuzebnosci (stewardship theory), jak
réwniez stagnacji (stagnation perspective). W drugiej czesci opracowania, z wykorzysta-
niem modelu regresji liniowej, zweryfikowano czy stopien zaangazowania rodziny ma
znaczenie w kontekscie wybranych wskaznikéw rentownosci i struktury kapitatu.
Ostatnia cze$¢ poswiecona zostata podsumowaniu uzyskanych wynikéw i wnioskom.

Teorie tadu korporacyjnego w przedsiebiorstwach
rodzinnych - ujecie teoretyczne

Pragnac scharakteryzowac¢ przedsiebiorstwa rodzinne przez pryzmat teorii agencji,
nalezy przede wszystkim mie¢ na uwadze cechy charakterystyczne wskazanej grupy
podmiotéw gospodarczych, poniewaz ich specyfika bezposrednio oddziatuje na ksztat-
towanie sie omawianej relacji. Jak ukazuja badacze w przypadku przedsiebiorczosci
rodzinnej, gdy menedzerem zostaje cztonek rodziny, koszty agencji maleja ze wzgledu
na jego/jej osobiste zaangazowanie i che¢ utrzymania firmy przez pokolenia w rekach
rodziny. Tym samym malejg naktady przeznaczone na mechanizmy kontroli [Schulze,
Lubatkin, Dino 2002, ss. 247-259; Ang, Cole, Lin 2000, ss. 81-106]. Nalezy natomiast
nadmieni¢, ze zgodnie z wynikami badan wskazana grupa podmiotéw gospodarczych
moze mierzy¢ sie z innym typem kosztéw agencji wynikajacych w gtéwnej mierze
z zachowan altruistycznych oraz checi pozostawienia w rodzinie sprawowania funkgji
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menedzerskiej [Schulze, Lubatkin, Dino 2003, ss. 473-490]. Rozwazajac kwestie zwigza-
ne z altruizmem rodzicielskim warto zwrdci¢ uwage na sytuacje, w ktérej moze dojs¢ do
objecia stanowiska menedzerskiego przez cztonka rodziny, ktérego wiedza, kwalifikacje
i doswiadczenie nie pozwolg na efektywne zarzadzanie biznesem [Hendry 2002, ss. 98-
113]. Wiezy rodzinne i osobiste relacje moga takze bezposrednio wptywac na sposéb
sprawowania kontroli przez pryncypata wobec agenta (menedzera — cztonka rodziny).
W omawianym przypadku nawet gdy dojdzie do zweryfikowania uchybiet w wykony-
wanej pracy jednoznaczne decyzje prawdopodobnie nie zostang podjete ze wzgledu
na wage wskazanych wiezéw rodzinnych [Jaskiewicz, Klein 2007, ss. 1080-1087; Ling,
Lubatkin, Schulze 2002, ss. 171-181]. Jednakze cze$¢ badaczy rozpatruje wystepowanie
zachowan altruistycznych jako przynoszacych korzysci ze wzgledu na wzmacnianie
wiezi pomiedzy cztonkami rodziny, wspieranie rozwoju wewnetrznego kapitatu spo-
tecznego, budowanie platformy komunikacyjnej majacej u swych podstaw wzajemne
zaufanie, a tym samym minimalizacje asymetrii informacji [Lubatkin i in. 2005, ss. 313-
330; Zahara 2003, ss. 495-512; Berghe, Carchon 2003, ss. 171-179]. Co wiecej, wyniki
badan uzyskane przez Kellermanns'a i Eddlestona [2007, ss. 1048-1057] ukazuja,
iz wystepowanie zachowan altruistycznych wptywa na obnizenie ilosci konfliktéw,
wprowadzenie systemu wspétdecydowania przy podejmowaniu decyzji o zasiegu
strategicznym co w konsekwencji moze wptywaé na zwigkszenie efektywnosci przed-
siebiorstwa. Warte nadmienienia wydaja sie by¢ takze wyniki badan otrzymanych przez
Kappesa oraz Schmidta [2013, ss. 547-566], ktorzy wykazali nieistotnos¢ kosztéw agen-
¢ji dla przedsiebiorstw rodzinnych ze wzgledu na dtugookresowy horyzont prowadzo-
nej dziatalnosci oraz wskazane juz wspoétdecydowanie w odniesieniu do kwestii strate-
gicznych. Podobne wnioski z badan zostaty przedstawione przez Eatona, Yuana i Wu
[2002], ktérzy zrédta wyeliminowania kosztéw agencji upatrujg w efektach wynikaja-
cych z zachowan altruistycznych.

Ze wzgledu na brak jednoznacznych wynikéw opisujacych wptyw zachowan altru-
istycznych na omawiana relacje wifasciciel - menedzer jak i na wyniki finansowe uzy-
skiwane przez przedsiebiorstwa rodzinne naukowcy wskazuja, iz wystepowanie altru-
izmu oraz formy, jakg moze on przybrac sg uzaleznione od poziomu samokontroli pryn-
cypata oraz jego umiejetnosci rzetelnej oceny wykonywanej pracy przez rodzinnego
agenta, jak réwniez panujacej wewnatrz firmy kultury organizacyjnej. Ze wzgledu na
osobisty a zarazem indywidualny charakter wskazanych czynnikéw koszty agencji mo-
g3 zatem roznic sie pomiedzy przedsiebiorstwami rodzinnymi [Lubatkin, Durand, Ling
2007, ss. 1022-1029].

Kluczowe zatozenia teorii stuzebnosci opieraja sie natomiast na dziataniu przekra-
czajacym potrzeby jednostki i koncentracji na pracy na rzecz wspdlnego dobra, w pet-
nym porozumieniu menedzera z wtascicielem przedsiebiorstwa [Pierce, Kostova, Driks
2001, ss. 298-310]. Fundament relacji pomiedzy wiascicielem a menedzerem stanowi
wspolne dbanie o rozwdj przedsiebiorstwa w diugim horyzoncie czasu, jak réwniez
tworzenie wspotpracy bazujacej na wysokim poziomie wzajemnego zaufania [Gomez-
Meija i in. 2007, ss, 106-137]. Dlatego tez najistotniejszy warunek ksztattujacy omawia-
na relacje odnosi sie do budowania sukcesu prowadzacego do wzmocnienia pozycji
przedsiebiorstwa poprzez osigganie celéw ekonomicznych i poza ekonomicznych.
Warta uwagi wydaje sie by¢ takze forma sprawowania funkgji kontroli w mysl opisywa-
nej teorii, ktéra rozumiana jest jako prowadzenie dziatann wspierajacych oraz dorad-
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czych, a nie jak w przypadku teorii agencji w kontekscie wprowadzania mechanizméw
monitorowania dziatan agenta.

Analizujac przedstawione powyzej kluczowe zatozenia teorii stuzebnosci oraz cechy
charakterystyczne przedsiebiorczosci rodzinnej mozna dostrzec wspdlng ptaszczyzne
pomiedzy wytycznymi omawianej koncepcji a sposobem funkcjonowania oraz spra-
wowania kontroli w tej grupie firm. Ze wzgledu na istotng zbiezno$¢ wielu naukowcow
przychyla sie do stosowania powyzszych zatozen dla opisu relacji wiasciciel - menedzer
w przedsiebiorstwach rodzinnych [Lubatkin 2007, ss. 59-67; Eddleston, Kellermanns
2007, ss. 545-565; Corbetta. Salvato 2004, ss. 355-362]. Z drugiej zas strony naukowcy
wskazuja, iz wysoki stopiert zaangazowania rodziny w sprawowanie funkcji zarzadczych
jak i koncentracja wlasnosci moze kfas¢ gtdwnie nacisk na przekazanie firmy nastepne-
mu pokoleniu, bez wczesniejszej weryfikacji gotowosci sukcesora do petnienia wskaza-
nej funkgcji. Dziatania te mogg wptywac na poczucie niesprawiedliwosci w grupie pra-
cownikéw spoza rodziny, a w konsekwencji moga nasila¢ sie konflikty we wnetrzu fir-
my, jednoczesnie wptywajac na obnizenie wartosci przedsiebiorstwa [Mazzola, Sciascia,
Kellermanns 2013, ss. 568-574, Umphress, Bingham 2011, ss. 621-640].

Trzecia teorig ktéra rowniez prezentuje analizowang relacje oraz uwypukla efekt
wskazanego uktadu na osiggang przez przedsiebiorstwa rodzinne efektywnos¢ stanowi
teoria stagnacji, ktéra ukazuje cztery gtéwne okolicznosci problemowe, z ktérymi moga
mierzy¢ sie przedsiebiorstwa rodzinne w kontekscie tworzenia modelu wspodtpracy
wiasciciel - menedzer. Pierwsza trudnos¢ odnosi sie do ograniczonego dostepu do
zasobo6w rozumianego w kontekscie zaréwno zewnetrznego finansowania, pozyskiwa-
nia wysoko wykwalifikowanej kadry jak i innowacyjnych technologii [De Massis, Chua,
Chrisman 2008, ss. 183-199; Chrisman, Chua, Litz 2004, ss. 335-354]. Przypatrujac sie
omawianej determinancie w kontekscie specyfiki przedsiebiorczosci rodzinnej nalezy
dostrzec, iz nieche¢ do zatrudniania na wysokich stanowiskach o0séb niebedacych
cztonkami rodziny jest niezmiernie niebezpieczna, poniewaz moze doprowadzi¢ do
sytuacji, gdy posada ta jest piastowana przez osobe nieposiadajacg odpowiednich
kwalifikacji. Konsekwencjg tego moga by¢ narastajace konflikty pomiedzy pracowni-
kami bedacymi cztonkami rodziny oraz pracownikami spoza niej [Chua, Chrisman, Ber-
giel 2009, ss. 355-372; Eddleston, Kellermanns 2007, ss. 545-565; Chrisman, Chua, Litz
2004, ss. 335-354].

W mysl teorii stagnacji konserwatyzm firm rodzinnych stanowi druga trudnos¢
w ksztattowaniu sie opisywanej relacji. Jest on uwypuklony przy decyzjach dotyczacych
wyboru realizowanej strategii. Podstawy omawianego konserwatyzmu sg silne zako-
rzenione w kulturze organizacyjnej firm rodzinnych, ktéra w znacznej mierze tworzona
jest na podstawie wartosci, zasad i requt wywodzacych sie z rodziny, dlatego tez za-
chowawcze podejscie szczegélnie mocno uwidocznione jest w sposobie zarzadzania
przez pokolenie zatozycieli [Eddleston, Kellermanns, Sarathy 2008, ss. 26-50; Habbers-
hon, Williams, McMillan 2003, ss. 451-465].

Badacze akcentuja takze niska przezywalnos¢ przedsiebiorstw rodzinnych, ktéra jest
pochodng dwdch wezesniej scharakteryzowanych czynnikéw oraz ich implikacji. Wska-
zana niezgoda lub poczucie niesprawiedliwosci moga réwniez przektadac sie na obni-
zenie wartosci i efektywnosci przedsiebiorstwa [Habbershon, Williams, McMillan 2003,
ss. 451-465]. Wartym nadmienia wydaje sie byc¢ réwniez, ze zaréwno konserwatyzm, jak
i niska przezywalnos¢ firm rodzinnych moga zosta¢ wyeliminowane poprzez zmiane
generacyjng badz profesjonalizacje.

286



Ksztattowanie funkcji wtascicielskich i menedzerskich
w Srednich firmach rodzinnych — aspekt finansowy

Ostatni, jednakze réwnie istotny czynnik wchodzacy w sktad modelu stagnacji od-
nosi sie do powolnego wzrostu i rozwoju [Webber i in. 2003, ss. 100-114]. Nalezy nato-
miast zaznaczy¢, ze wyniki analiz empirycznych nie sg w tym przypadku jednoznaczne
i rbwnie czesto akcentuja indywidualny charakter relacji pomiedzy wtascicielem a me-
nedzerem stymulujacy dziatania rozwojowe podejmowane przez firmy rodzinne [An-
derson, Reeb 2007, ss. 1301-1328].

Tabela 1. Wybrane aspekty teorii tadu korporacyjnego mogace mie¢ wplyw na wyniki
finansowe firm rodzinnych

Potencjalny

Teoria 'adt.‘ Czynnik pr na Uzasadnienie
korporacyjnego wyniki
finansowe
Spadek kosztéw zwigza-
Zarzadzanie firma przez ! nychz mechanlzmem
. kontroli.
cztonkéw —
. Realizacja dziatarh maja-
rodziny S
l cych na celu zaspokojenie
wiasnych potrzeb.
. " Wzmocnienie kapitatu
Teoria agencji PP
spotecznego, minimaliza-
1 cja asymetrii informacji,
Altruizm wspo%qgcydowarjle, mniej-
sza ilo$¢ konfliktow.
Wiedza i kwalifikacje nie-
l wystarczajace do efektyw-
nego zarzadzania.
Wyzszy stopien zaufania,
Wspétdecydowanie i wspolne dziatania majace
Teoria na celu dobro firmy.
stuzebnosci Wzrost zaangazowania Koncentracja wyfacznie na
rodziny w zarzadzaniu l sprawach rodziny, a nie
i whasnosci firmy.
Trudnos¢ w pozyskaniu ?alrlery W pozyskar.uu
Lo zrodet finansowania, spra-
zewnetrznych zasobéw i . "
- A ] wowanie funkcji zarzad-
nieche¢ do korzystaniaz | |
. czych przez osoby bez
zewnetrznych zasobdéw Lo o
. " : odpowiedniego doswiad-
Teoria stagnacji | ludzkich L
czenia i wiedzy.
Niechec¢ do korzystania
Konserwatyzm | zinnowacyjnych lecz

obarczonych wyzszym
ryzykiem rozwigzan.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Schulze, Lubatkin,

Dino (2002), ss. 247-259;

Gomez-Meijaiin. (2007), ss, 106-137; Habbershon, Williams, McMillan (2003), ss. 451-465.

Reasumujac rozwazania autoréw dotyczace wplywu zaangazowania rodziny
w sprawowanie funkgji zarzadczych jak i w posiadang wtasnos¢ mozna dostrzec szereg
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korzysci do ktérych naleza: dbanie o rozwéj wewnetrznego kapitatu spotecznego, reali-
zacja celéw pozaekonomicznych, tworzenie kultury organizacyjnej opartej na wzajem-
nym szacunku i zaufaniu. Z drugiej zas strony omawiane zaangazowanie w mysl opisa-
nych teorii tadu korporacyjnego ukazuje réwniez negatywne efekty takie jak konflikty
pomiedzy dwoma grupami pracownikéw, ktére moga zosta¢ odzwierciedlone w spad-
ku efektywnosci firmy, nepotyzmie oraz skupieniu sie w gtéwnej mierze na przekazaniu
firmy nastepnym pokoleniom. Syntetyczne zestawienie cech firm rodzinnych w kontek-
Scie opisanych teorii tadu korporacyjnego wraz z ich potencjalnym wptywem na wyniki
finansowe przedstawiono w tabeli 1. Wynika z niego, ze ksztattowanie relacji wiasciciel
- menedzer w firmach rodzinnych moze mie¢ wptyw na finanse tych podmiotéw. Za-
sadnym zatem jest przedstawienie wynikoéw przeprowadzonych dotychczas badan
empirycznych na gruncie polskim. Wedle wiedzy autoréw analiza wykonana przez
Kowalewskiego, Talavera i Stetsyuk na grupie 217 publicznych firm rodzinnych w latach
1997-2005 stanowita pierwsza podjeta probe scharakteryzowania omawianej relacji
oraz jej wptywu na wyniki finansowe krajowych firm rodzinnych. Wyniki przeprowa-
dzonych badan wskazujg na pozytywna relacje pomiedzy zaangazowaniem rodziny
w sprawowanie funkcji zarzadczych oraz uzyskiwanymi wynikami finansowymi. Nato-
miast zaangazowanie rodziny we wiasnos$¢ przybiera ksztatt odwréconego ,U”, co
oznacza, ze najwyzsze wyniki finansowe osiggane sa przy umiarkowanym zaangazowa-
niu rodziny we wiasnos¢. Badania na grupie matych przedsiebiorstw rodzinnych z rynku
prywatnego prowadzone przez Soche i Majde [2015, ss. 385-405] wykazaty, ze przed-
siebiorstwa zarzadzane przez wiascicieli osiggaja wyzsze wyniki finansowe niz te, kté-
rymi zarzadzaja menedzerowie spoza rodziny. Przedstawiona w kolejnej czesci opraco-
wania analiza empiryczna ma na celu pogtebienie przedstawionych wynikéw i wnio-
skéw na prébie srednich, niepublicznych przedsiebiorstw rodzinnych. Biorac pod uwa-
ge przeprowadzony przeglad literatury i wyniki badan autorzy opracowania przyjeli
hipoteze, ze wieksze zaangazowanie rodziny we 1) wiasnosc i/lub 2) zarzadzanie wpty-
wa ha osigganie przez przedsiebiorstwa rodzinne wyzszych wynikéw finansowych.

Préba badawcza i metodyka badania

Préba badawcza wykorzystana w opracowaniu obejmowata Srednie przedsiebiorstwa
rodzinne. Na potrzeby badania przyjeto definicje przedsiebiorstwa rodzinnego w ujeciu
szerokim, zgodnie z ktéra firmg rodzinng jest podmiot: 1) w ktérym powyzej 50% udzia-
téw jest w posiadaniu rodziny i 2) przedsiebiorstwa bedace whasnoscia jednej osoby fi-
zycznej'. Dane finansowe podmiotéw zebrane zostaly przez Infocredit S.A. w Warszawie
ze sprawozdan finansowych sktadanych przez przedsiebiorstwa w Krajowym Rejestrze
Sadowym. Prébe badawcza stanowity wszystkie pomioty, ktére ztozyty sprawozdania
i udostepnity dane dotyczace struktury wiasnosciowej i sktadu organéw zarzadczych.

' W literaturze przedmiotu brak jest jednej, powszechnie akceptowanej definicji firmy rodzinnej. Zgodnie
z raportem Overview of Family-Business—Relevant Issues: Research, Networks, Policy Measures and Existing
Studies opublikowanym przez Komisje Europejska [2009] istnieje ponad 90 takich definicji. W raporcie tym
wskazano, ze fundamentalne znaczenie dla istnienia firmy rodzinnej jest kryterium wtasnosci, ktére
w przedmiotowym badaniu stanowito kryterium kwalifikacji do grupy firm rodzinnych. Autorzy zdecydo-
wali sie takze uwzgledni¢ w badaniu przedsiebiorstwa bedace wiasnoscia jednej osoby fizycznej, poniewaz,
jak wskazuje powyzszy raport, podmioty takie majg mozliwo$¢ zatrudniania cztonkéw rodziny i/lub pra-
cownikéw spoza rodziny i w wigkszosci krajéw UE sg zaliczane do kategorii firm rodzinnych.
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Horyzont badawczy obejmowat 6 lat, poczawszy od roku 2008. Liczbe przedsiebiorstw,
ktérych dane pozyskano do badania przedstawia tabela 2. W roku 2008 prébe stanowito
756 podmiotéw, w latach 2009-2012 liczba podmiotéw, ktérych dane pozyskano zwigk-
szyta sie 0 10, natomiast w roku 2013 uwzgledniono dane 513 przedsiebiorstw.

Tabela 2. Préba badawcza

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Liczba przedsiebiorstw 756 776 776 776 776 513

Zrédto: opracowanie whasne.

W pierwszym etapie, na podstawie pozyskanych danych, oszacowano wskazniki
charakteryzujace wyniki finansowe i zaangazowanie rodziny we wtasnos¢ i zarzadzanie
przedsiebiorstwem. Do oceny wynikéw finansowych przedsiebiorstw wykorzystano
wskazniki rentownosci aktywow i rentownosci kapitatu wtasnego. Decyzja o wyborze
ROA i ROE jako miernikéw wynikéw finansowych wynikata z ich syntetycznego charak-
teru, umozliwiajacego poréwnanie wynikéw przedsiebiorstw dziatajagcych w réznych
branzach. Zmienne objasniajagce wyniki finansowe firm rodzinnych w badaniu stanowi-
ty: procentowy udziat cztonkéw rodziny w organach zarzadczych (FIM) oraz procentowy
udziat cztonkéw rodziny w kapitale wiasnym (FIO). Jako zmienng kontrolng uzyto bran-
zy w ktérej dziata dane przedsiebiorstwo, wyodrebnionej z wykorzystaniem dwéch
pierwszych cyfr kodu PKD. Taka konstrukcja zmiennej kontrolnej pozwoli wskaza¢, czy
wyniki przedsiebiorstw z poszczegdlnych branz sg istotnie rézne od pozostatych.

W kolejnym etapie zastosowano regresje liniowa do zbadania wpltywu zaangazo-
wania rodziny na wyniki finansowe $rednich firm rodzinnych. Réwnania regresji miaty
nastepujaca postac:

ROA,. = ay + e branta, + a, FIM, + a,FId, + (1)
Rﬂi}t = ﬂ'l} + ﬂlb’r‘mtﬁet + ﬂg F{Mt + ﬂEFfﬂft + T‘:ft(Z)

gdzie: i —indeks wskazujacy kolejna firme w badaniu; t — indeks wskazujacy rok ana-
lizy; FIM - zaangazowanie rodziny w zarzadzanie; FIO - zaangazowanie rodziny we
wiasnos¢; ui — bfad oszacowania.

Oszacowano takze wspoétczynniki VIF i tolerancji, ktére nie wykazaty wspétliniowosci
w réwnaniach. Obliczer dokonano z wykorzystaniem pakietu statystycznego SPSS. Para-
metry obliczone z wykorzystaniem réwnania (1) i (2) pozwolity na zweryfikowanie hipote-
zy, ze Srednie przedsiebiorstwa o wiekszym stopniu zaangazowania rodziny w zarzadza-
nie i/lub wiasnos$¢ beda osiagaty wyzsza rentownosc¢ aktywow i kapitatu wtasnego.
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Wyniki badan

Parametry réwnania regresji badajacego wplyw zaangazowania rodziny we wiasnos¢
i zarzadzanie na rentowno$¢ aktywow przedstawiono w tabeli 3. Oszacowania parame-
tréw w modelu regresji liniowej okazaty sie istotne statystycznie w latach 2008-2011.
Wartosci standaryzowanych wspotczynnikdéw beta wskazuja, ze na rentownos¢ aktywow
najwiekszy wptyw miato zaangazowanie rodziny w zarzadzanie przedsiebiorstwem, przy
czym efektem wzrostu zaangazowania rodziny byt w tym przypadku wzrost rentownosci
aktywoéw. W przypadku zaangazowania rodziny we wiasnos¢ brak jest podstaw do
stwierdzenia, ze wptywa ono istotnie na rentownos¢ aktywdw. Zmienna kontrolna —
branza, w ktérej dziatajg przedsiebiorstwa okazata sie istotna z punktu widzenia osigganej
rentownosci w roku 2011. W pozostatych okresach branza nie miata istotnego wptywu na
wyniki finansowe. Warto jednakze zwrdci¢ uwage na stosunkowo niski stopien objasnie-
nia modelu, ktdry zmierzony zostat skorygowanym wskaznikiem R2.

Tabela 3. Rownanie regresji. Zmienna objasniana: ROA

2008 ‘ 2009 ‘ 2010 ‘ 2011 ‘ 2012 ‘ 2013
Wspétczynniki standaryzowane Beta
Branza -0,001 -0,016 -0,052 -0,102** | -0,074* | -0,055
FIM 0,128** | 0,123** | 0,115** | 0,145** 0,074* 0,043
FIO -0,018 0,019 0,006 -0,023 -0,020 0,107*
Model Wartosci
Skor. R? 0,012 0,003 0,011 0,024 0,006 0,008
F 3,835%* | 3,800%* | 3,649% 6,993** 2,394 2,330

** n<0,01; * p<0,05.
Zrédto: opracowanie wlasne.

Parametry rownania ze wskaznikiem rentownosci kapitatu wiasnego jako zmienng
objasniang przedstawia tabela 4. Analogicznie jak przy analizie wskaznika ROA, istot-
nos¢ statystyczng modelu uzyskano w latach 2008-2011. O ile jednak wzrost zaanga-
zowania rodziny w zarzadzanie miat pozytywny wptyw na wskaznik ROA w 4 okresach,
to przy rentownosci kapitatu wtasnego zaleznosc¢ ta wystapita tylko w 2 (rok 2008 oraz
2011). W roku 2009 na wskaznik ROE istotny statystycznie wptyw miato z kolei zaanga-
zowanie rodziny we witasnos¢. W tym przypadku wyzszy procentowy udziat rodziny
w kapitale wiasnym takze prowadzit do wyzszej rentownosci kapitatu wiasnego. Branza,
w ktérej funkcjonowato dane przedsiebiorstwo okazata sie wptywac na rentownosc
kapitatu wtasnego jedynie w roku 2008. Podobnie jak w pierwszym réwnaniu regresji,
uzyskano niski stopien objasnienia modelu.
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Tabela 4. Rownanie regresji. Zmienna objasniana: ROE

2008 | 2009 ‘ 2010 ‘ 2011 ‘ 2012 ‘ 2013
Wspétczynniki standaryzowane Beta
Branza 0,079* 0,049 0,026 -0,010 0,017 -0,008
FIM 0,129** | 0,068 0,067 0,134** | 0,044 0,003
FIO 0,021 0,081* 0,071 0,036 0,038 -0,077
Model Wartosci
Skor. R? 0,021 0,011 0,007 0,020 0,000 0,006
F 6,072** | 3,622*% 2,703* 4,832** | 0,974 0,920

** p<0,01; * p<0,05.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Uzyskane w badaniu empirycznym wyniki pozwalaja stwierdzi¢, ze przyjety w $red-
nich firmach rodzinnych model zarzadzania i wtasnosci moze mie¢ wptyw na osiggane
przez te podmioty wyniki finansowe mierzone rentownoscia aktywow i rentownoscia
kapitatu wiasnego. Najwiekszy wplyw na osiagane wyniki finansowe miata zmienna
obrazujaca stopien zaangazowania w zarzadzanie, potwierdzajac tym samym przyjeta
w opracowaniu hipoteze badawcza. Oznacza¢ to moze, ze menedzerowie pochodzacy
z rodziny wnoszg istotny, pozytywny wktad w funkcjonowanie $rednich przedsie-
biorstw rodzinnych, ktéry przektada sie na poprawe wybranych wynikéw finansowych.
W zakresie zaangazowania rodziny we wtasnos¢, pozytywny wptyw wykazano jedynie
w jednym z analizowanych okreséw i tylko na rentowno$¢ kapitatu wtasnego. W obsza-
rze rentownosci aktywdw, czynnik ten okazat sie statystycznie nieistotny. W tym miej-
scu warto jeszcze zwréci¢ uwage na dwa aspekty. Po pierwsze, w wiekszosci analizowa-
nych okreséw branza, w ktérej funkcjonuje dane przedsiebiorstwo okazywata sie nie
mie¢ znaczacego wptywu na wskazniki rentownosci. Moze to sugerowa¢, ze $rednie
przedsiebiorstwa rodzinne sg grupa w wiekszym stopniu homogeniczna niz mate firmy
rodzinne. Po drugie, o ile wyestymowane modele regresji okazaty sie istotne staty-
stycznie w latach 2008-2011, to w latach 2012 i 2013 nie wykazaty réznic. Przyjmujac
lata 2008-2011 jako obejmujace trudny dla przedsiebiorstw okres kryzysu finansowe-
go, pokusi¢ sie mozna o stwierdzenie, ze zaangazowanie rodziny wtasnie w trudnych
gospodarczo czasach jest najcenniejsze i przynosi wymierne efekty finansowe w grupie
firm rodzinnych.

Podsumowanie

Celem niniejszego artykutu byta analiza wptywu zaangazowania rodziny we 1) wiasno-
$ci i 2) w zarzadzanie Srednim przedsiebiorstwem rodzinnym na osiggane przez te
podmioty wyniki finansowe. Analiza empiryczna rentownosci aktywdéw i rentownosci
kapitatu wtasnego przeprowadzona na prébie ponad 700 przedsiebiorstw rodzinnych
w latach 2008-2013 wykazata, ze powierzenie zarzadzania firma menedzerom pocho-
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dzacym z rodziny moze przynies¢ tym podmiotom wymierne korzysci. W opinii auto-
réw pozytywny wptyw cztonkéw rodziny na osiggane wyniki finansowe odgrywac¢ mo-
ze jeszcze bardziej znaczacy role w trudnych dla przedsiebiorcéw okresach niespo-
dziewanych, niekorzystnych zmian gospodarczych. Wydaje sie, ze cztonkowie rodziny,
kierujac sie odmiennymi od menedzeréw podchodzacych spoza rodziny wartosciami,
takimi jak np. altruizm, che¢ przetrwania i przekazania biznesu kolejnym pokoleniom,
sg w stanie reagowac na zachodzace zmiany szybciej i efektywniej.

Nie wykazano natomiast, ze wyzsze zaangazowanie rodziny we wiasnos$¢ odgrywa
istotng role w osigganiu lepszych wynikéw finansowych. Pamietac¢ jednak nalezy, ze
prébe badawcza stanowity podmioty z minimum 50% udziatem rodziny w kapitale
witasnym przedsiebiorstw oraz przedsiebiorstwa stanowigce wtasnos¢ jednej osoby
fizycznej. Taki poziom wtasnosci praktycznie daje petnie praw do podejmowania wszel-
kich decyzji dotyczacych przedsiebiorstwa, w tym obejmujacych sktad osobowy orga-
néw zarzadczych. A te, jak wskazano powyzej moga juz mie¢ wymierny wptyw na wyni-
ki finansowe.
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Abstract: Entrepreneurialism drives economic growth at both local and national levels.
A special role in this process is played by family firms that prevail in the sector of small
and medium-sized enterprises in Poland. The dynamics and lines of development of
family firms depend on internal financial, organisational and management factors, as
well as on external determinants. Municipalities can influence the growth of family
enterprises by using a range of fiscal and non-fiscal instruments they have at their
disposal. This article aims to indicate instruments for stimulating family entrepreneuri-
alism by municipalities, with special attention being given to financial instruments. The
main research method is a descriptive method based on a synthetic analysis of the
relevant literature, laws and reports on family entrepreneurialism issued by the Polish
Agency for Entrepreneurship Development and PricewaterhouseCoopers.
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Wprowadzenie

W gospodarce rynkowej znaczna cze$¢ odpowiedzialnosci za rozwdj gospodarczy spo-
czywa na samorzadach. Poszczegdlne jednostki samorzadu terytorialnego (JST) staty sie
podmiotami odpowiedzialnymi za ksztattowanie rozwoju lokalnego i regionalnego.
Rozwdj lokalny rozpatrywany jest w sferze spotecznej, ekologiczno-przestrzennej oraz
gospodarczej. Wiadze lokalne stajg przed koniecznoscig kreowania i koordynowania
dziatan wielu podmiotéw gospodarczych i spotecznych, ktére kieruja sie réznymi cela-
mi i kryteriami przy wyborze miejsca swojej aktywnosci. Dziatania wtadz lokalnych sg
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istotnym czynnikiem wplywajacym na lokalng przedsiebiorczos¢ oraz dynamike jej
rozwoju. Dla lokalnych przedsiebiorstw stanowig otoczenie, gdyz wyznaczaja podsta-
wowe parametry ekonomiczne, odpowiadaja za przyjazny klimat dla rozwoju biznesu,
a ze wzgledu na swoje ustawowe zadania i charakter sg potencjalnie naturalnym, insty-
tucjonalnym sojusznikiem dla wszelkiej aktywnosci gospodarczej, w tym rodzinnej
przedsiebiorczosci.

Celem opracowania jest wskazanie instrumentéw stymulowania rodzinnej przed-
siebiorczosci przez samorzad gminny, ze szczegélnym wskazaniem instrumentow fi-
nansowych. Podstawowa metoda badawcza zastosowang w opracowaniu jest metoda
opisowa oparta na syntetycznej analizie literatury, regulacjach prawnych oraz rapor-
tach poswieconych przedsiebiorczosci rodzinnej, wydanych przez Polska Agencje Roz-
woju Przedsiebiorczosci oraz PricewaterhouseCoopers.

Firma rodzinna - specyfika i struktura

W literaturze oraz licznych raportach i opracowaniach poswieconych matej i $redniej

przedsiebiorczosci podjeto proby zdefiniowania i okreslenia specyfiki przedsigbior-

stwa/firmy rodzinnej. Definiujac firmy rodzinne akcentuje sie cechy, ktére pozwalaja na

odroéznienie tej formy prowadzenia biznesu od pozostatych przedsiebiorstw. Autorzy,

podejmujac sie stworzenia definicji firmy rodzinnej, ktéra odrézniataby jg od definicji

innej formy przedsiebiorstwa, skoncentrowali sie na trzech gtéwnych aspektach: roli

rodziny w ksztattowaniu wizji firmy, jej zasobach oraz sposobie kontroli sprawowanej

wewnatrz organizacji [Chrisman, Chua, Litz 2003, ss. 467-472]. Firma rodzinna to przed-

siebiorstwo, w ktérym [PWC 2015, s. 11:

e decydujaca liczba gtoséw (udziatéw) znajduje sie w rekach osoby, ktéra to przed-
siebiorstwo utworzyta badz zakupita (lub jej partneréw, rodzicéw, dzieci itp.),

e co najmniej dwoéch z cztonkdéw rodziny jest zaangazowanych w zarzadzanie lub
administracje albo posiada udziaty w firmie,

e w przypadku firm notowanych na gietdzie rodzina posiada decydujaca liczbe gtosow
oraz przynajmniej jeden z jej cztonkow jest zaangazowany w zarzadzanie firma.

. Sutkowski i A. Marjanski okreslaja przedsiebiorstwo rodzinne jako ,podmiot go-
spodarczy, w ktérym kontrola wtasnosciowa lub zarzadzanie podmiotem pozostaja
w rekach przedstawicieli rodziny, a w funkcjonowanie podmiotu gospodarczego jest
zaangazowany wiecej niz jeden cztonek rodziny. Zaangazowanie to moze przybierac
forme wiasnosci, wspétwtasnosci lub formalnego czy nieformalnego udziatu w zarza-
dzaniu” [Sutkowski i Marjanski 2009, s. 16]. A. Kowalewska [2009, s. 52] w przygotowa-
nym dla Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci raporcie za firme rodzinng uwaza
+kazdy podmiot gospodarczy z sektora mikro, matych lub $rednich przedsiebiorstw
o dowolnej formie prawnej, zarejestrowany i dziatajacy w Polsce, w ktérym:

*  wspdlnie pracuje co najmniej dwéch cztonkéw rodziny,
e conajmniej jeden cztonek rodziny ma istotny wplyw na zarzadzanie przedsigbiorstwem,
e cztonkowie rodziny posiadaja znaczace udziaty w przedsiebiorstwie”.

Wyrdzniajaca cecha firm rodzinnych jest zsynchronizowanie trzech elementéw: ro-
dziny biznesu i wtasnosci [Siakas i Kostoglou 2014, s. 3]. Firmy rodzinne cechuje wspot-
zalezno$¢ rodziny z przedsiebiorstwem, udziat rodziny we wtasnosci przedsiebiorstwa,
W jego zarzadzaniu, zatrudnianiu, swiadomos¢ rodzinnego charakteru, dazenie do
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rodzinnego transferu wtasnosci lub wtadzy, rodzinna kultura organizacyjna oraz splot
celéw rodziny i biznesu w strategii przedsiebiorstwa [Marjariski 2012, s. 35]. A. Blikle
[2013, s. 9] do mocnych stron firm rodzinnych zalicza naturalnie wbudowany system
wartosci, gotowos¢ do poswiecen, poczucie odpowiedzialnosci wobec przesztych
i przysztych pokolen, poczucie osobistej odpowiedzialnosci za wizerunek firmy oraz
determinacje przetrwania w trudnych okresach. Uwaza sig, ze firmy rodzinne sg bar-
dziej odporne na kryzys i dekoniunkture, poniewaz potrafig szybko dostosowac sie do
zmieniajacych sie warunkéw gospodarczych, m.in. poprzez ograniczanie wydatkéw,
niewyptacanie wynagrodzen cztonkom rodziny czy redukcje kosztéw funkcjonowania
[Marjaniski 2012, s. 37].

Jak wynika z badan przeprowadzonych w 2014 przez PricewaterhouseCoopers’, bli-
sko 90% firm dziatajacych w Polsce, uwzgledniajac takze samozatrudnienie, ma charak-
ter firm rodzinnych. Firmy te zatrudniajg blisko 1,5 min pracownikéw oraz wytwarzaja
prawie 50% PKB [PwC 2015, s. 6]. Z badania wynika, ze firmy rodzinne tworzg swoistg
kulture organizacyjna, oparta na takich wartosciach jak: uczciwos¢, zaufanie, wzajemny
szacunek. Przektada sie to na codzienne funkcjonowanie firmy, a w dtuzszej perspekty-
wie czasu na wyzsza efektywnos¢ i wyniki finansowe. Zarzadzanie sprawami firmy
w 75% firm prowadzi bezposrednio wiasciciel, 21% zarzadza samodzielnie, korzystajac
jednak z pomocy rodziny, 2% - catkowicie za posrednictwem innego cztonka rodziny,
a jedynie 1% za posrednictwem zatrudnionego menedzera [Kowalewska 2009, s. 53].
Najwiekszym wyzwaniem polskich firm rodzinnych w najblizszym okresie jest zagwa-
rantowanie stabilnej pozycji finansowej oraz stabilnych warunkéw gospodarowania.
Ankietowani wskazywali problemy, z jakimi przychodzi im sie mierzy¢, to: konkurencyj-
nos¢, brak wykwalifikowanych pracownikéw, dynamiczny rozwdj nowych produktéw,
innowacyjnos¢, zmiany w zakresie ustug teleinformatycznych. Wiasciciele firm rodzin-
nych wskazujg takze na dylematy zwigzane z sukcesja, ktéra bedzie miata wptyw na
dalsze losy i kierunek funkcjonowania rodzinnego biznesu [PwC 2015].

Duzy sukces polskie firmy rodzinne odnotowaty na polu zagranicznej wspétpracy.
Jak wynika z raportu PwC, 86% firm rodzinnych juz prowadzi sprzedaz na rynkach za-
granicznych, co znaczaco wyréznia je na tle firm z catego Swiata (68 %) i z regionu
(73%). Chec zwiekszenia eksportu w najblizszym okresie zadeklarowato 66% przedsie-
biorcéw. Zaledwie 7% ankietowanych byto zadowolonych ze swoich wynikéw finanso-
wych i swoja dziatalnos¢ uzaleznia od rynku lokalnego. Uwarunkowania lokalne oraz
aktywne dziatania wtadz w zakresie wsparcia przedsigbiorczosci stanowig dla badanych
przedsiebiorcéw istotne zrédto sukcesu [PwC 2015].

Firmy rodzinne odgrywaja istotng role nie tylko w gospodarce lokalnej, lecz takze
krajowej. Szczegdlnie wazne jest ich znaczenie lokalne, gdyz nierzadko ich dziatalno$¢
warunkuje funkcjonowanie i rozwdj catych regionédw, w ktérych sa zlokalizowane. Po-
wigzanie firmy rodzinnej ze spotecznoscia lokalng powoduje, ze jej znaczenie dla miasta
czy regionu jest czesto szersze niz tylko biznesowe [Kowalewska 2009, s. 17].

! PricewaterhouseCoopers we wspdtpracy z Instytutem Biznesu Rodzinnego przeprowadzity jesienia
2014 r. badanie ankietowe i wywiady pogtebione z wiascicielami oraz osobami zarzadzajacymi przed-
siebiorstwami rodzinnymi w Polsce i w wybranych krajach. W badaniu wzieto udziat 2 400 przedsiebior-
c6w z firm rodzinnych z ponad 40 krajow.
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Typologia instrumentéw wsparcia rodzinnej
przedsiebiorczosci przez wiadze lokalne

Jednostki samorzadu terytorialnego petnia istotna role w stymulowaniu rozwoju lokal-
nego i regionalnego poprzez odpowiednie kompetencje i srodki finansowe, w ktére
zostaly wyposazone z mocy prawa. Terytorium poszczegélnych samorzadéw stanowi
pole dziatania wielu podmiotéw gospodarczych o zréznicowanej formie organizacyjnej,
ktére w swej dziatalnosci kieruja sie réznymi celami i kryteriami wyboru. Wéréd nich
znajduja sie przedsiebiorstwa kontrolowane przez poszczegélne samorzady oraz firmy
sektora prywatnego. Prywatne przedsiebiorstwa, w tym firmy rodzinne, realizujg wtasne
cele, bedac jednoczesnie odbiorcami ustug publicznych. W gestii wtadz samorzado-
wych lezy stworzenie odpowiednich warunkéw dla funkcjonowania tych podmiotéw,
a w konsekwencji pobudzenia gospodarki lokalnej jako catosci. Chodzi o wybér i zasto-
sowanie odpowiednich instrumentéw sprzyjajacych rozwojowi. Wyraznie nalezy zazna-
czy¢, ze dziatania wiadz lokalnych skierowane sg do wszystkich podmiotéw prowadza-
cych dziatalno$¢ gospodarcza.

Samorzady nie prowadzg odrebnych rejestrow dla firm rodzinnych, stad trudno jest
jednoznacznie wskaza¢, jak duza ilos¢ podmiotéw gospodarujacych dziata jako firmy
rodzinne na terenie danej jednostki samorzadu terytorialnego.

Literatura wyréznia szereg instrumentéw oddziatywania samorzadu na rozwdj,
w tym takze na rodzinng przedsigbiorczo$¢ [Patrzatek 1996; Markowski i Kot 1992].
H. tasinowski [2002, s. 265] wsrdd instrumentéw stymulujgcych rozwdj wyréznia: srodki
przymusu (nakazy, zakazy, prawo miejscowe), srodki stymulujace lub zniechecajace
do dziatalnosci gospodarczej (obcigzenia podatkowe), $rodki instytucjonalne (instytucje
wspomagajace dziatalno$¢ gospodarcza) oraz srodki informacyjne (system przekazu
informacji). Biorac pod uwage charakter instrumentu stymulujgcego rodzinng przed-
siebiorczos¢, mozna wyodrebnié trzy zasadnicze grupy instrumentéw [Kowalska (red.)
2006, s. 84]:

e prawno-administracyjne,
e instytucjonalno-organizacyjne,
e ekonomiczno-finansowe.

Instrumenty prawno-administracyjne obejmuja akty prawa miejscowego, wydawa-
nego w formie uchwat i decyzji administracyjnych. Dotycza miejscowych planéw zago-
spodarowania przestrzennego, ochrony $rodowiska, norm sanitarnych, gospodarki
gruntami. Za pomoca tych regulacji samorzady aktywnie kreuja warunki gospodarowa-
nia oraz decyduja o konkurencyjnosci swoich terenéw dla potencjalnych inwestoréow
i przedsiebiorcow [Filipiak i Ruszata 2009, s. 871.

Pakiet instrumentéw instytucjonalno-organizacyjnych ma na celu wspieranie sro-
dowiska biznesowego oraz promocje i rozwdj lokalnej przedsiebiorczosci, w tym ro-
dzinnych przedsiewzigé. Dziatania w tym obszarze sprowadzaja sie do promodji, zarza-
dzania ustugami komunalnymi, organizacji punktéw konsultacyjno—-doradczych, szko-
len, tworzenia izb gospodarczych czy funduszy pozyczkowych. Zadaniem wiadz lokal-
nych jest oddziatywanie na jakos$¢ srodowiska biznesowego, zachecanie do rozpoczecia
indywidualnej lub rodzinnej przedsiebiorczosci. Budowa stabilnego, przyjaznego oto-
czenia biznesowego ufatwia, zwtaszcza w matych samorzadach, podjecie decyzji
o prowadzeniu dziatalnosci.
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Instrumenty o charakterze ekonomiczno—finansowym maja dla firm rodzinnych klu-
czowe znaczenie, gdyz przektadajg sie na wymierne efekty finansowe. Ich celem jest
wywotanie okreslonych zachowan wsréd przedsiebiorcéw. Poprzez instrumenty polity-
ki finansowej wiadze lokalne ksztattujg strukture dochodéw i wydatkéw w budzecie. Do
najczesciej wykorzystywanych instrumentéw po stronie dochodowej zalicza sie [Ko-
gut-Jaworska 2008, s. 86]:

e instrumenty polityki fiskalnej,

e instrumenty zwigzane ze zbyciem lub oddaniem do uzytkowania sktadnikéw mienia,
e instrumenty polityki cenowej,

e instrumenty zwigzane z ksztattowaniem $rodowiska i kary za jego zanieczyszczenie,
e pomoc publiczna.

Po stronie wydatkowej budzetu istotne znaczenie majg instrumenty zwigzane

z [Kogut-Jaworska 2008, s. 86]:

e wydatkami inwestycyjnymi,

¢ wydatkami na wsparcie instytucji rozwoju gospodarczego,
¢ wydatkami promocyjno-informacyjnymi.

Ponadto dla rozwoju rodzinnej przedsiebiorczosci znaczenie maja takze instrumen-
ty planistyczne i infrastrukturalne, ktére w praktyce z ré6znym natezeniem znajduja
zastosowanie [Wojciechowski 2012, s. 218]. Instrumenty planistyczne obejmuja zbiér
dokumentoéw, z ktérych czes¢ w sposéb bezposredni wptywa na strukture przestrzenna
i gospodarcza samorzadu. Zalicza sie do nich strategie rozwoju, studia uwarunkowan
i kierunki zagospodarowania przestrzennego, miejscowe plany zagospodarowania
przestrzennego, programy rozwoju lub popierania matej i sredniej przedsiebiorczosci.
Dokumenty te stanowia Zrédto informacji o preferowanych kierunkach rozwoju samo-
rzadu. Warunkuja ksztatt i zakres dziatalnosci gospodarczej, akcentujac atrakcyjnosc
poszczegdlnych terendw.

Nie bez znaczenia w rozwoju lokalnej przedsiebiorczosci pozostajg instrumenty in-
frastrukturalne. Jak zauwaza E. Wojciechowski [2012, s. 223], dobre wyposazenie terenu
w podstawowe urzadzenia infrastruktury technicznej i spotecznej tworzy stan dogod-
nosci lokalizacyjnej dla inwestoréw, przedsiebiorcéw oraz mieszkarncéw, czynigc go
atrakcyjnym pod réznymi aspektami. Znaczna czes¢ zadan publicznych jest wykonywa-
na w oparciu o urzadzenia infrastrukturalne, ktérych liczba, stan techniczny, rozbudowa
przektadajg sie na rozwdéj gospodarczy, w znacznym stopniu zmieniajac atrakcyjnos¢
terenu dla przedsiebiorcéw. Ponadto doswiadczenia krajéw rozwinietych wskazuja,
ze niedociagniecia w stanie technicznym drég, komunikacji, gospodarki odpadami,
sieci wodociggowo-kanalizacyjnej wykluczaja aktywizacje proceséw gospodarczych,
a nawet moga prowadzi¢ do ograniczenia lokalnej przedsiebiorczosci [Karwowski (red.)
2003, 5. 102].

Jak wynika z powyzszej prezentacji, znajdujace sie w dyspozycji samorzaddw in-
strumenty mozna podzieli¢ na bezposrednie i posrednie. Bezposrednie to te, za pomo-
ca ktorych uzyskuje sie jednorazowy efekt w postaci oczekiwanych zachowan/postaw
lokalnych przedsiebiorcéw. Instrumenty te sg bezposrednio kierowane do konkretnych,
lokalnych firm, ktére w przewazajacej ilosci maja charakter rodzinny. Oddziatywanie
poprzez instrumenty posrednie dotyczy wszystkich podmiotéw dziatajacych na terenie
danej jednostki samorzadu terytorialnego. Sposréd wszystkich instrumentéw najwaz-
niejsze znaczenie dla podmiotéw prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza majg instru-

301



Dagmara Hajdys

menty finansowe, ktére bezposrednio przekladajg sie na gospodarke finansowg ro-
dzinnych przedsiebiorstw.

Budzetowe instrumenty wspierajqgce firmy rodzinne

Przedsiebiorczos¢, w tym takze ta rodzinna, w warunkach lokalnych jest jednym z waz-

nych elementéw przyczyniajacych sie do podnoszenia konkurencyjnosci. Liczba pod-

miotéw prowadzacych dziatalno$¢ na terenie gminy stanowi jedno z podstawowych
kryteriow przewazajacych w ocenie jej ogdlnej efektywnosci ekonomicznej [Szewczuk,

Kogut-Jaworska, Zioto 2011, s. 119]. Na rozwdéj firm rodzinnych istotny wptyw ma pro-

wadzona przez wiadze lokalne polityka budzetowa. Opiera sie ona na Swiadomym

i celowym doborze zrédet dochodéw i wyborze kierunkéw wydatkowania, ktére maja

zaspokoic potrzeby lokalnej zbiorowosci, widziane przez pryzmat szeroko rozumianego

lokalnego rozwoju. Decydenci samorzadowi, dzieki przyznanym im uprawnieniom

w zakresie samodzielnosci finansowej, moga wptywac na rozwdj lokalnych firm rodzin-

nych. System zachet dla firm opiera sie przede wszystkim na preferencjach fiskalnych.

Fiskalna mozliwo$¢ oddziatywania wtadz lokalnych na rodzinne podmioty skoncentro-

wana jest przede wszystkim na stawkach, ulgach i zwolnieniach podatkowych, cze-

Sciowym umorzeniu. Uwzgledniajac zakres wiadztwa podatkowego, ktére moze zostac

zastosowane w stosunku do dochodéw z tytutu podatkéw i optat wyrézniamy:

e podatki i optaty, do ktérych wykorzystuje sie petne wiadztwo, sa to podatki i optaty
lokalne, wymienione w ustawie o podatkach i optatach lokalnych, np. podatek od
nieruchomosci, podatek od srodkéw transportowych, opfata targowa,

e podatki i optaty, do ktérych stosuje sie ograniczone wiadztwo podatkowe, np.
podatek od czynnosci cywilnoprawnych, podatek od spadkdéw i darowizn, zryczat-
towany podatek dochodowy od 0séb fizycznych w formie karty podatkowej, opta-
ta skarbowa,

e podatki, wobec ktérych wiadze samorzagdowe nie dysponuja wtadztwem podat-
kowym, nie moga wptywac na ksztattowanie elementéw konstrukgji, np. podatki
dochodowe stanowigce Zrédto dochoddéw budzetu panstwa, a stanowigce wptywy
budzetéw samorzadowych (podatek dochodowy od 0séb fizycznych, podatek do-
chodowy od 0séb prawnych).

Wiadztwo podatkowe wiadz lokalnych przejawia sie przede wszystkim poprzez
wprowadzenie w drodze uchwaty organu stanowigcego obnizenia goérnej stawki podatku
i/lub opfaty lokalnej, okreslenie dodatkowych preferencji w zakresie ulg i zwolnier badz
odstapienie od poboru podatku lub opfaty. Decyzja o obnizeniu gérnych stawek podat-
kowych dotyczy w réownym stopniu wszystkich podatnikéw, réwniez podmiotéw prowa-
dzacych dziatalno$¢ gospodarcza (firm rodzinnych). Inaczej wyglada sytuacja w przypad-
ku ulg, zwolnien, odroczen, umorzen, zaniechania poboru, ktére moga dotyczy¢ catych
grup podmiotéw funkcjonujacych na terenie gminy lub tylko wybranych podatnikéw.
Kryterium zréznicowania moze by¢: rodzaj podmiotu, lokalizacja, profil prowadzonej
dziatalnosci, wielkos¢ firmy, rodzaj zabudowy, sposéb wykorzystania nieruchomosci, stan
techniczny i wiek nieruchomosci [Ustawa 1991, art. 5; Wotowiec 2005, s. 67]. Celem
wprowadzania na terenie gminy preferencji jest obnizenie kosztéw prowadzenia dziatal-
nosci przez lokalne firmy, w tym zmniejszenie ich obciazen podatkowych.
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Do pozostatych instrumentéw o znaczeniu dochodowym, oddziatujacych na funk-
cjonowanie rodzinnych firm zalicza sie: dotacje, optaty za ustugi komunalne, czynsze,
ceny terendw i pomieszczerh komunalnych. Instrumenty te mieszcza sie w obszarach
polityki gospodarowania mieniem komunalnym oraz polityce cenowej. Ich zastosowa-
nie wiaze sie z podjeciem decyzji administracyjnej lub uchwaty rady gminy.

Polityka gospodarowania mieniem komunalnym zalezy od wielkosci gminy oraz jej
potencjatu majatkowego. Polityka w tym zakresie nie jest jednoznaczna, bowiem z jednej
strony wladza gminy dazy do pobierania dochodéw z mienia, a z drugiej do stworzenia
korzystnych warunkéw funkcjonowania dla dziatajgcych na jej terenie firm oraz do pozy-
skania nowych inwestoréw. Waznym elementem polityki jest odpowiednie ksztattowanie
cen z tytutu najmu, dzierzawy, sprzedazy gruntu, nieruchomosci, optat za wieczyste uzyt-
kowanie, przeksztatcenie prawa uzytkowania wieczystego w prawo wiasnosci. Zmniej-
szenie lub zwiekszenie optat za najem lub dzierzawe moze przynies¢ takie same skutki, jak
w przypadku zastosowania preferencji podatkowych. Instrumenty polityki cenowej wiaza
sie z takimi narzedziami jak: ceny za wode, $cieki, ogrzewanie, ciepta wode, korzystanie z
wysypisk $mieci, odbiér nieczystosci. Kompetencje wiadz lokalnych w tym obszarze moga
by¢ ograniczone z uwagi na fakt, Zze sa to optaty za ustugi swiadczone przez odrebne
podmioty. Wiadze lokalne mogg interweniowaé w wysokos¢ optat poprzez czesciowe
dotowanie swiadczonych ustug. Taka forma interwencji prowadzi do obnizenia cen, co
moze zachecac przedsiebiorcéw do prowadzenia dziatalnosci na terenie gminy, ktéra
aktywnie ksztattuje otoczenie biznesu.

System oddziatywania budzetowego wtadz lokalnych na lokalng przedsiebiorczos¢
najczesciej postrzegany jest w kategoriach instrumentéw fiskalnych. Nalezy wyraznie
zaznaczy¢, ze nie tylko instrumenty dochodowe ksztattuja lokalng przedsiebiorczosc
i warunkuja lokalny rozwéj. Wazne jest takze postrzeganie rozwoju przez pryzmat do-
konywanych przez wtadze wydatkéw budzetowych. Wydatki sg instrumentami, ktérych
oddziatywanie ma charakter posredni, gdyz dotycza okre$lonych zbiorowosci, w tym
lokalnych przedsiebiorcéw i rodzinnego biznesu. Najczesciej przyjmuja postaé¢ wydat-
kéw na inwestycje, rozumiane jako zakup lub wytworzenie nowego sktadnika majatku
trwatego w postaci budowy, remontéw, napraw drég, sieci infrastrukturalnych czy
nabycie gruntéw. Inwestowanie w tego typu dziatania przyczynia sie do poprawy wa-
runkéw zycia mieszkancéw oraz umozliwia prowadzenie dziatalnosci przez przedsie-
biorcéw. Z punktu widzenia tych drugich podmiotéw na uwage zastuguja nastepujace
aspekty [Barej 2009, s. 521:

e wydatki ponoszone z budzetu gminy na infrastrukture prowadza do poprawy
warunkéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,

e wydatki inwestycyjne wptywajg na rynek pracy w firmach zwigzanych z dang inwe-
stycja, a takze w firmach kooperujacych i instytucjach otoczenia biznesu,

* inwestycje gminne, realizowane z lokalnymi firmami, tworza korzystny klimat dla
lokalnej przedsiebiorczosci,

e stabilna dynamika wydatkéw inwestycyjnych moze stanowi¢ istotny czynnik pro-
mocyjny danego samorzadu.

Wiadze samorzadowe ksztattujg lokalne srodowisko biznesowe nie tylko poprzez
wydatki inwestycyjne w infrastrukture. Nie bez znaczenia pozostaja naktady kierowane
bezposrednio do instytucji stuzacych rozwojowi przedsiebiorczosci. Samorzady w ra-
mach swoich struktur tworza specjalne komérki organizacyjne (wydziaty, departamen-
ty), ktére zajmuja sie problematyka rozwoju lokalnego i regionalnego. W celu zapew-
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nienia warunkéw rozwoju przedsiebiorczosci komérki te wspdtpracuja z zewnetrznymi
instytucjami otoczenia biznesu. Duza rola przypada izbom gospodarczym, agencjom,
fundacjom, izbom handlowym, ktére swiadcza ustugi informacyjno-doradcze, szkole-
niowe, promocyjne na rzecz lokalnych przedsiebiorcéw. W ostatnich latach wzrosto
tez znaczenie promocji lokalnych przedsiebiorcéw i ich produktéw za granica [Saar
2011, s. 42]. Pierwszym krokiem byly dziatania podejmowane w ramach inicjatywy
miast partnerskich. Istota polega na wspétpracy polskich miast/gmin z ich odpowiedni-
kami za granica. Wspotpraca przebiega na réznych ptaszczyznach: gospodarczej, kultu-
ralnej, oswiatowej, spotecznej, sportowej, bezpieczeristwa. W ramach tej inicjatywy
wazne jest promowanie rodzinnych przedsiebiorcéw i ich produktéw w partnerskich
miastach, co sprzyja szeroko rozumianemu rozwojowi, a lokalnemu biznesowi otwiera
nowe rynki zbytu.

Finansowg forma wsparcia, kierowana do lokalnych przedsiebiorcéw i firm rodzin-
nych, jest pomoc publiczna. Moze ona przyjac¢ forme: dotacji, ulg podatkowych, subsy-
didw kapitatowo-inwestycyjnych, ,miekkiego kredytowania”, poreczen i gwarancji
[Markowska-Przybyta 2006, s. 15]. W 2015 r. Rada Ministrow przyjeta rozporzadzenie
[Dz.U. z 2015, poz. 174], ktére umozliwia wsparcie lokalnych przedsiebiorcéw w ramach
pomocy publicznej w formie zwolnien z podatkéw lokalnych (podatek od nieruchomo-
$ci, podatek od srodkéw transportowych). Rady gminy, chcac wspiera¢ podejmowanie
lokalnych inwestycji lub prowadzenie dziatalnosci przez rodzimych przedsiebiorcéw,
zyskaty realne utatwienia w zakresie trybu wprowadzania preferencji podatkowych
w nowym, poszerzonym zakresie, obejmujacym pomoc na kulture i zachowanie dzie-
dzictwa kulturowego, infrastrukture sportowq i wielofunkcyjng infrastrukture rekre-
acyjna oraz infrastrukture lokalna bez dodatkowego uzyskania notyfikacji Komisji Euro-
pejskiej. Stworzenie lokalnego programu pomocy w tych obszarach i przyznanie prefe-
rencji podatkowych dla przedsiebiorcéw na lata 2014-2020 nie bedzie wymagato od-
rebnej uchwaty rady gminy.

Zaprezentowane dziatania stanowig instrumentarium wtadz samorzadowych, stuza-
ce wsparciu lokalnej przedsiebiorczosci. Moim zdaniem ich zastosowanie nie przesadza
jednoznacznie o wzroscie ilosci i dynamice tworzonych nowych podmiotéw gospodar-
czych. Decydujaca rola w rozwoju lokalnej przedsiebiorczosci przypadnie nie tylko
wtadzom lokalnym, ale takze samym podmiotom gospodarczym, ktére krytycznie oce-
nig zakres podejmowanych przez wtadze dziafan, istniejace uwarunkowania i podejma
decyzje o umiejscowieniu biznesu.

Zakonczenie

Podmioty prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza, w tym firmy rodzinne, stanowig wazna
grupe podmiotéw w gospodarce. Kreujg nowe miejsca pracy, zagospodarowuja nisze
rynkowe, sa zrédtem innowacyjnych rozwigzan, przyczyniaja sie do lokalnego i regio-
nalnego rozwoju. Z tego punktu widzenia wtadze lokalne powinny wystepowa¢ w roli
podmiotu wspierajgcego proces tworzenia i rozwoju lokalnej przedsiebiorczosci. Po-
mimo braku obligatoryjnych unormowan samorzady dysponuja instrumentami o zréz-
nicowanym charakterze, ktére bezposrednio lub posrednio moga wptywaé na rozwoj
tej grupy podmiotow. Sa to instrumenty finansowe i pozafinansowe. Z punktu widzenia
firm rodzinnych duze znaczenie maja instrumenty fiskalne, gdyz wymiernie przektadaja
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sie na wynik finansowy prowadzonej dziatalnosci. W dtuzszej perspektywie czasu oraz
dtugofalowego rozwoju firmy wazne wydaja sie takze dziatania wtadz podejmowane
w zakresie inwestycji, zwlaszcza w infrastrukture i tworzenie instytucji otoczenia bizne-
su. Zsynchronizowanie dziatann w wielu obszarach i wykorzystanie gamy dostepnych
instrumentéw przez samorzady przyniesie zdecydowanie lepsze efekty prorozwojowe
niz koncentrowanie sie tylko na jednym instrumencie.
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Abstract: This article aims to indicate causes and consequences of the information
asymmetry occurrence in the relationship of family businesses with creditors. Firstly,
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Wstep

Niesymetrycznosc¢ informacji jest jedng z niedoskonatosci rynku, w tym rynku kredyto-
wego. O asymetrii informacji (ang. information asymmetry) méwimy wtedy, gdy jedna
ze stron transakcji (np. kredytowej) posiada niewystarczajace informacje do podjecia
wiasciwej decyzji (kredytowej) dotyczacej drugiej strony. Strone, ktéra jest lepiej poin-
formowana, okresla sie mianem petnomocnika (agenta), a strone poinformowang go-
rzej, niedysponujaca petnig informacji, mianem mocodawcy (ang. principal).

Celem artykutu jest wskazanie przyczyn i konsekwencji wystepowania asymetrii in-
formacji w relacjach firm rodzinnych z kredytodawcami tj. bankami. W artykule wyko-
rzystano metode opisowa oparta na syntetycznej analizie literatury, metode obserwagji
zjawiska oraz teorie asymetrii informacji w odniesieniu do dziatalnosci kredytowej ban-
kéw na rzecz mniejszych firm rodzinnych.
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Teoria asymetrii informacji a praktyczne problemy rynku
kredytowego

Zjawisko asymetrii informacji to sytuacja, kiedy ludzie dysponuja o sobie samych wie-

dza, ktéra nie jest tatwo dostepna dla innych [Begg, Fischer, Dornbusch 2007, s. 345].

W przypadku rynku finansowego asymetria moze dotyczy¢ informacji na temat danego

projektu inwestycyjnego (np. zwigzanych z nim rodzajéw ryzyka), w tym charakterystyki

podejmujacego go przedsiebiorstwa (np. historii kredytowej). Asymetria informacji ma
szereg konsekwencji, ktore zaburzaja poprawne funkcjonowanie rynku finansowego,
utrudniajac posrednikom finansowym identyfikowanie projektéw o najwiekszym

prawdopodobienstwie sukcesu i najwyzszej stopie zwrotu [Cizkowicz 2008, ss. 7-8].

e Negatywna selekcja (ang. adverse selection) jest skutkiem asymetrii informacji
pojawiajacym sie przed udzieleniem finansowania. Na rynku kredytowym odnosi
sie do sytuacji, w ktérej podniesienie stopy procentowej przez banki prowadzi do
pogorszenia sie przecietnej jakosci projektéw inwestycyjnych, o ktérych
finansowanie starajg sie firmy. Dzieje sie tak, poniewaz przedsiebiorstwa
realizujgce projekty o wysokim ryzyku i wysokiej oczekiwanej stopie zwrotu sg
w stanie zaakceptowaé wyzszy koszt kredytu, zaktadajac, ze jesli inwestycja sie
powiedzie, wysoka stopa zwrotu pozwoli na pokrycie wyzszego kosztu,
w przeciwnym wypadku firmy ogtoszag niewypfacalnos¢ i nie zwrdca
udostepnionego kapitatu. Z kolei podmioty poszukujace finansowania dla
projektéw o wysokim prawdopodobienstwie sukcesu i nizszej stopie zwrotu moga
nie zdecydowac sie na podjecie inwestycji przy wyzszym koszcie kredytu, gdyz
moze ona stac sie nieoptacalna. W rezultacie wzrost stopy procentowej prowadzi
do autoselekcji kredytobiorcéw, oznaczajacej samoistng eliminacje ,dobrych”
projektéw z grupy potencjalnych kredytobiorcéw, co obniza oczekiwang stope
zwrotu z portfela udzielonych kredytéw. Negatywna selekcja zwieksza
prawdopodobienstwo udzielenia ztych kredytéw.

e Pokusa naduzycia (ang. moral hazard) jest kolejnym nastepstwem asymetrii
informacji [Jaffee, Russel 1976, ss. 651-666]. Dwa podmioty gospodarcze uzgadniaja
warunki umowy, jednak w trakcie jej trwania przedsiebiorca posiadajacy przewage
informacyjng podejmuje dziatania sprzeczne z tg umowa. Celem tych dziatan jest
zwigkszenie korzysci osiagganych z umowy przez jeden podmiot kosztem strat
ponoszonych przez drugi. Ryzyko naduzycia pojawia sie po zawarciu transakcji
i zwieksza prawdopodobienistwo niesptacenia zaciggnietego kredytu. Na rynku
kredytowym problem pokusy naduzycia odnosi sie najczesciej do dwdch kwestii:

e Pierwsza oznacza wykorzystanie przez kredytobiorce Srodkéw z kredytu na
sfinansowanie projektdw o wyzszym ryzyku i nizszej oczekiwanej stopie zwrotu
niz przewidziane w umowie zawartej z kredytodawca. Jesli kredytobiorca ma
mozliwos¢ podejmowania projektéw o réznym ryzyku, to zmiana warunkéw
kredytowania wptywa na zachowanie kredytobiorcy. Podniesienie stopy
procentowej zwieksza, z punktu widzenia kredytobiorcy, relatywna atrakcyjnosé¢
bardziej ryzykownych projektéw: w przypadku powodzenia gwarantujg one
wieksze dochody, co pozwala na pokrycie wyzszego kosztu kredytu. Projekty te
charakteryzujg sie jednak nizszg oczekiwang stopg zwrotu, stad ich finansowanie
jest mniej korzystne z punktu widzenia kredytodawcy.
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e Druga kwestia wigze sie z sytuacja, w ktérej kredytobiorca dokonuje wyboru
miedzy sptata kredytu lub ogtoszeniem niewyptacalnosci, jesli dochody
z inwestycji nie wystarczajg na pokrycie sptaty kredytu lub jesli koszt sptaty jest
wyzszy od kosztu ogtoszenia niewyptacalnosci. Wzrost stopy procentowej od
kredytu zwiekszy liczbe kredytobiorcow, ktdrzy ogtosza niewyptacalnosé, mimo
ze dochdd uzyskany z inwestycji pozwalatby im na spfate kredytu. W rezultacie
podwyzka ta obnizy stope zwrotu uzyskang przez bank z udzielonych kredytéw.
»  Kosztowna weryfikacja stanu (ang. costly state verification) [Por. Townsend 1979,
ss. 265-293; Gale, Hellwig 1985, ss. 647-663] odnosi sie do sytuacji, w ktorej
asymetria informacji dotyczy faktycznego zwrotu z finansowanej inwestycji:
kredytobiorca posiada te informacje, zas dla kredytodawcy jej uzyskanie wigze sie
z przeprowadzeniem kontroli i poniesieniem kosztéw. Jesdli wysokos¢ sptaty jest
uzalezniona od zwrotu z inwestycji, kredytobiorca bedzie starat sie zanizyc
raportowane wielkosci w stosunku do stanu faktycznego, o ile umozliwi to unikniecie
sptaty. Kredytodawca zdecyduje sie natomiast na kontrole jedynie wtedy, gdy
kredytobiorca bedzie raportowat niskie wyniki i nie bedzie sptacat kredytu.
W niektérych przypadkach kontrola zweryfikuje raportowane wyniki i pozwoli
odzyskac udostepnione srodki, w innych za$ potwierdzi je i dodatkowo zmniejszy
zwrot z kapitatu. W tej sytuacji podniesienie przez bank stopy procentowej prowadzi
do zwiekszenia liczby kredytobiorcow, ktérzy nie beda w stanie sptaca¢ kredytu oraz
wzrostu ,utopionych” kosztéw zwigzanych z przeprowadzaniem kontroli. Jesli
niepowodzenie projektu finansowanego przez kredytodawce powoduje powstanie
pewnego kosztu, podniesienie stopy procentowej moze oznaczaé nizszy zwrot, gdyz
zwieksza ryzyko porazki tej inwestyciji.

Kazdy z opisanych powyzej probleméw moze prowadzi¢ do tzw. racjonowania kredytu
(ang. credit rationing), czyli sytuacji, w ktérej banki ograniczajg wielkos¢ finansowania
oferowanego przedsiebiorstwu bez wzgledu na poziom stopy procentowej, ktéry jest
ono w stanie zaptaci¢. Skala racjonowania jest tym wieksza, im wiekszy jest zakres asyme-
trii informacji [Cizkowicz 2008, s. 9]. J.E. Stiglitz i A. Weiss [1981 ss. 393-410] wykazali, ze
analizowane zjawisko moze wystapi¢ w nastepstwie negatywnej selekcji lub pokusy nad-
uzycia, D.M. Jaffee i T. Ruseell [1976, ss. 651-666] oraz H. Bester i M. Hellwig [1987, ss. 135-
166] wskazali na pokuse naduzycia jako przyczyne racjonowania, za$ S.D. Williamson
[1986, ss. 159-179]; [1987, ss. 135-145] oraz D. Gale i M. Hellwig [1985, ss. 647-663] pod-
kreslili role kosztownej weryfikacji stanu. Asymetryczna informacja moze réwniez wyja-
$ni¢ racjonowanie kredytu, kiedy istnieja ograniczenia jego wartosci [Mishkin 1990, p. 4].

W jednym z najwazniejszych modeli endogenicznych w nurcie asymetrii informacji
D.M. Jaffee i T. Russell [1976, ss. 651-666] wskazali na wystepowanie zjawisk moralnego
hazardu i pokusy naduzycia prowadzacych do czesciowego lub catkowitego racjono-
wania okre$lonych kredytodawcéw w ramach danego segmentu. W modelu tym doko-
nano klasyfikacji kredytobiorcow na tzw. wiarygodnych, ktérzy przyjmuja tylko takie
warunki umowy kredytowej, ktére sa w stanie dochowac oraz tzw. niewiarygodnych,
ktdrzy zaprzestajg obstugi umowy kredytowej w przypadku, gdy koszty naruszenia
umowy s3 odpowiednio niskie, i dzieki temu maja szanse zwiekszy¢ poziom swojej
uzytecznosci na podstawie wielkosci konsumpgji [Slazak 2011, ss. 87-88]. Asymetria
informacji pomiedzy kredytobiorcami i kredytodawcami jest jedng z przyczyn niepo-
wodzen w procesie kredytowania i powoduje nieefektywna alokacje kredytu. Bez roz-

309



Agnieszka Czajkowska

winietego rynku wymiany informacji mozliwosci petnej weryfikacji danych przekaza-
nych przez klienta s ograniczone [Markowski 2006, s. 4].

Geneza rozwoju teorii asymetrii informacji
i jej implementacja w dziatalnosci kredytowej

Dostrzezenie zjawiska asymetrii informacji jako przestanki istnienia posrednikéw
finansowych przypisuje sie H.E. Lelandowi i D.H. Pyle'owi [1977, ss. 371-387].
Prowadzac rozwazania na temat informacyjnej funkcji systemu finansowego, wskazali
oni dwa problemy zwigzane z pozyskiwaniem informacji, a mianowicie uznanie
informacji za dobro publiczne oraz wiarygodnos¢ tych informacji. Minimalizowaniu
tych probleméw, a czesto wrecz ich eliminacji ma stuzy¢ posrednictwo finansowe
[Matysek-Jedrych 2007, s. 46]. Kontynuacje ich badan mozna odnalez¢ w pracach m.in.
D.W. Diamonda [1984, ss. 393-414] oraz J.H. Boyda i E.C. Prescotta [1985], ktdrzy
wskazali przestanki funkcjonowania posrednictwa finansowego. D.W. Diamond [1984,
ss. 393-414] rozwingt teorie posrednictwa finansowego, opierajagc sie na
minimalizowaniu kosztéw monitorowania informacji, ktére pozwala na rozwigzanie
problemu bodzcéw wystepujacego miedzy stronami transakgji finansowej. W modelu
Diamonda pozyczkodawca przekazuje kosztowne zadanie monitorowania
pozyczkobiorcy instytucji finansowej, ktérej z kolei zalezy na jak najwiekszej liczbie
klientéw (gdyz wraz ze wzrostem liczby klientéw zmniejszaja sie koszty pozyskiwania
i monitorowania informacji). Diamond analizowat zjawisko asymetrii informacji w ujeciu
ex post, tj. ryzyko naduzycia [Matysek-Jedrych 2007, s. 46]. W fazie ex post wystepuje
problem ryzyka moralnego polegajacy na tym, ze fakt zawarcia transakcji zwieksza
prawdopodobienstwo negatywnych zachowan kredytobiorcy w formie podejmowania
bardziej ryzykownych przedsiewzie¢ [Danitowska 2013, s. 96].

JH. Boyd i E.C. Prescott [1985] wskazali teoretyczne przestanki istnienia instytucji
finansowych na podstawie wystepujacych na rynku probleméw natury informacyjnej.
Podstawowym przedmiotem ich zainteresowania jest zjawisko asymetrii informacji
w ujeciu ex ante, tj. zjawisko negatywnej selekcji [Matysek-Jedrych 2007, s. 46].
N.G. Mankiw [1986, ss. 455-470] wykazat, ze niewielki wzrost stopy procentowej moze
prowadzi¢ do bardzo duzego spadku akcji kredytowej, a nawet ewentualnego
zatamania na rynku. W fazie ex ante przed zawarciem kontraktu ma miejsce problem
negatywnej selekgcji, wynikajacy z wiekszej aktywnosci w ubieganiu sie o kredyt
podmiotéw o gorszej charakterystyce [Danitowska 2013, s. 96].

W 1996 roku J.A. Mirrlees i W. Vickrey otrzymali nagrode im. A. Nobla za badania nad
bodzcami rynkowymi w warunkach asymetrycznego dostepu do informacji. W. Vickrey
badat wptyw asymetrii informacyjnej na zachowania uczestnikéw réznych aukcji. Model
ten zostat rozwiniety pdzniej przez J.A. Mirrleesa, ktéry badat m.in. tzw. moralny hazard.
Z kolei w 2001 roku G.A. Akerlof, M.A. Spence i J.E. Stiglitz dostali nagrode Nobla za
analize rynkéw z asymetrycznym dostepem do informacji, na ktérych niektérzy uczest-
nicy posiadajg wiecej niz inni istotnych dla transakgji informacji, np. kredytobiorca wie
0 sobie zazwyczaj wiecej niz bank, ktéry udziela mu kredytu [NBPortal 2014].

Asymetria informacji jest jednym ze zjawisk decydujacych o zawodnosci rynku jako
mechanizmu alokacji zasobéw w gospodarce [Stiglitz 2004, s. 97-98]. Asymetria jest
przyczyna racjonowania kredytu, czyli udzielania go tylko niektérym wnioskodawcom.
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Wynika to z niepodnoszenia przez bank stép procentowych, co mogtoby niekorzystnie
wptynadé na rentownos¢ banku ze wzgledu na negatywna selekcje klientéw oraz wysta-
pienie pokusy naduzycia do przyjmowania przez niektérych klientéw bardziej ryzykow-
nych projektéw inwestycyjnych. Brak zastosowania klasycznego mechanizmu rynko-
wego — podniesienia ceny przy rosngcym popycie — powoduje ograniczenie dostepu
do kredytu [Stiglitz, Weiss 1981, ss. 393-410].

Asymetria informacji wptywa na sprawnos¢ mechanizmoéw gospodarczych, realiza-
cje podstawowych wartosci Unii Europejskiej (swobodny przeptyw kapitatu, oséb, to-
wardw i ustug) oraz konstytucyjnych zasad ustroju gospodarczego Polski [Korzeniowski
2005, s. 92]. Tymczasem informacja wskazywana jest jako najwieksze bogactwo i pod-
stawowy czynnik ksztattujacy wartos¢ przedsiebiorstwa [Marcinkowska 2000, s. 152].
Odpowiedni dobér pozytywnych badz negatywnych informacji, czy tez pominigcie
niektérych z nich, pozwala na manipulowanie osobami podejmujacymi decyzje [Miron-
ski 2000, s. 68].

Asymetria informaciji dotyczqca kontraktu kredytowego

Wieloaspektowa analiza problemu asymetrii informacyjnej na rynku kredytéw byta
przeprowadzona przez X. Freixasa i J. Rocheta [2007]. Na rynku kredytéw zakfada sie, ze
strong lepiej poinformowang jest wnioskodawca, gdyz tylko on ma petna wiedze
o swojej sytuacji finansowej, prawdziwym celu wydatkowania pozyskiwanych srodkow
i checi zwrotu udostepnionych srodkéw pienieznych.

Waznym skutkiem wystepowania asymetrii informacji na rynku kredytowym jest
wzrost kosztéw transakcyjnych. Poniewaz kredytobiorcy wykorzystuja swojg przewage
informacyjng (kosztem kredytodawcy) generuja negatywne efekty zewnetrzne dla
potencjalnych kredytobiorcéw — w formie podejrzliwosci kredytodawcéw co do zamia-
réw i uczciwosci klientéw. W rezultacie pojawia sie konieczno$¢ objecia wszystkich
klientéw procedurg oceny wiarygodnosci kredytowej. Ocena taka pocigga za soba
koszty transakcyjne zaréwno dla kredytobiorcéw, jak i kredytodawcédw, z tym ze banki
maja mozliwos¢ przerzucenia ich w formie réznych optat dodatkowych na klientéw
[Danitowska 2013, s. 96]. Bank udzielajac kredytu, ponosi ryzyko, gdyz w momencie
podpisania umowy nie ma pewnosci, ze naleznos$¢ zostanie w catosci i terminowo spta-
cona [Wasniewski 1997, s. 396].

Asymetria informacyjna moze powodowac rezygnacje przedsiebiorstwa z podej-
mowania efektywnych przedsiewzie¢ inwestycyjnych czy tez udostepnianie kapitatu
przedsiebiorstwom nieefektywnym [Kubiak 2011, s. 48]. Istnienie asymetrii informacji
wynika takze ze zréznicowania struktury i charakteru kontraktéw zawieranych przez
przedsiebiorstwo z otoczeniem oraz z separacji wkasnosci i kontroli w przedsiebiorstwie
[Gruszecki 2002, ss. 127-128].

Przedsiebiorczosé rodzinna w Europie i w Polsce
Warto zaprezentowac ujecie terminologiczne oraz charakterystyke firm rodzinnych.

Powszechnie przyjeto sie identyfikowac firmy rodzinne w obrebie trzech kregéw: rodzi-
ny, firmy i struktury wtasnosciowej [Tagiuri, Davis 1982, ss. 199-208]. W sprawozdaniu
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komisyjnej grupy ekspertéw ds. firm rodzinnych rekomenduje sie przyjecie nastepuja-

cej definicji firmy rodzinnej [Klimek 2015, s. 5]:

e ,wiekszo$¢ gtoséw jest w posiadaniu osoby (oséb) fizycznej, ktéra zatozyta firme
lub nabyta udziaty w firmie, lub w posiadaniu jej matzonka, rodzicéw, dzieci lub
bezposrednich spadkobiercéw dzieci,

¢ glosy wiekszosciowe moga by¢ bezposrednie lub posrednie,

e przynajmniej jeden przedstawiciel rodziny lub krewny jest zaangazowany
w zarzadzanie lub administrowanie firma,

e w przypadku spétek notowanych na gietdzie, firme rodzinng okresla sie, jesli
rodzina zatozyta lub nabyta udziaty w firmie lub potomkowie posiadaja 25%
gtoséw wynikajacych z posiadanego kapitatu”.

W 20009 r. firmy rodzinne stanowity ponad 60% wszystkich firm europejskich i za-
trudniaty od 40% do 50% ogétu zatrudnionych [Komisja Europejska, 2009]. Najnowsze
badania wskazuja, ze firmy rodzinne stanowia ponad 2/3 przedsiebiorstw na $wiecie,
zatrudniaja w swoich krajach od 50 do 80% wszystkich pracownikéw. W Europie az 85%
przedsiebiorstw prywatnych to biznesy rodzinne, wypracowujace 70% PKB i zatrudnia-
jace 60% wszystkich Europejczykéw. Wg raportu PARP z 2014 r. w Polsce stanowiag one
az 68% wszystkich przedsiebiorstw, a ponad 7% z nich to duze podmioty [Wprost Biz-
nes, 2015]. W zdecydowanej wiekszosci gospodarek dominuja firmy z sektora MMSP,
stad wiekszo$¢ firm rodzinnych réwniez nalezy do tego sektora [Klimek 2015, s. 3].

W 2009 r. rodzinna przedsiebiorczos¢ w Polsce stanowita 36% sektora MMSP. Im
mniejsze przedsiebiorstwa, tym wiecej byto wsrdd nich firm rodzinnych (38% mikro-
przedsiebiorstw, 28% matych firm i 14% $rednich to biznesy familijne). Jezeli wliczytoby
sie do puli firm rodzinnych jednoosobowe dziatalnosci gospodarcze, udziat firm ro-
dzinnych wzréstby do 78%. Wytwarzaty one jednoczesnie 10,4% polskiego PKB, zatrud-
niaty przeszto 1300 tys. pracownikéw (ok. 21% ogétu zatrudnionych przez MMSP).
Wsréd firm rodzinnych az 90% stanowity mikroprzedsiebiorstwa, 9% — mate, 1% — $red-
nie. Przecietna liczba pracownikéw wynosita 5,8, z czego 2,4 to cztonkowie rodziny
[Kowalewska 20009, ss. 23, 56].

W 2014 r. w Polsce prowadzito dziatalno$¢ gospodarcza 1843 tys. przedsiebiorstw
niefinansowych. Dominowaty MMSP, stanowiac 99% catej populacji (mikroprzedsie-
biorstwa - 95,8%). Udziat jednostek srednich i duzych wynosit odpowiednio 0,8% i 0,2%
wszystkich przedsiebiorstw [GUS 2015, s. 22]. Z badania przygotowanego przez Konfe-
deracje Lewiatan w 2014 r. wynika, ze firmy rodzinne tworzyty w Polsce ponad 18%
catosci PKB, a 1/4 PKB wytwarzanego przez sektor przedsiebiorstw. W firmach rodzin-
nych pracuje 24% zatrudnionych w sektorze przedsiebiorstw. Naktady firm rodzinnych
to ponad 21% wszystkich wydatkdéw na inwestycje [Puls Biznesu, 2015]. Firmy rodzinne
stanowity 32,3% MMSP, w tym 40% — mikroprzedsiebiorstwa, 46% - firmy mate i 14% -
firmy $rednie [Baranowska—-Skimina 2015].

Konsekwencje niesymetrycznosci informaciji oraz
uwarunkowania kredytowania firm rodzinnych z sektora
MMSP

Mniejsze firmy rodzinne napotykaja wieksze bariery w dostepie do kapitatu niz duze
przedsiebiorstwa. Banki, moga by¢ mniej sktonne do udzielania im kredytu ze wzgledu
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na wieksza asymetrie informacji. Ograniczenia w dostepie do kapitatu moga uniemoz-
liwia¢ tworzenie nowych i innowacyjnych produktéw, ktére moglyby pozytywnie
wptynac na cata gospodarke. Tego typu firmom jest trudniej udokumentowa¢ zdolno$¢
kredytowa jedynie na bazie wtasnych danych, ze wzgledu na mata przejrzystos¢ i waski
zakres informacji dokumentujacych historie ich dziatalnosci [Cizkowicz 2008, ss. 22, 10].
Im wyzsza jest warto$¢ netto przedsiebiorstwa, tym w mniejszym stopniu dotyka je
problem negatywnej selekcji i ryzyka naduzycia, bo wskazuje, ze firma dysponuje wyz-
szg wartoscia zabezpieczenia [Brozda 2012, s. 33]. Wieksze podmioty gospodarcze majg
tatwiejszy dostep do kredytéw inwestycyjnych [Mishkin 2002]. Inwestorzy zaintereso-
wani inwestycjami w mate przedsiebiorstwa sg zazwyczaj bardziej narazeni na wysta-
pienie wysokiego poziomu asymetrii informacji [Collins, Kothari, Rayburn 1987,s. 111].

Wiasnos¢ firmy rodzinnej skupiona jest w wiekszosci w rekach jednej osoby lub ro-
dziny. Wedtug M. Jensena i W. Mecklinga [1976, ss. 305-360] firmy o silnie skoncentro-
wanych strukturach wiascicielskich unikajg dtugu jako Zrédta finansowania, co wynika
z niecheci do monitorowania dziatan przedsiebiorstwa przez kredytodawcoéw,
a w skrajnej sytuacji utraty kontroli na ich rzecz. Preferujg zwykle drozszy kapitat wiasny
dla bezpieczenstwa zachowania petnej kontroli nad firma. Liczne badania, m.in. M.A.
Galloi A. Vilaseca [1996, ss. 387-401], D. Mc Conaughy’ego i G. Phillipsa [1999, pp. 123-
132], P. Poutziourisa [2001, ss. 277-291] wskazuja, Ze przedsiebiorstwa rodzinne przyj-
muja konserwatywnga strategie finansowa, preferujagc wykorzystanie wewnetrznych
zasobow dla finansowania dziatalnosci, nizszy udziat dtugu, wysokos$¢ koncentracji
kapitatu w rekach rodziny, statyczna strukture wtasnosci, ktéra umozliwia utrzymanie
kontroli nad przedsiebiorstwem.

Zewnetrzne ograniczenia kredytowe leza po stronie rynku kredytowego i instytucji
finansowych. Majg one swoje podtoze w takich czynnikach, jak: asymetria informacyjna
i w jej konsekwencji selektywne kredytowanie, brak dobrych zabezpieczen, wysokie
koszty transakcyjne kredytowania, niedorozwdj komplementarnych rynkéw finanso-
wych (np. rynku ubezpieczen, poreczen kredytéw). Asymetria informacyjna przejawia
sie tym, zZe to jedynie potencjalni kredytobiorcy maja petna wiedze na temat rzeczywi-
stych zamiaréw skorzystania z kapitatu kredytowego [Mishkin 1990, pp. 1-2]. Ta prze-
waga wiedzy i informacji oséb zgtaszajacych zapotrzebowanie na kredyt powoduje, ze
instytucje finansowe wystawione s na okreslone ryzyko. Jest ono potegowane przez
naturalng niepewnos¢ towarzyszaca finansowaniu dziatalnosci gospodarczej, stad od-
powiedzig moze by¢ racjonowanie kredytéw, nadmierne usztywnienie wymogéw lub
odmowa kredytowania. Odczucie asymetrii informacyjnej ze strony bankéw wynika
takze z faktu czestego braku lub zaniedbywania przez przedsiebiorcéw systematycznej
ewidencji zdarzen gospodarczych [Kata 2011, s. 350].

Zjawisko asymetrii informacji wystepuje w bankowosci nie tylko wtedy, gdy jedna
ze stron transakdji, tj. profesjonalista, naduzywa niewiedzy klienta—konsumenta, ale
réwniez wtedy, gdy ten ostatni wystepuje w roli kredytobiorcy i jako jedyny ma petng
wiedze na temat swojej sytuacji finansowej. Moze woéwczas zatai¢ przed instytucja
kredytowa wiele informacji, w tym te najwazniejsza, a wiec czy jest w stanie i czy
w ogdle ma zamiar sptacic kredyt, czy tez chce sktoni¢ bank do podjecia decyzji o udzie-
leniu mu kredytu, z géry wiedzac, ze tego nie uczyni, doprowadzajac tym samym do
poniesienia straty przez bank. W celu zapobiezenia sytuacji asymetrii banki ponosza
koszty zwigzane ze sprawdzaniem potencjalnych klientéw oraz monitoringiem udzie-
lonych kredytéw, ktérymi w postaci optat, prowizji i wyzszych marz procentowych
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obarczaja klienta, przez co znacznie podnosi sie koszt uzyskania finansowania kredytem
bankowym [Raczkowski 2015, s. 150]. Niesymetryczne relacje klient-bank przedstawio-
no w tabeli 1.

Tabela 1. Podstawy niesymetrycznych relacji klient - bank

W teorii W praktyce

réwnos¢ stron wobec przewaga banku, wynikajaca z potencjatu finansowego i operacyj-
prawa nego

uczciwos¢ stron wobec ostroznos¢ wzgledem klienta jest podstawg ksztattowania relacji
siebie ze strony banku

symetria informacji -
rzetelne przekazywanie asymetria informacji - ,bank wie lepiej”

informacji
bank dzieli sie ryzykiem ryzyko najczesciej jest przerzucane na klienta
dobrowolnos¢ uméw czeste jest wymuszanie podpisywania umoéw na warunkach banku

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Kotlinski (2010), s. 326.

Zakonczenie

Asymetria informacji powoduje, ze jedynie potencjalni kredytobiorcy-przedsiebiorcy
maja petng wiedze na temat faktycznych zamiaréw skorzystania z kapitatu kredytowe-
go oraz finansowanego przedsiewziecia, co wystawia na ryzyko banki. Reakcja bankéw
moze by¢ racjonowanie kredytéw, ograniczenia kredytowe lub odmowa kredytowania.

Firmy rodzinne z sektora MMSP posiadaja specyficzne cechy, ktére wptywaja nega-
tywnie na symetrycznos¢ informacji wzgledem banku. Na ich zdolnos¢ kredytowg oraz
dostep do kredytéw wptywaja m.in.: preferencje samofinansowania, skupienie wiasno-
Sci i zarzadzania w rekach jednej osoby lub rodziny i wynikajace z tego bariery spotecz-
no-zarzadcze, brak petnej sprawozdawczosci finansowej oraz negatywne doswiadcze-
nie bankéw z firmami o podobnych charakterystykach.
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Wstep

Przedmiotem analizy w artykule jest problem oceny zdolnosci kredytowej firm
rodzinnych prowadzacych uproszczong sprawozdawczos¢ finansowa wynikajacy
z wystepowania zjawiska asymetrii informacji. Celem artykutu jest ocena zawartosci
informacyjnej operacji gospodarczych w uproszczonej ewidencji podatkowej w postaci:
karty podatkowej, ryczattu od przychodéw ewidencjonowanych, podatkowej ksiedze
przychodéw i rozchodéw pod katem dostarczanych informacji na potrzeby efektywnej
oceny zdolnosci kredytowej firm rodzinnych z sektora MMSP. Teze badawczg stanowi,
ze trudnosci w ocenie zdolnosci kredytowej mikro, matych i srednich firm rodzinnych
wynikaja z niekompletnych informacji finansowych, jaka banki uzyskuja z uproszczonej
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ewidencji ksiegowej. Zastosowano nastepujace metody badawcze: metode opisowa
opartg na syntetycznej ocenie literatury, aktéw prawnych, aktualnych danych
statystycznych oraz metode obserwacji.

Cechy firm rodzinnych prowadzqcych uproszczong
sprawozdawczosé i trudnosci oceny ich zdolnosci

kredytowej w kontekscie minimalizacji asymetrii informaciji
Z punktu widzenia systemowego w przedsiebiorstwie rodzinnym wyrdznia sie trzy
podsystemy: rodzinny, gospodarczy i wiasnosciowy [Jaffe 1990, p. 27]. C. Lowe [2002,
s. 42] uwaza, ze firma rodzinna to przedsiebiorstwo, ktére posiada dowolng forme
prawng i ktérego wtasnos¢ kontroluje jedna rodzina. Natomiast Q.J. Fleming [2006, s. 7]
twierdzi, ze firma rodzinna to kazda dziatalno$¢, w ktérej co najmniej dwéch cztonkow
rodziny pracuje razem w przedsiebiorstwie nalezagcym do jednego z nich. Z kolei
L. Sutkowski i A. Marjanski [2009, s. 13] definiujag firme rodzinng jako podmiot
posiadajacy rodzinne struktury, w ktérym kontrola strategiczna sprawowana jest przez
te rodzine, jej cztonkowie biorg udziat w zarzadzaniu, za$ w funkcjonowanie firmy
zaangazowane jest wiecej niz jedno pokolenie. M.A. Gallo [2004, s. 18] podkreslit,
ze najwazniejszymi cechami takich firm s3: wifasno$¢, sukcesja rodzinna oraz
zaangazowanie rodziny w prowadzenie biznesu.

Zdecydowang wiekszo$¢ firm rodzinnych stanowig podmioty zaliczane do sektora
MMSP. To one najczesciej doswiadczaja ograniczonego zaufania ze strony bankéw. Ten
brak zaufania przejawia sie najczesciej w ograniczaniu przez banki akcji kredytowej
skierowanej do firm rodzinnych. W przypadku ubiegania sie o kredyt szczegdlnie
mikroprzedsiebiorstwa sa ostrzej oceniane przez banki niz wieksze firmy. Jednym
z powodow jest asymetria informacji — bank nie dysponuje wszystkimi informacjami
o funkcjonowaniu i sytuacji finansowej firmy [Sotoma 2006, s. 248]. Odczuwany przez
przedsiebiorcéw biurokratyzm i nadmiar zadanych informacji to takze przejaw zjawiska
asymetrii informacji. Wiasciciel firmy rodzinnej aplikujacy o kredyt posiada przewage
informacyjna, gdyz jest zwykle lepiej poinformowany o swojej sytuacji finansowej oraz
o0 otoczeniu, w ktérym dziata. Natomiast bank jest zmuszony do poznania
potencjalnego kredytobiorcy i jego branzy. Z catg jaskrawoscig asymetria informacji
ujawnia sie w przypadku podmiotéw nieprowadzacych ksiag handlowych. W tej grupie
wiekszos¢ informacji finansowych ma niepewny i watpliwy charakter [Tarasiuk 2003,
s. 199]. Z powodu asymetrii informacji mniejsze firmy majg trudnosci z dostepem do
zrédet finansowania. Rynek nie zapewnia wystarczajacych ofert kredytéw, poniewaz
koszty ograniczania ryzyka i zarzadzania inwestycjami sg zbyt wysokie w stosunku do
potencjalnej marzy zysku [UEAPMES... 2009, p. 2].

Wedtug C. Slotty [2009] wieksze firmy posiadajg lepszy dostep do rynkéw
kapitalowych oraz maja mozliwos¢ zawigzywania umoéw cash poolowych wewnatrz
grupy kapitatowej, s3 w mniejszym stopniu narazone na problem asymetrii informacji
i koszty z tym zwigzane, gdyz obowigzujg je ostrzejsze wymogi dotyczace
raportowania. V. Beattie et al. [2000, pp. 427-470] podkreslajg, ze wieksze firmy sa mniej
narazone na problemy finansowe dzieki dywersyfikacji swojej dziatalnosci. Ponadto
wieksze przedsiebiorstwa istniejg z reguty dtuzej na rynku, co oznacza, ze posiadajg one
dane historyczne, na ktérych moze opierac sie ocena ich sytuacji finansowej. Zmienna,
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ktoéra faczy sie z wielkoscig firmy jest struktura aktywoéw przedsiebiorstwa mierzona
poprzez proporcje rzeczowych aktywéw trwatych do sumy aktywdéw. Duze firmy
w przeciwienstwie do matych posiadaja zwykle wystarczajacg wartos¢ aktywoéw, ktére
moga stanowi¢ zabezpieczenie kredytu. W przypadku matych firm niska wartos¢
Srodkéw trwatych jest ograniczeniem w dostepie do tego Zrdédta finansowania. S. Myers
i N. Majful [1984, pp. 187-221] twierdza, ze firma korzystajaca z finansowania
zewnetrznego ponosi koszty zwigzane z asymetrig informacji. A. Yan [2006, pp. 709-
731] zaproponowat, by wypfate dywidendy lub jej brak uzna¢ za miare problemu
asymetrii informacji. Jego zdaniem firmy niewypfacajace dywidendy sg najbardziej
narazone na wysokie koszty zwigzane z asymetrig informacji.

Sprawozdawczo$¢ finansowa stanowi kluczowe narzedzie przezwyciezania
asymetrii informacji na rynku [Healy, Palepu 2001, pp. 405-440]. Firmy musza
dokumentowac operacje gospodarcze, prowadzi¢ ksiegi rachunkowe, przeprowadzad
inwentaryzacje, dokonywac¢ wyceny aktywéw i zobowigzan oraz ustala¢ wynik
finansowy, przechowywa¢ dokumentacje dotyczaca rachunkowosci [Gos 2014, s. 26].
W miare wzrostu wielkosci przedsiebiorstwa rosnie liczba obowigzkowych sprawozdan.
Jak zauwazaja T. Korkeamaki i M. Rutherford [2006] najwazniejszg przyczyna réznic
w strukturze kapitatu pomiedzy matymi a duzymi przedsiebiorstwami jest niepetna
i asymetryczna informacja o tych pierwszych.

Problemy w dostepie do kredytu maja szczegdlnie mikrofirmy rodzinne. Barierg
w ocenie ich zdolnosci kredytowej jest niejednoznacznie wyodrebniony kapitat
przedsiebiorstwa oraz prywatny majatek wiasciciela. Brak rzetelnie prowadzonej
ksiegowosci jest kolejna przeszkoda, z jaka moga spotkac sie potencjalni kredytobiorcy
(to na niej banki opierajg swoje analizy potencjalnych klientéw). Mikroprzedsiebiorstwa
sg rowniez bardziej podatne na bankructwa niz inne podmioty, co powoduje, ze przy
niewielkiej skali dziatalnosci, majg one znacznie mniejszg zdolnos$¢ zaciggania oraz
sptacania zobowiazan [ldzik, Sznajder 2005].

Ocena zdolnosci kredytowej przedsiebiorcow prowadzacych uproszczong
sprawozdawczo$¢ finansowa ma ograniczony zakres przedmiotowy w poréwnaniu
z firmami zobligowanymi do petnej rachunkowosci. Jest ona dokonywana w oparciu
o cztery grupy czynnikdw charakteryzujagcych rézne aspekty dziatalnosci
przedsiebiorcy. Sg to: rentownosc¢ i ptynnos¢, zadtuzenie, zarzadzanie i wiarygodnos¢
wtiasciciela, pozycja podmiotu na rynku. Pierwsze dwie grupy czynnikéw maja charakter
obiektywny i wymierny, mozna je wyrazi¢ liczbowo w postaci wskaznikow
ekonomicznych. Natomiast pozostate czynniki sg niewymierne i trudne do ilosciowej
analizy, a ich ocena ma charakter subiektywny. Jest ona dokonywana przez analityka
kredytowego na podstawie réznych informacji gtéwnie o charakterze jakosciowym
i opisowym [ABC Ekonomii 2014].

Stosowanie uproszczonej ewidencji ksiegowej nie pozwala w petni wygenerowac
informacji niezbednych do wiarygodnej oceny sytuacji ekonomiczno—finansowej firmy,
a tym samym dokonac¢ wyczerpujacej analizy mozliwosci jej dalszego rozwoju. W takich
przypadkach wykorzystuje sie informacje szczatkowo uzyskane z oswiadczen
o dochodzie, deklaracji podatku dochodowego za lata poprzednie, deklaracji podatku
VAT, informacji zawartych w zatacznikach do wniosku kredytowego czy biznesplanow
z przewidywanymi prognozami. Konieczne staje sie gromadzenie przez przedsiebiorce
wielu dodatkowych informacji analitycznych spoza prowadzonej ewidencji.
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Z wymaganym poswiadczeniem swojej kondycji finansowej majg problemy
przedsiebiorstwa rozpoczynajace dziatalno$¢ (zwazywszy na brak sprawozdan
finansowych za ubiegte lata) oraz przedsiebiorstwa prowadzace tylko ewidencje
podatkowa w formie ksiegi przychodéw i rozchodéw, ryczattu lub karty podatkowej
[Biatek-Jaworska 2008, s. 21].

Czes¢ informacji, ktére niezbedne s3 do podjecia decyzji o kredytowaniu
przedsiebiorstwa bank moze pozyskac¢ dzieki utrzymywaniu z nim dtugotrwatej, bliskiej
wspotpracy. Kredytowanie MMSP rézni sie od kredytowania duzych firm pod wzgledem
kosztu kredytu bankowego i kosztéw pozyskania informacji o kredytobiorcy.
Niedostateczne informacje przekazywane bankom oraz ich asymetria powoduja, ze
dostep tych podmiotéw do kapitatlu moze by¢ ograniczony i uzalezniony od dtugosci
wspétpracy. Diugoletnia wspotpraca wzmacnia sktonnos¢ banku do finansowania
projektéw znanych mu przedsiebiorstw oraz wptywa korzystnie na cene ustug
Swiadczonych przez bank. Udowodniono, iz oprocentowanie kredytu spada wraz
z dtugoscia okresu wspotpracy podmiotu z bankiem [Boot, Thakor 2000, pp. 679-713].
Zmniejszaja sie rowniez wymagania odnosnie do zabezpieczen. Obnizanie ceny
kredytu moze nastepowac w miare dtugosci trwania wspotpracy bez wzgledu na liczbe
informacji zebranych przez bank. Mozna zauwazy¢ spadek oprocentowania dla
podmiotéw, ktére udowodnity, ze sg w stanie zrealizowac projekt [Biatek—Jaworska
2008, s. 4]. Im diuzsza wspétpraca przedsiebiorstwa z gtdwnym bankiem je
obstugujacym, tym wieksza zdolno$¢ do doktadnego monitorowania sytuacji firmy
[Ang, Cole, Wuh Lin 2000, s. 88]. Zwigzek taki prowadzi do ztagodzenia problemu
asymetrii informacji miedzy kredytobiorca i kredytodawcg [Cole 1998, s. 963].

W 2014 r. struktura przedsiebiorstw wg lat prowadzenia dziatalnosci przedstawiata
sie nastepujaco: firmy najmtodsze stanowity 11,2% wszystkich podmiotéw. Z punktu
widzenia wielkosci przedsiebiorstw w grupie nowych podmiotéw dominowaty MMSP
(99,9%), w tym mikroprzedsiebiorstwa (99,6%). Do grupy przedsiebiorstw dziatajacych
ponad 5 lat nalezato 61,6% wszystkich jednostek aktywnych. W grupie tej odsetek
podmiotéw matych byt takze znaczacy i wynidst 98,5% (w tym mikro — 93,9%) [GUS
2015, s. 23].

Wraz z liczba lat funkcjonowania przedsiebiorstwa rosnie liczba sporzadzanych
przez nie raportéw, informacji, opinii analitykéw, a w zwiazku z tym rosnie tez wiedza
bankéw na temat specyfiki dziatalnosci podmiotu. Firmy, ktére niedawno rozpoczety
dziatalno$¢ i nie zdazyly jeszcze zdoby¢ odpowiedniej reputacji, charakteryzuja sie
wiekszym poziomem asymetrii informacji dotyczacym obecnie posiadanych aktywoéw
niz podmioty dziatajace dtuzej [Lemmon, Zender 2004, s. 28]. Poza tym krotki okres
prowadzenia dziatalnosci niesie za sobg ryzyko upadtosci przedsiebiorstwa. Badania
GUS dowodza, ze w pierwszym roku prowadzenia dziatalnosci upada jedna czwarta
firm (23,4%). W kolejnych latach przezywalno$¢ spada: w drugim roku prowadzenia
dziatalnosci upada 54% firm, w piatym roku - 32% [Brussa, Tarnawa 2013, s. 22].
Najliczniejsza grupa firm rodzinnych na rynku (42%) istnieje 11-20 lat. Firmy
funkcjonujace 6-10 lat oraz powyzej 20 lat stanowig po 20%. Sredni okres dziatalnosci
firm wynosi 14 lat [Kowalewska 2009, s. 9].

Bardzo czesto firmy rodzinne sa matymi i Srednimi przedsiebiorstwami dziatajgcymi
jako spotki osobowe lub spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia, nie muszg zatem
upublicznia¢ swoich sprawozdan finansowych, a te ktére przekazuja do ,Monitora
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Sadowego i Gospodarczego” lub ,Monitora Polskiego B” czesto s3 niekompletne
[Kazmierska-Jozwiak, Marszatek 2012, s. 202].

Predyspozycje firmy do skutecznego dziatania i preznego rozwoju zaleza w duzej
mierze od zakresu informacji o stanie majatkowym i osiaganych wynikach.
Podstawowym Zrédtem takich danych dla oséb zarzadzajacych przedsiebiorstwem jest
ewidencja ksiegowa. Firmy mate i srednie prowadza ksiegi rachunkowe zgodnie
z ustawg o rachunkowosci lub podlegaja obowigzkom ewidencyjnym wynikajagcym
z przepiséw prawa podatkowego [Wyszyrnska-Kocik 2004, s. 155]. Poréwnanie
pojemnosci informacyjnej podatkowej ksiegi przychodéw i rozchoddéw, form ryczattu
z ksiegami handlowymi przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Forma ewidencji a rodzaj i zakres generowanych informacji

Kategorie informacji

Forma ewidencji . Zrodta ;l)rzep{lywy
przychody koszty |majatek | . | Srodkéw
finansowania | . ",
pienieznych
karta podatkowa nie
rygza’:t oq przychodéw tak nie
ewidencjonowanych
podatkowa ksiega tak (w ograniczonym nie
przychodéw i rozchodéw zakresie)
ksiegi handlowe Tak

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Winter, Ambroziak (2008), s. 299.

Wielko$¢ firmy rodzinnej determinuje wybér formy opodatkowania. W 2014 r.
przedsiebiorstwa prowadzace ksiegi rachunkowe stanowity zaledwie 10% ogdlnej
liczby wszystkich firm aktywnych w Polsce, réwnoczesnie najpopularniejszg forma
prowadzenia ksiegowosci byta podatkowa ksiega przychodéw i rozchodéw (68%), co
zwigzane jest $cisle z najpopularniejszg formg prawng, jaka jest jednoosobowa
dziatalno$¢ gospodarcza. Ewidencja przychodéw jako podstawa rozliczania podatku
dochodowego byta stosowana przez 18% przedsiebiorstw, za$ karte podatkowa
wybrato okoto 4% firm (por. wykres 1).

323



Agnieszka Czajkowska

Wykres 1. Struktura przedsiebiorstw w Polsce wedlug rodzaju prowadzonej
sprawozdawczosci w 2014 r.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie GUS 2015, s. 49.

Podatkowe formy ewidencji nie pozwalaja na uzyskanie wielu uzytecznych
informacji, a kredytodawca nie jest w stanie dokona¢ wiarygodnej oceny sytuacji
finansowej i wynikéow finansowych jednostki gospodarczej. Konsekwencje tego
ponoszg same firmy, ktére ubiegajac sie o kredyt i nie dostarczajac odpowiednich
informacji, spotykaja sie zodmowa udzielenia kredytu.

Specyfika firm rodzinnych determinujgca skale asymetrii
informaciji i ich kredytowania

Dostep firm rodzinnych z sektora MMSP do odpowiednich $rodkéw finansowych bywa
trudny, zwlaszcza ze wzgledu na to, ze w ich dziatalnos¢ wpisany jest szczegdlny rodzaj
ryzyka, ktéry niechetnie podejmujg instytucje finansowe. Wiele bankéw uwaza
finansowanie mniejszych firm rodzinnych za zbyt ryzykowne i czasochtonne. Maja one
utrudniony dostep do finansowania dziatalnosci za pomoca Sciezki kredytowej ze
wzgledu na wysokie wymagania bankéw w procesie udzielania kredytéw. Podstawowe
bariery wystepujace w procesie ubiegania sie o kredyt bankowy to: brak historii
kredytowej (niedostateczny zakres dostepnych informacji ekonomiczno-finansowych
dostarczanych bankom przez potencjalnego kredytodawce), ktéra utatwia ocene
wiarygodnosci przedsiebiorstwa, relatywnie wysokie koszty sporzadzenia wniosku
kredytowego, stabe zabezpieczenia lub ich brak.

Obok ryzyka niespfacania lub opdznien w sptacie kredytu, a takze upadtosci
mniejszych firm rodzinnych, ryzyko kredytowania analizowanych podmiotéw jest
wysokie rowniez ze wzgledu na: maty wolumen kapitatu wlasnego zainwestowanego
w dane przedsiebiorstwo, bardzo czesto wystepujace problemy z utrzymaniem
plynnosci finansowej, spekulacyjny charakter wielu podmiotéw oraz duzo wieksza
sktonnos¢ do ryzykownych przedsiewzie¢ niz w duzych przedsiebiorstwach. Wynikajace
z tego zjawiska rynkowe szkodzg firmom rodzinnym, a tym samym hamuja wzrost
gospodarczy.

Czynnikiem determinujgcym asymetrie informacji i réznicujgcym site jej
oddziatywania na decyzje przedsigbiorcéw rodzinnych i inwestoréw zewnetrznych jest
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struktura wiasnosci. Koncentracja wtasnosci zapewnia zazwyczaj lepsze monitorowanie
i sprawowanie $cislejszej kontroli nad zarzadem. To zwieksza jednak ryzyko wystapienia
pokusy naduzycia i postawienia w niekorzystnej sytuacji inwestoréw zewnetrznych.
Petna informacja o przedsiebiorstwie bedzie w tym przypadku dotyczyta niewielkiej
liczby wiascicieli. Najwiekszy zakres asymetrii informacji miedzy zewnetrznymi
a wewnetrznymi inwestorami bedzie dotyczyt przypadku, w ktérym wystepuje tylko
jeden wiasciciel. Aproksymacji asymetrii informacji zwigzanej z relacjg agencji moze
stuzy¢ wskaznik udziatu gtéwnego wiasciciela w kapitale wtasnym ogétem [Korkeamaki,
Rutherford 2006].

Istotny wplyw na asymetrie informacji ma takze kwestia braku lub rozdziatu
wiasnosci i zarzadzania przedsiebiorstwem rodzinnym. Zgodnie z teorig agencji zarzad
moze wykorzysta¢ asymetrie informacji miedzy nim a wtascicielami do podejmowania
decyzji zwiekszajacych swoje korzysci, minimalizujacych ryzyko i prowadzacych
gtéwnie do nadmiaru wolnych s$rodkéw pienieznych. Natomiast gdy czionkowie
zarzadu s3 wspodtwiascicielami, zmniejsza sie asymetria informacji miedzy tymi
interesariuszami, roénie jednak - w przypadku wykorzystania przez przedsiebiorstwo
dtugu - zagrozenie zjawiskiem hazardu moralnego zwigzanego z niezgodnym
z interesem wierzycieli sposobem wykorzystania $rodkéw. O poziomie asymetrii
informacji mozna wnioskowaé na podstawie wystepowania gtéwnych wiascicieli
w zarzadzie przedsiebiorstwa. Koncentracja wiasnosci i zarzadzania zmniejsza
asymetrie wewnatrz przedsiebiorstwa, ale zwieksza jg w relacjach z zewnetrznymi
interesariuszami [Kubiak 2011, ss. 59-60].

Z drugiej strony, firmy rodzinne mimo pewnych ograniczen zwigzanych ze strategia
rozwoju tworzg podwaliny trwatych i silnych przedsiebiorstw. Wartosci istotne dla
rodziny sprawiaja, ze pracownicy i wtasciciele sa bardziej zaangazowani w dziatalno$¢
firmy, jak réwniez czujg sie odpowiedzialni za jej sukcesy i porazki. Rozwdj firm
rodzinnych nierzadko jest indywidualnym, osobistym celem ich wtascicieli, natomiast
problemy czy upadek stajg sie dla rodziny kleska. Z tego wzgledu firmy rodzinne sg
przysztoscia i maja bardzo duze szanse na odnoszenie spektakularnych sukceséw
[Zukowska, Pindelski 2012, s. 140].

Kredyt bankowy jest gtéwnym Zrédtem pozyskiwania kapitatu obcego na réznego
rodzaju przedsiewziecia, dostepnym dla przedsiebiorstw istniejacych dtuzszy czas na
rynku, ktérych sytuacja ekonomiczno-finansowa jest stabilna. Przedsiebiorstwa nowo
powstate nie maja dostepu w szczegdlnosci do kredytéw inwestycyjnych z uwagi na
zwiekszone ryzyko kredytowe, co jest zjawiskiem negatywnym.

Wyraznie wida¢ wiekszg sktonnos¢ firm rodzinnych niz nierodzinnych do
finansowania inwestycji za pomoca kredytu sposréd obcych zrodet finansowania.
Zjawisko to daje sie wyjasni¢ ograniczonymi zasobami materialnymi firm rodzinnych
dziatajacych w zdecydowanej wiekszosci jako osoby fizyczne prowadzace wiasna
dziafalno$¢ gospodarcza. Podejmowanie dziatan w obszarach wymagajacych wiekszych
naktadéw finansowych zmusza takie osoby do korzystania z kredytéw i pozyczek
[Kowalewska 2009, ss. 27-28].

Zrédtem ryzyka dla bankéw finansujacych firmy rodzinne moga byé¢ bariery
spoteczno-zarzadcze. W szczegdlnosci dotyczy to takich aspektdw, jak: konflikty,
stosowanie zarzadzania strategicznego, skuteczno$¢ sukcesji, problem wzrostu
i profesjonalizacji firmy, problemy psychologiczne oraz spoteczne miedzy cztonkami
firmy i rodziny. Specyficzne sg réwniez bariery wynikajace z rodzinnego charakteru
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firmy, w tym: ograniczona profesjonalizacja, nepotyzm w obszarze zarzadzania
personelem, autokratyzm, dominacja celéw rodzinnych nad biznesowymi [Safin 2007,
s. 11]. Poza tym problemem moze by¢ réwniez przedkfadanie hierarchii rodzinnej nad
biznesowa, z pominieciem kompetencji i predyspozycji do petnienia okreslonych
funkgji [Fleming 2006, ss. 48-51]. Z drugiej strony, firmy prowadzone przez rodzine
z pokolenia na pokolenie, dzieki przeprowadzeniu sukcesji, maja szanse na
dtugookresowy ustabilizowany rozwdj.

Gwarantem unikniecia asymetrii informacji ma by¢ réwne, pod wzgledem tresci
oraz dostepnosci prezentowanych informacji, traktowanie réznych odbiorcow
sprawozdawczosci finansowej, co jest jednym z podstawowych zatozen rachunkowosci
[Samelak 2011, s. 137]. Dazenie do catkowitej eliminacji asymetrii informacji jest
skazane na niepowodzenie, nalezy jednak podja¢ dziatania zmierzajace do zmniejszania
asymetrii informacji [Szczepanska 2014, s. 23]. Spéjna i kompletna informacja
kredytowa zebrana na podstawie dostepnych dla bankéw danych z rejestréw (np. BIK,
BIG, wywiadowni gospodarczych) zmniejsza bariery w dostepie do kredytu
w przypadku firm rodzinnych.

Pewnym problemem moze by¢ awersja firm rodzinnych do ryzyka i obawa przed
utratg niezaleznosci finansowej. Jak zauwaza t. Sutkowski [2005, s. 69], 44% firm
rodzinnych finansuje swoja dziatalnos¢ tylko i wytacznie kapitatami wiasnymi, pozostate
56% uzupetnia to finansowanie kredytem bankowym. Taka taktyka uchronita wiele firm
przed negatywnymi skutkami kryzysu.

Najwiecej polskich (44%) i europejskich (37%) firm rodzinnych finansuje inwestycje
z kapitatu wiasnego. Dopiero na drugim miejscu sg kredyty bankowe (decyduje sie na
nie 32% polskich i 36% europejskich przedsiebiorstw). Moze to wskazywa¢, ze firmy
rodzinne chca pozosta¢ niezalezne i mie¢ decydujacy wplyw na swojg przysztosc.
Jednoczesnie alternatywne formy pozyskiwania kapitatu nie cieszg sie wsréd
przedsiebiorcéw rodzinnych popularnosciag [Barometr... 2014, s. 20].

Zakonczenie

Przyczyng odmowy udzielenia przez bank kredytu mikro—, matemu lub $redniemu
przedsiebiorstwu rodzinnemu jest bardzo czesto niedostatek dostarczanych bankowi
informacji finansowych, co wiaze sie z prowadzong uproszczong ewidencja podatkowa.
Brak historii ksiegowej (petnych sprawozdan finansowych) wymaganej przez banki do
przeprowadzenia analizy kredytowej jest zagrozeniem dla pozytywnego rozpatrzenia
wniosku kredytowego. Zwracanie uwagi na sprawozdawczo$¢ wynika z asymetrii
informacji. Uproszczona sprawozdawczos$¢ czesto nie pozwala na rzetelng ocene
kondycji finansowej i zdoInosci kredytowej przedsiebiorcéw.

Potencjalni kredytodawcy, z powodu braku wystarczajacych informacji, nie sg
w stanie dokona¢ wyczerpujacej i rzetelnej oceny wynikéw finansowych jednostki
gospodarczej, a konsekwencje tego ponoszg firmy, dla ktérych brak wystarczajacych
informacji finansowych jest barierg rozwoju i dostepu do Zrédet finansowania. Mikro—,
mate i Srednie firmy rodzinne w wiekszosci nie prowadza petnej ksiegowosci, w zwiazku
z czym banki nie majg zrédfa rzetelnych (wiarygodnych) i aktualnych informacji
o sytuacji ekonomicznej danego podmiotu ani wystarczajagcych danych do
przeprowadzenia analizy rentownosci takiego przedsiebiorstwa.
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Wprowadzenie

Wiekszos¢ matych, a nawet srednich, firm to przedsiebiorstwa o charakterze rodzinnym,
budowane przez wihascicieli od podstaw i w dalszym ciggu zarzadzane przez nich osobi-
Scie. Te, ktére w ostatnich latach znacznie sie rozrosty, naturalnie musiaty przejs¢ spore
zmiany, aby przetrwac lub znalez¢ potencjat do rozwoju. Autorka w niniejszym artykule
bada zmiany, jakie zaszty od nowego roku w Swietle najnowszej ustawy o rachunkowo-
$ci, dotyczace matych firm.

W zwiazku z powyzszym, problemem badawczym poruszanym w niniejszym opra-
cowaniu sg dos¢ niekorzystne zmiany, polegajace na braku ujecia istotnych elementéw
w sprawozdaniu finansowym, jakim jest rachunek zyskéw i strat dla jednostek matych,
sporzadzanym w wariancie poréwnawczym. Jednym z podstawowych warunkéw
prawdziwego i wiernego odzwierciedlenia stanu gospodarki matego przedsiebiorstwa,
w tym zwlaszcza matej firmy rodzinnej w sporzadzanej przez nig sprawozdawczosci
finansowej, jest prawidtowa wycena jej aktywow finansowych, definiowanych jako
aktywa pieniezne, instrumenty kapitatowe wyemitowane przez inne jednostki, a takze
wynikajace z kontraktu prawo do otrzymania aktywdw pienieznych lub prawo do wy-
miany instrumentéw finansowych z inna jednostka na korzystnych warunkach [art.
3, pkt 24 UoR]. Tymczasem, jak powszechnie wiadomo, mate przedsiebiorstwa chcace
utrzymac sie na rynku musza rozszerza¢ zakres prowadzonej przez siebie dziatalnosci
gospodarczej, importujac badz eksportujac swoje towary czy ustugi do innych krajow,
co oczywiscie wigze sie z rozliczaniem przez te podmioty réznic kursowych.

Mate firmy rodzinne dziatajagc na arenie miedzynarodowej, ponoszg tzw. ryzyko
konwersji, zwane inaczej ryzykiem bilansowym, ktére zwigzane jest z brakiem w danej
firmie réwnowagi miedzy zobowigzaniami i naleznosciami lub miedzy aktywami i pa-
sywami w obcej walucie. Innymi stowy jest to ryzyko, gdzie po przeliczeniu wedtug
kurséow walutowych z dnia tworzenia bilansu réznia sie od siebie umieszczone w nim
wartosci pasywow i aktywéw wyrazone w walucie krajowej. Spowoduje to zysk lub
strate dla przedsiebiorstwa, co wptywa na bilans firmy. Ryzyko bilansowe pojawia sie
w wyniku procesu konwersji elementéw zagranicznych filii w skonsolidowanym spra-
wozdaniu finansowym firmy matki [Rodzaje ryzyka]. A tymczasem, w rachunku zyskéow
i strat, o ktérym autorka wspomniata powyzej, dzi$ brakuje pozycji, ktéra uwzgledniata-
by réznice kursowe, ustawodawca po prostu ich nie ujat, w zwiazku z powyzszym poja-
wia sie problem, jak rozlicza¢ réznice kursowe, wynikajace z przewalutowania miedzy
rachunkiem w walucie obcej a rachunkiem w walucie polskie;j.

Natomiast ryzyko konwersji wystepuje przy konsolidacji sprawozdan finansowych
filii przedsiebiorstw zagranicznych (podmiotéw stowarzyszonych lub zaleznych), ktére
maja obowigzek prowadzi¢ rachunkowos¢ zgodnie z przepisami obowigzujgcymi
w danym kraju. Podmiot dominujacy musi wiec dokona¢ konwersji wartosci wszystkich
pozycji bilansu oraz rachunku zyskéw i strat swych zagranicznych podmiotéw zalez-
nych z waluty danego kraju na walute rodzima [Rodzaje ryzykal.

W zwigzku z tym warunkiem przetrwania matych firm rodzinnych na arenie miedzy-
narodowej, zwtaszcza w kontekscie konsolidacji sprawozdan finansowych oraz proble-
mu ujecia réznic kursowych przez podmioty dominujace, ktére musza przeciez doko-
nywac konwersji pozycji bilansu oraz rachunku zyskéw i strat swych zagranicznych
podmiotéw zaleznych z waluty danego kraju na walute rodzima, jest poszerzanie na
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coraz to wieksza skale sity oddziatywania kooperacji na ryzyko konwersji ponoszone
przez badane podmioty gospodarcze, wynikajacej z konsolidacji firm powigzanych ze
soba kapitatowo. Kooperacja ogdlnie okreslana jest jako wspoétdziatanie lub inaczej
wspotpraca przynajmniej dwdch podmiotéw, ktore w ten sposdb dazg do lepszej reali-
zacji swoich celéw lub osiggniecia wspélnego celu. Sita jej oddziatywania na ryzyko
konwersji moze wptynaé na zmniejszenie powstatych réznic kursowych, a tym samym
kooperacja moze uchroni¢ przed znieksztatceniem wyniku finansowego uzyskiwanego
przez okreslong firme w zwiazku z brakiem ujecia niniejszych réznic w sprawozdaniu,
jakim jest rachunek zyskéw i strat dla jednostek matych, sporzadzany za dany okres
w wariancie poréwnawczym [Fujiwara—Greve, Yasuda 2015, p. 1; Downar 2004, s. 72;
Bengtsson, Kock 2000, p. 411; Cygler 2009, s. 15].

W niniejszym opracowaniu zastosowano metode badawcza, uwzgledniajaca analize
poréwnawczg oraz synteze materiatu. Zastosowana metoda pozwolita na udowodnie-
nie prawdy, iz kooperacja moze wptynac¢ na zmniejszenie ryzyka konwersji ponoszone-
go przez mate firmy rodzinne w Polsce, zwtaszcza w obliczu najnowszych zmian, obo-
wiazujacych od 2016 roku, ktére dotycza sporzadzania sprawozdania finansowego, tj.
rachunku zyskéw i strat, dla jednostek matych w wariancie poréwnawczym, gdzie
ustawodawca nie uwzglednit réznic kursowych, co staje sie paradoksem, o czym autor-
ka wspomniata powyzej.

Konsolidacja sprawozdan finansowych sporzgdzanych
przez mate firmy rodzinne w Polsce

Konsolidacja sprawozdan finansowych polega na pofaczeniu sprawozdan finansowych

dwoch lub wiecej podmiotéw gospodarczych, funkcjonujgcych odrebnie na rynku, ale

powigzanych kapitatowo, i takim ich przedstawieniu, jak gdyby dziataty one jako jeden

podmiot gospodarczy. Zgodnie z ustawg o rachunkowosci jednostka dominujaca, ma-

jaca siedzibe lub miejsce sprawowania zarzadu na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej,

sporzadza roczne skonsolidowane sprawozdanie finansowe grupy kapitatowej, obej-

mujace dane jednostki dominujacej i jednostek od niej zaleznych wszystkich szczebli,

bez wzgledu na ich siedzibe, zestawione w taki sposéb, jakby grupa kapitatowa stano-

wifa jedna jednostke [art. 55, pkt 1 UoR]. Skonsolidowane sprawozdanie finansowe

skfada sie ze [art. 55, pkt 2 UoR]:

e skonsolidowanego bilansu,

e skonsolidowanego rachunku zyskéw i strat,

e skonsolidowanego rachunku przeptywéw pienieznych,

e skonsolidowanego zestawienia zmian w kapitale (funduszu) wiasnym,

« informacji dodatkowej, obejmujacej wprowadzenie do skonsolidowanego spra-
wozdania finansowego oraz dodatkowych informacji i objasnien.

Do rocznego skonsolidowanego sprawozdania finansowego dotacza sie sprawoz-
danie z dziatalnosci grupy kapitatowej, sporzadzone odpowiednio wedtug wymogow,
o ktérych mowa w art. 49 ust. 2-3, z tym ze w przypadku informacji okreslonych w art.
49 ust. 2, pkt 5 nalezy poda¢ informacje o udziatach wtasnych, posiadanych przez jed-
nostke dominujaca, jednostki wchodzace w sktad grupy kapitatowej oraz osoby dziata-
jace w ich imieniu. Sprawozdanie z dziatalnosci grupy kapitalowej mozna sporzadzi¢
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tacznie ze sprawozdaniem z dziatalnosci jednostki dominujacej jako jedno sprawozda-
nie [art. 49-55 UoR].

Skonsolidowane sprawozdania finansowe jednostek dominujacych nizszego szcze-
bla, wchodzacych w sktad grupy kapitatowej, w ktérej jednostka dominujaca wyzszego
szczebla sporzadza skonsolidowane sprawozdanie finansowe zgodnie z MSR, moga
by¢ sporzadzane zgodnie z MSR, ale niekoniecznie. Decyzje w sprawie sporzadzania
skonsolidowanych sprawozdan finansowych zgodnie z MSR przez te jednostki podej-
muje organ zatwierdzajacy jednostki dominujacej. Organ zatwierdzajacy jednostki
dominujacej moze podjaé decyzje w sprawie zaprzestania stosowania MSR przy spo-
rzagdzaniu skonsolidowanych sprawozdan finansowych przez jednostki w przypadku
ustania okolicznosci dotyczacych w gtéwnej mierze emitentéw papieréw wartoscio-
wych, zamierzajacych ubiega¢ sie lub ubiegajacych sie o ich dopuszczenie do obrotu
na jednym z rynkéw regulowanych krajéw Europejskiego Obszaru Gospodarczego [art.
55, pkt 5-7 UoR].

Jednostka dominujaca, w tym réwniez mate grupy kapitatowe, moga nie sporza-
dza¢ skonsolidowanego sprawozdania finansowego, jezeli na dzief bilansowy roku
obrotowego oraz na dzien bilansowy roku poprzedzajgcego rok obrotowy faczne dane
jednostek dominujacych oraz wszystkich jednostek zaleznych kazdego szczebla:

1. Przed dokonaniem wytaczen konsolidacyjnych nie przekroczyty co najmniej dwéch
z nastepujacych trzech wielkosci [art. 60 ust. 2 i 6 UoR]:
a. 38400000 zt — w przypadku sumy aktywoéw bilansu na koniec roku obrotowego,
b. 76 800 000 zt — w przypadku przychoddw netto ze sprzedazy towaréw i produk-
tow za rok obrotowy,
C. 250 0s6b — w przypadku $redniorocznego zatrudnienia w przeliczeniu na petne
etaty.
2. Po dokonaniu wylaczen konsolidacyjnych nie przekroczyty co najmniej dwéch

z nastepujacych trzech wielkosci [art. 60 ust. 2 i 6 UoR]:

a. 32000000 zt — w przypadku sumy aktywoéw bilansu na koniec roku obrotowego,

b. 64000 000 zt — w przypadku przychoddéw netto ze sprzedazy towaréw i produk-
tow za rok obrotowy,

C. 250 0s6éb — w przypadku $redniorocznego zatrudnienia w przeliczeniu na petne
etaty.

Jednostka dominujaca, ktéra jest zwolniona ze sporzadzania skonsolidowanego
sprawozdania finansowego na podstawie ust. 1, pkt 1 lub 2, traci to prawo, jezeli na
dzien bilansowy roku obrotowego oraz na dzien bilansowy roku poprzedzajacego rok
obrotowy przekroczyta dwie z okreslonych w ust. 1, pkt 1 lub 2 wielkosci, ze skutkiem
dla biezacego roku obrotowego [art. 56, pkt 1 UoR].

Konsolidacja sprawozdan finansowych wydaje sie by¢ istotna z punktu widzenia
nawigzywania wspotpracy mniejszych jednostek z wiekszymi podmiotami gospodar-
czymi. Stad tez istotne sg cele przeprowadzania konsolidacji sprawozdan kapitatowych,
ktore obejmuja w gtéwnej mierze m.in. [Konsolidacja sprawozdari finansowych):

e ujawnienie monopolizacji rynku przez jedna spotke, dziatajaca pod wieloma marka-
mi, jako wiele podmiotéw,

e ujawnienie transferu zyskow do spétek zarejestrowanych w tzw. ,0azach podatkowych”,

e uniemozliwienie spétkom deformacji prawdziwego obrazu sytuacji ekonomicznej
jednostki dominujacej. Spétka sprawujagca kontrole ekonomiczng nad inng spotka ma
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mozliwosci na takie ksztattowanie wzajemnych stosunkéw, aby sztucznie poprawié¢
lub pogorszy¢ kondycje finansowg spotek.

Wsréd przyktaddw takich dziatan mozna wymieni¢ m.in. [Konsolidacja sprawozdan
finansowychl:

*  sprzedaz do spotki-corki produktéw lub ustug po zawyzonych/zanizonych cenach,

e tworzenie spotki-corki poprzez wniesienie aportem sktadnikéw aktywéw rzeczo-
wych (np. maszyn) w innej (wyzszej lub nizszej) wartosci niz byty wykazywane
w ksiegach spétki-matki (w konsekwencji zawyzona/zanizona jest nie tylko war-
tos¢ inwestycji w spotke zalezng, ale roéwniez koszty amortyzacji aktywéw rzeczo-
wych (np. maszyn),

e sprzedaz produktéw wytworzonych przez spotke—cérke do spétki-matki w celu
wykorzystania ich przez spétke-matke jako aktywa produkcyjne (np. nowa linia
produkcyjna); w rezultacie koszty wytworzenia pokazywane sg w spoétce-cérce jako
koszty sprzedanych produktéw, podczas gdy w rzeczywistosci, gdyby spojrze¢ na
obie spétki jak na jeden wspolnie funkcjonujacy podmiot gospodarczy, sa to koszty
wytworzenia produktéw na potrzeby witasne.

Wszelkie korekty konsolidacyjne dokonywane i ujawniane sa wytacznie w arkuszu
konsolidacyjnym, sprawozdania jednostkowe spétek objetych konsolidacja nigdy nie sa
zmieniane. Korekty konsolidacyjne bilansu nie moga narusza¢ réwnowagi bilansowe;j.
Jednostki podporzadkowane powinny stosowac polityke rachunkowosci zgodna
z polityka stosowang przez podmiot dominujacy. Jesli wystepuja rozbieznosci w stoso-
wanych zasadach rachunkowosci (np. w przypadku metod wyceny zapaséw lub wybo-
ru metody sporzadzania rachunku zyskéw i strat), jednostka podporzadkowana musi
sporzadza¢ dodatkowe sprawozdanie finansowe, zgodne z polityka rachunkowosci
jednostki dominujace;j.

Dzien sporzadzenia jednostkowych sprawozdan finansowych jednostek podpo-
rzagdkowanych nie moze przypadac na wiecej niz trzy miesigce przed dniem przepro-
wadzenia konsolidacji sprawozdan finansowych. Co do zasady dzien bilansowy sporza-
dzenia jednostkowych i skonsolidowanego sprawozdania finansowego powinien by¢
ten sam. Zgodnie z zasadg istotnosci konsolidacja moze nie obejmowac danych spétki
zaleznej, jesli s one nieistotne z punktu widzenia jednostki dominujacej (np. obrét
spotki zaleznej stanowi mniej niz jeden procent obrotéw grupy kapitatowej).

Wartos$¢ firmy z konsolidacji powstaje w momencie objecia kontroli nad jednostka
podporzadkowana tylko wtedy, gdy cena nabycia przewyzsza udziat jednostki przejmu-
jacej w wartosci godziwej aktywdw netto (inaczej méwiac kapitale wtasnym) jednostki
przejmowanej. W przeciwnym razie (tzn. w przypadku gdy nabyty udziat jednostki
przejmujacej w wartosci godziwej aktywéw netto jednostki przejmowanej przewyzsza
cene nabycia) powstaje ujemna wartosc firmy. Nie wolno myli¢ wartosci firmy (z konso-
lidacji) z wartosciag danej spétki czy wartoscia jej znakéw towarowych, czy tez logo.
Wartos¢ danej spotki nie jest wykazywana w jej aktywach, natomiast wartosci znakow
towarowych czy tez logo moga by¢ wykazywane jako wartosci niematerialne i prawne.
Wartos$¢ danej spétki moze zosta¢ ujawniona tylko w bilansie innej spétki, ktéra przeje-
taby te pierwsza.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzi¢, iz mate firmy rodzinne, ma-
te grupy kapitatowe nie musza sporzadza¢ skonsolidowanych sprawozdan finanso-
wych, jezeli spetniaja warunki okreslone w ustawie, o ktérych autorka pisata powyzej.
Aczkolwiek konsolidacja sprawozdan finansowych $cisle powiagzana jest z konsolidacjg
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przedsiebiorstw, w wyniku ktérej powstaje nowy podmiot gospodarczy. W zwigzku
z powyzszym wydaje sie, ze kooperacja ma istotne znaczenie dla rozwoju dziatalnosci
gospodarczej prowadzonej przez mate firmy rodzinne, ktéra wciaz narazona jest na
ryzyko, w tym ryzyko konwersji, o ktérym autorka bedzie pisa¢ w dalszej czesci niniej-
szego artykutu.

Kooperacja a ryzyko konwersji ponoszone przez mate firmy
rodzinne w Polsce

Dziatalno$¢ gospodarcza prowadzona przez mate firmy rodzinne w Polsce jest proce-
sem dynamicznym, odbywajacym sie w czasie. Prowadzenie tej dziatalnosci zwigzane
jest z ciaggtym podejmowaniem decyzji. Przy tym wszystkie decyzje, zwtaszcza te, ktére
dotycza biezacego funkcjonowania przedsiebiorstwa, odnoszga sie do przysztosci, totez
ich skutki w duzym stopniu zaleza od tego, jak uksztattuja sie przyszte warunki prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej. Dlatego tez decydent, czyli przecietna mata firma
rodzinna, nie ma nigdy petnego przekonania w tym zakresie i nie moze doktadnie
przewidziec rezultatéw podejmowanych dziatan.

Decyzje zwigzane z funkcjonowaniem przedsiebiorstwa sg podejmowane w danym
momencie terazniejszosci. Przy tym sg one podejmowane na podstawie informacji na
temat przysztych warunkéw prowadzenia dziatalnosci, jakimi dysponuje decydent
w momencie, w ktérym musi by¢ dokonany wybér wariantu dziatania. To powoduje, ze
w podejmowaniu decyzji wykorzystuje sie szacunkowe informacje oraz niedokfadne
przewidywania co do przysztych warunkédw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.
Natomiast, mimo braku doktadnych informacji o przysztych warunkach funkcjonowania
firmy, decyzje musza by¢ podjete w okreslonym czasie na podstawie dostepnych in-
formacji. Stopien doktadnosci przewidywan oraz zaséb informacji uwzglednionych przy
podejmowaniu decyzji wptywajg na precyzje szacunkdéw przysztych rezultatéw dziatal-
nosci. S one tym bardziej precyzyjne, im wiekszy jest zakres posiadanych informacji
[Nowak 2010, s. 11].

Tak wiec realizacja przedsiewzie¢ gospodarczych dokonywana przez mate firmy ro-
dzinne rzadko odbywa sie w warunkach pewnosci. Dotycza one przede wszystkim
stosunkowo prostych przedsiewzie¢ i tatwych sytuacji decyzyjnych. Wiekszos$¢ z tych
przedsiewzie¢ podejmowanych przez przedsiebiorstwo charakteryzuje sie jednak duza
ztozonoscia, co utrudnia podejmowanie trafnych decyzji. Oznacza to, ze realizacja ni-
niejszych przedsiewzie¢ odbywa sie zazwyczaj w warunkach ciagtej niepewnosci lub
ryzyka. Rozwazajac rézne sposoby prowadzenia tej dziatalnosci, nalezy dazy¢ do osza-
cowania ryzyka podejmowanych przedsiewzie¢ tak, aby ograniczy¢ sytuacje decyzyjne
w warunkach niepewnosci. Decydenci rzadko dysponujg petng informacja, co oznacza,
Ze zazwyczaj podejmuja decyzje na podstawie biezaco posiadanych informacji o ogra-
niczonym zakresie. Ponadto nie zawsze powiekszanie zasobu informacji przyczynia
sie do polepszenia trafnosci przewidywan i dokonywanych wyboréw [Damodaran
2015, p. 2]. W duzym gaszczu informacji moga sie bowiem znajdowac¢ informacje nie-
istotne lub mniej istotne, co moze utrudnia¢ proces podejmowania trafnych decyzji
przez potencjalnych decydentéw, ktérymi z reguty sa wtasciciele matych firm rodzin-
nych. W takich warunkach wazna jest selekcja posiadanych informacji i taki ich dobér,
aby najwierniej opisywaty one obraz rzeczywistosci, w jakiej znajduje sie okreslone
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przedsiebiorstwo. Powinna by¢ przy tym uwzgledniona relacja miedzy korzysciami
osigganymi z posiadania informacji a kosztami ponoszonymi na pozyskanie tych infor-
macji [Nowak 2010, s. 11]. Skutkiem wystepowania ryzyka jest to, ze zrealizowane wyni-
ki beda sie r6zni¢ od wynikdéw oczekiwanych. Jest to tzw. neutralne podejscie do defi-
niowania ryzyka. Mozna czasami réwniez spotkac sie z negatywnym podejsciem do
definiowania ryzyka. W tym przypadku ryzyko oznacza prawdopodobienstwo wysta-
pienia niekorzystnego zdarzenia lub tez niebezpieczenstwo poniesienia porazki, straty.
W rezultacie ryzyko jest takze okreslane jako niebezpieczenstwo niezrealizowania celu
zatozonego podczas podejmowania okreslonej decyzji.

Nawigzujac do powyzszych teorii, mate firmy rodzinne w gtéwnej mierze ponoszg
ryzyko finansowe, zwigzane ze zmianami w strukturze zrédet finansowania dziatalnosci
przedsiebiorstwa, tzn. ze zmianami relacji miedzy kapitatami wfasnymi i kapitatami
obcymi, ktére wplywaja na wielkos¢ wyniku finansowego firmy. Ocena tego ryzyka
moze by¢ przeprowadzona za pomocg dzwigni finansowej. W ramach tego ryzyka wy-
odrebni¢ wiasnie nalezy ryzyko kursowe (walutowe), ktére w zasadzie jest elementem
sktadowym ryzyka konwersji, ktérego definicje autorka przytoczyta na poczatku artyku-
tu. Metoda ograniczania ryzyka konwersji jest wiasnie kooperacja, ogélnie definiowana
jako wspétdziatanie lub inaczej wspodtpraca przynajmniej dwéch podmiotéw, ktére
w ten sposéb daza do lepszej realizacji swoich celéw lub osiagniecia wspélnego celu,
0 czym autorka wspomniata we wstepie do niniejszego artykutu. Wiadomym faktem
jest to, iz kazda firma rodzinna, ktéra prowadzi swoja dziatalnos¢ gospodarcza na arenie
miedzynarodowej, posiada przy tym kontrakty handlowe, zawierane z dostawcami
i odbiorcami majacymi swe siedziby poza granicami kraju jest narazona witasnie na tego
rodzaju ryzyko. Rozliczenia handlowe prowadzone sg przez taka firme w walutach ob-
cych. Wystepuje w zwigzku z tym ryzyko kursowe. W celu zminimalizowania tego ryzyka
przedsiebiorstwo stara sie ustala¢ wysokos¢ marz handlowych na poziomach, ktére
pozwalajg niwelowaé ewentualne réznice. Dodatkowo firma stara sie o skrocenie ter-
minéw pfatnosci po stronie odbiorcéw zagranicznych, co umozliwia wczesniejsze uzy-
skanie srodkéw i dogodne negocjowanie ptatnosci na rzecz dostawcéw. Analizowany
podmiot gospodarczy rozwaza réwniez mozliwos¢ ograniczenia tego ryzyka poprzez
zastosowanie bankowych produktéw zabezpieczajacych zarzadzanie ryzykiem finan-
sowym. Obecnie firmy rodzinne starajgce sie nawigzywac wspétprace z kontrahentami
dziatajacymi na rynkach zagranicznych stosuja tzw. kurs negocjowany tzn. kazdorazo-
wo negocjuje sie kurs waluty z bankiem. Niniejszy aspekt ryzyka kursowego, a nawet
bardziej ryzyka konwersji, powinien by¢ uwzgledniany w skonsolidowanym rachunku
zyskow i strat sporzadzanym przez mate jednostki, w tym mate firmy rodzinne korzysta-
jace z uproszczen odnoszacych sie do okreslonego sprawozdania finansowego, tym
czasem znowelizowana ustawa o rachunkowosci potwierdza fakt, iz w rachunku zyskow
i strat (wariant poréwnawczy) brakuje pozycji, ktére ujmowatyby dodatnie badz ujem-
ne réznice kursowe, powstate w wyniku rozliczerr transakcji handlowych w obcych
walutach (gtéwnie euro lub dolar). Natomiast wtasnie w tym wypadku konsolidacja
sprawozdan finansowych sporzadzanych prze mate firmy, ktére w wyniku kooperacji na
przyktad potaczyty sie w nowy wiekszy podmiot gospodarczy (czego efektem byta fuzja
lub przejecie), jest dos¢ istotna. Przyktadowy skonsolidowany rachunek zyskéw i strat
sporzadzany w wariancie poréwnawczym przedstawia ponizsze zestawienie.
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Tabela 1. Skonsolidowany rachunek zyskow i strat (w wariancie poré6wnawczym)

(pieczed jednostki)
RACHUNEK ZYSKOW | STRAT
dla jednostek matych
sporzadzony za okres od 01-01-20XX do 31-12-20XX
(wariant poréwnawczy)

- s Spotka A Spotka B Potaczenie
Wiersz | Wyszczegdinienie (mata firma) (duza firma) A+B
A Pr?ychody ne‘ttcf ze sprzedazy i 4700 55900 60600

zréwnane z nimi
I Przychody netto ze sprzedazy 2200 22100 24300
Zmiana stanu produktow (zwiek-
Il. szenie — warto$¢ dodatnia, zmniej- | 1300 22500 23800
szenie — warto$¢ ujemna)
m Koszt wytworzen!a produlftow na 1200 11300 12500
wilasne potrzeby jednostki
B. Koszty dzialalnosci operacyjnej 30790 18090 48880
Il Amortyzacja 4200 1600 5800
Il. Zuzycie materiatéw i energii 2700 1500 4200
. Ustugi obce 4200 2100 6300
Iv. Wynagrodzenia 5200 2890 8090
V. l’Jb_ezpleczgnla spoteczneiinne 5990 2000 7990
$wiadczenia, w tym:
- emerytalne 2100 2000 4100
VI. Pozostate koszty, w tym: 8500 8000 16500
- wart.osg sprzedanych towaréw i 3400 3000 6400
materiatéw
Zysk (strata) ze sprzedazy (A-B) | -26090 37810 11720
D. Pozostale przychody operacyj- 4800 5200 10000
ne, w tym:
—.ak.tuallzaqa wartosci aktywow 4800 5200 10000
niefinansowych
E. Pozostale koszty operacyjne, 3200 3800 7000
w tym:
—.ak.tuallzaqa wartosci aktywow 3200 3800 7000
niefinansowych
F. Przychody finansowe, w tym: 20850 14870 35720
Dywidendy i udziaty w zyskach od
Jedr}ostek, w ktqrych Jgdnostka? 7800 4200 12000
posiada zaangazowanie w kapita-
le, w tym:
- od jednostek powigzanych, w
ktérych jednostka posiada zaan- 7300 4130 11430
gazowanie w kapitale
Il. Odsetki, w tym: 4100 5130 9230
- od jednostek powiagzanych 2200 1763 3963
m Zyskztytulu rozchodu aktywow 5150 980 6130
finansowych, w tym:
- w jednostkach powiazanych 3150 2150 5300
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V. Aktual/zaqa wartosci aktywow 3800 4560 8360
finansowych

G. Koszty finansowe, w tym: 6712 6815 13527

I Odsetki, w tym: 4212 3845 8057
- dla jednostek powigzanych 3100 2900 6000

I Sﬁrata z tytutu rozchodu aktywow 980 990 1970
finansowych, w tym:
- w jednostkach powigzanych 450 430 880

m Aktuallzaqa wartosci aktywow 1520 1980 3500
finansowych

H. gsk (strata) brutto (C+D-E+F- ~10352 47265 36913

I Podatek dochodowy 8980,35 8980,35

J. Zysk (strata) netto (H-I) -10352 38284,65 27932,65

Zrédto: opracowanie whasne.

Zaprezentowany powyzej rachunek zyskow i strat sporzadzany dla jednostek ma-
tych w wariancie poréwnawczym wskazuje na fakt, iz kooperacja pozytywnie wptywa
na kondycje finansowa obu faczacych sie firm. Mniejsze przedsiebiorstwo, majace pro-
blemy finansowe, przejete przez duzy koncern czy holding charakteryzujacy sie dosko-
natg kondycja finansowa ma wieksze szanse na przetrwanie. Dzieki kooperacji nowy
podmiot gospodarczy powstaty w wyniku potgczenia matej firmy rodzinnej z duzym
przedsiebiorstwem posiada wieksza zdolnos¢ kredytowa, réwniez ma zwiekszone szan-
se na wygrywanie réznych przetargdw itp. Dlatego tez istotnym elementem w nowym
sprawozdaniu finansowym, jakim jest rachunek zyskéw i strat, w tym réwniez skonsoli-
dowany rachunek zyskéw i strat, powinny by¢ réznice kursowe ujete w pozycji ,Aktuali-
zacja wartosci aktywdw finansowych”. Firmy tgczace sie ze sobg najczesciej dziataja na
tzw. ,arenie miedzynarodowej”, brak ujetych réznic kursowych nie pozwala na prawi-
dtowe oszacowanie ryzyka konwersji okreslanego inaczej jako ryzyko bilansowe, ktére
zwiazane jest z brakiem w danej firmie réwnowagi miedzy zobowigzaniami i nalezno-
Sciami lub miedzy aktywami i pasywami w obcej walucie.

Podsumowanie

Artykut porusza problem niekorzystnych zmian dotyczacych braku ujecia réznic kurso-
wych w sprawozdaniu finansowym, jakim jest rachunek zyskéw i strat dla jednostek
matych, sporzagdzanym w wariancie poréwnawczym, a przeciez wiadomo jest, iz mate
przedsiebiorstwa chcace utrzymad sie na rynku musza rozszerza¢ zakres prowadzonej
przez siebie dziatalnosci gospodarczej, importujac badz eksportujac swoje towary czy
ustugi do innych krajéw, co przeciez wiaze sie z rozliczaniem przez te podmioty réznic
kursowych. Poza tym badane firmy ponosza z tego wzgledu ryzyko konwersji, a tym-
czasem tego w ogdle ustawodawca nie ujat w niniejszym sprawozdaniu finansowym.
W zwiagzku z powyzszym warunkiem przetrwania matych firm rodzinnych na arenie
miedzynarodowej, zwtaszcza w kontekscie konsolidacji sprawozdan finansowych oraz
problemu ujecia réznic kursowych przez podmioty dominujace, ktére musza przeciez
dokonywac¢ konwersji pozycji bilansu oraz rachunku zyskéw i strat swych zagranicznych
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podmiotéw zaleznych z waluty danego kraju na walute rodzimga, jest poszerzanie
na coraz wiekszg skale sity oddziatywania kooperacji na ryzyko konwersji, ponoszone
przez badane podmioty gospodarcze, wynikajacej z konsolidacji firm powigzanych ze
soba kapitatowo.

W niniejszym opracowaniu zastosowano metode badawcza uwzgledniajacg analize
poréwnawczg oraz synteze materiatu. Zastosowana metoda pozwolita na udowodnie-
nie prawdy, iz kooperacja moze wptynac¢ na zmniejszenie ryzyka konwersji ponoszone-
go przez mate firmy rodzinne w Polsce, zwlaszcza w obliczu najnowszych zmian obo-
wiazujacych od 2016 roku, ktére dotycza sporzadzania sprawozdania finansowego,
tj. rachunku zyskéw i strat dla jednostek matych w wariancie poréwnawczym. A tym-
czasem paradoksem staje sie fakt, iz brak ujetych réznic kursowych nie pozwala na
prawidtowe oszacowanie ryzyka konwersji, ktére te firmy ponosza.
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Wstep

Rodzinne gospodarstwa rolne sg podstawg funkcjonowania Wspdlnej Polityki Rolnej
Unii Europejskiej. Jednak do tej pory Komisja Europejska nie zdefiniowata tego pojecia.
Zadanie to jest trudne i staje sie tym trudniejsze, im wiecej cech gospodarstw bierze sie
pod uwage i im wiekszego obszaru dotyczy [Poczta i in. 2015, s. 60]. O tym, jak znaczaca
jednostka dla Europy jest rodzinne gospodarstwo rolne moze $wiadczy¢ fakt, ze rok
2014 zostat ogtoszony przez ONZ Miedzynarodowym Rokiem Rolnictwa Rodzinnego,
jednoczednie ktadac nacisk na wyznaczanie drogi zrébwnowazonego rozwoju dla ro-
dzinnych gospodarstw rolnych [www.unic.un.org.pl - dostep 20.02.2016r.].

Aby rodzinne gospodarstwo rolne mogto istnie¢ na rynku musi generowac dochody.
Okazuje sig, ze gospodarstwa rolne osiagaja dochody nie tylko z dziatalnosci rolniczej, ale
takze z innych Zrodet takich jak praca najemna, czy pozarolnicza dziatalnos¢ gospodar-
cza[www.fadn.pl - dostep 20.02.2016r.]. Dzisiejsze czasy jednak wymagaja od gospo-
darstw rolnych — podobnie jak od przedsiebiorstw - ciagtego rozwoju. Aby méc rozwijaé
swoj potencjat produkcyjny, gospodarstwa muszg inwestowac w swojg dziatalnosc.
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Celem artykutu jest analiza struktury dochoddéw rodzinnych gospodarstw rolnych
oraz jej wptyw na wielko$¢ inwestycji dokonywanych przez te podmioty. W artykule
przedstawiono réznorodne przekroje definicji rodzinnych gospodarstw rolnych, a takze
mozliwosci inwestycyjne w odniesieniu do dochodéw osigganych przez badane pod-
mioty. W artykule dokonano analizy empirycznej wybranych zmiennych charakteryzu-
jacych dochody i wydatki inwestycyjne rodzinnych gospodarstw rolnych pochodzacych
z bazy danych FADN'.

Rodzinne gospodarstwo rolne

Tematyka rodzinnego gospodarstwa rolnego w literaturze poruszana jest stosunkowo
czesto. Zapewne gtéwnym tego powodem sg dyskusje wokot jego definicji. Pojecie
gospodarstwa rodzinnego jest przytaczane w Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej
z 2 kwietnia 1997 r. w rozdziale 1 Rzeczpospolita jako ,podstawa ustroju rolnego”. Wielu
badaczy juz w tym miejscu dywaguje nad funkcja, jakg przytoczony artykut ma spetniac.
Dla jednych jest prawng regulacja sfery rolnictwa, stanowiacg wytyczna dla zwyktego
ustawodawstwa, dla drugich natomiast stwarza rozlegte mozliwosci interpretacyjne
[Lobos-Kotowska 2006, s. 42]. Ostatecznie art. 23 Konstytucji stat sie podstawa dla
uchwalenia w dniu 11 kwietnia 2003 r. ustawy o ksztattowaniu ustroju rolnego?, ktéra
zdefiniowala gospodarstwo rodzinne jako gospodarstwa rolne prowadzone przez rol-
nika indywidualnego, w ktérym taczna powierzchnia uzytkéw rolnych nie jest wieksza
niz 300 ha [Ustawa o ksztattowaniu, art. 5]. Wejscie w zycie z dniem 16 lipca 2003 r.
wspomnianej ustawy spotkato sie z szerokim zainteresowaniem i byto skutkiem licz-
nych krytykujacych publikacji [Jezyriska 2008, s. 147]. Przyktadem moze by¢ Dorota
tobos-Kotowska, ktéra szczegétowo analizuje definicje zawartg w ustawie o ksztatto-
waniu ustroju rolnego poddajac w watpliwos¢ przestanki uznania gospodarstwa rolne-
go za gospodarstwo rodzinne , a takze podmiotu je prowadzacego za rolnika indywi-
dualnego [Lobos-Kotowska 2006, s. 44]. ,Rodzinny” charakter gospodarstwa rolnego
utrzymywany jest w ustawie poprzez rolnika indywidualnego jako prowadzacego go-
spodarstwo. Jego status rodzinny jest juz obojetny. Znacznie wiecej watpliwosci budzi
natomiast norma obszarowa okreslona w ustawie liczaca 300 ha powierzchni uzytkéw
rolnych. Zastrzezeniem jest brak uzasadnienia w uwarunkowaniach ekonomicznych, jak
i w potencjale produkcyjnym w zakresie mozliwosci utrzymania rodziny w gospodar-
stwie [Jezynska, Pastuszko 2014, s. 14]. Definicji w ustawie zarzuca sie koncentracje
jedynie na ograniczonym aspekcie wtasnosciowym w rolnictwie. Poza tym pominieto
zagadnienie ochrony struktury gospodarstwa przed nieracjonalnym podziatem, pro-
blematyke obrotu mortis causa?. Definicja nie podejmuje réwniez tematu wykorzystania
gruntéw rolnych dla celéw produkcyjnych, efektywnej dziatalnosci rolniczej, czy tez
ksztattowania obrotu gospodarczego [Klat-Gdrska 2014, s. 103].

' Farm Accountancy Data Network to europejski system zbierania danych rachunkowych z gospodarstw
rolnych, ktérego formalne ksztattowanie rozpoczeto sie w 1965 r. System rozszerzat swoj zasieg w miare
poszerzania sig struktur europejskich. FADN jest jednym z narzedzi, ktére pomagaja w programowaniu
i realizacji zadan Wspolnej Polityki Rolnej [www.fadn.pl, dostep 20.02.2016 r.].

2 Znowelizowana ustawa z dnia 5 sierpnia 2015 r. o ksztattowaniu ustroju rolnego ma wejs¢ w zycie
1 maja 2016. Jednak na obecnym etapie opracowan nowego projektu, ustawa nie zaktada jakichkolwiek
zmian w definiowaniu rodzinnego gospodarstwa rolnego.

3 Dotyczy czynnosci dokonywanych na wypadek smierci.
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Niestety wykonanym procesom legislacyjnym nad ustawa o ksztattowaniu ustroju
rolne towarzyszyta obawa przed wykupem polskich gruntéw przez cudzoziemcéw
z krajéw Unii Europejskiej, a nie troska o wzmocnienie dziatalnosci polskiego rolnictwa.
Cel ustawy miat jedynie charakter polityczny i to wiasnie on zawazyt na przyjetej
w ustawie definicji gospodarstwa rolnego [Jezynska, Pastuszko 2014, s. 16].

O tym, jak wiele w polskiej literaturze podejmowanych jest préb wiasnego definio-
wania gospodarstw rodzinnych swiadczy¢ moga prace Poczty i innych [2015, ss. 59-77]
oraz Sikorskiej [2014, ss. 31-49].Czesto pojecie rodzinnego gospodarstwa rolnego uzy-
wane jest zamiennie z gospodarstwem rolnym, indywidualnym gospodarstwem rol-
nym. Uzycie wymienionych sformutowan zalezy od charakterystyki zbioru wybranego
do badan empirycznych. Wigze sie to rowniez z dostepem do programéw wsparcia
WPR czy tez ubezpieczen spotecznych rolnikéw.

Na réznice w definiowaniu rodzinnych gospodarstw rolnych wptywa ich rozwar-
stwienie w kontekscie potencjatu produkcyjnego i ekonomicznego oraz w funkcjach
jakie przypisywane sa przez ich uzytkownikéw. Cecha charakterystyczng polskich go-
spodarstw rolnych jest ich rozdrobnienie agrarne. Jednak dopiero do akcesji Polski do
Unii Europejskiej uwidocznity sie odmienne role przypisywane posiadanej wtasnosci.
Byto to zwigzane ze wzrostem konkurencyjnosci na rynkach rolnych. Z jednej strony
silne ekonomicznie gospodarstwa zwiekszaty swoja przewage konkurencyjna poprzez
rozwdj i innowacje, z drugiej strony natomiast eliminowano jednostki o stabych mozli-
wosciach produkcyjnych [Sikorska 2014, ss. 31-32].

Po przyfaczeniu Polski do struktur europejskich, polskie gospodarstwa rolne zaczety
uczestniczy¢ w programie FADN. Kazdego roku FADN prowadzi ewidencje gospo-
darstw rolnych badajac ich liczbe, strukture oraz dane finansowe. W wykazie pojec
FADN nie zamieszczono jednak szczegétowej definicji rodzinnych gospodarstw rol-
nych. Zamieszczono natomiast charakterystyke gospodarstwa rolnego osoby fizycznej
(gospodarstwa indywidualnego) jako gospodarstwa uzytkowanego przez osobe fizycz-
na o powierzchni co najmniej 0,1 ha uzytkéw rolnych lub mniejszej jezeli na terenie
gospodarstwa prowadzony jest chéw/hodowla zwierzat gospodarskich [www.fadn.pl -
dostep 20.02.2016r.]. Definicja w znaczacym stopniu odbiega jedynie w zakresie obsza-
ru prowadzonej dziatalnosci rolnej w poréwnaniu do ustawy o ksztattowaniu ustroju
rolnego. W kontekscie przeprowadzonych w dalszej czesci artykutu badan empirycz-
nych na podstawie danych FADN, zasadnym jest przytoczenie réwniez definicji dziatal-
nosci prywatnej rodziny rolniczej. Obejmuje ona dziatalnosci niezwigzane bezposrednio
z gospodarstwem rolnym. Wpfaty i wypfaty dotyczace tej dziatalnosci dotyczy¢ moga
zarobkowania poza gospodarstwem, $wiadczerh emerytalno-rentowych, prowadzenia
wyodrebnionej dziatalnosci nierolniczej, utrzymania rodziny, domu oraz innych wydat-
kéw finansowych i okolicznosciowych [www.fadn.pl — dostep 20.02.2016r.].

Mozliwosci inwestycyjne a dochéd rodzinnego
gospodarstwa rolnego

Rodzinne gospodarstwo rolne musi dokonywac inwestycji w celach modernizacyjnych
i konkurencyjnych. Ich rozwéj — podobnie jak firm rodzinnych - w duzym stopniu uza-
lezniony jest od gotowosci do podejmowania przedsiewzie¢ inwestycyjnych, a takze
szybkosci w dostosowaniu do zmieniajacego sie otoczenia [Rdzanski, Starzyriska 2012,
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s. 228]. Podejmowanie dziatari inwestycyjnych przez gospodarstwo rolne jest dowo-
dem prowadzenia gospodarki rynkowej. Poprzez zwiekszenie zasobdéw Srodkéw trwa-
tych oraz podniesienie ich jakosci zwieksza sie potencjat gospodarstwa w przysztosci.
Unowoczesnianie przestarzatego parku maszynowego oraz doskonalenie technicznych
Srodkéw pracy wptywa na wzrostu skali produkcji zaréwno w produkgji roslinnej, jak
i zwierzecej. Struktura posiadanego majatku przedstawia mozliwosci wytworcze go-
spodarstwa rolnego [Gotebiewska 2010, ss. 60-61]. Jednak, aby przeprowadzi¢ inwe-
stycje w gospodarstwie niezbedne sa Srodki finansowe. Jak wykazaty badania Dziwul-
skiego [2013, ss. 481-490], na inwestycje wiekszej skali moga sobie pozwoli¢ jedynie
gospodarstwa silne ekonomicznie, ktére charakteryzuja sie wieksza sktonnoscia do
ryzyka i finansowaniem inwestycji poprzez zacigganie kredytéw, podczas gdy mate
gospodarstwa preferuja bardziej ostrozna polityke finansowania, co oznacza zakup lub
modernizacje ze srodkéw wiasnych, czyli dochodéw wygenerowanych przez gospodar-
stwo i cztonkéw rodziny.

Charakterystyka polskiego gospodarstwa rodzinnego jest dokonywanie zmian po-
koleniowych w ramach rodziny, gdzie najczesciej rolnik pozostaje z jego nastepca we
wspoélnym gospodarstwie domowym. Skutkiem takiego zachowania sg aspekty eko-
nomiczne, poniewaz wszyscy domownicy tworza jedno wspdlne gospodarstwo domo-
we, z jednym wspdlnym budzetem [Walczak 2011, s. 53]. Nalezy jednak zwr6ci¢ tutaj
uwage na strukture dochodu rodzinnego gospodarstwa rolnego. Bowiem pozyskuje
ono dochody nie tylko z dziatalnosci rolnej. FADN w swoich badaniach wyszczegélnia
nastepujace rodzaje dochodéw rodzinnego gospodarstwa rolnego*:

*  wynagrodzenia spoza gospodarstwa rolnego,
*  emeryturyirenty,

e pozostate swiadczenia spoteczne,

e inneZrédta,

¢ dochody z dziatalnosci pozarolniczej.

Suma wszystkich wymienionych powyzej Zrédet stanowi dochédd z rodzinnego go-
spodarstwa rolnego definiowanego przez FADN jako ,optata za zaangazowanie wiasnych
czynnikdéw wytworczych (w przypadku gospodarstw posiadajacych osobowos¢ prawng
tylko ziemi i kapitatu) do dziatalnosci operacyjnej gospodarstwa rolnego oraz optata za
ryzyko podejmowane przez prowadzacego gospodarstwo rolne w roku obrachunkowym”
[www.fadn.pl — dostep 20.02.2016r.]. Na dochéd z rodzinnego gospodarstwa rolnego
sktada sie zatem szereg sktadnikéw, ostatecznie tworzacych budzet rodziny, ktéry w za-
leznosci od potrzeb inwestycyjnych moze by¢ nalezycie rozdysponowany. Bowiem inwe-
stujac w gospodarstwo rolne, ktére rolnik nastepnie przekaze swoim dzieciom, inwestuje
w swe przyszte dochody [Walczak 2011, s. 54]. Zgromadzone dobra materialne w postaci
dochodu i $rodkéw trwatych oddziatywuja na przysztos¢ ekonomiczng gospodarstw
rodzinnych, a posrednio réwniez na rozwdj catego rolnictwa. Dochody rodzin rolnikéw sg
zatem jednym z podstawowych czynnikdw warunkujacych spoteczno-ekonomiczny
rozwdj rolnictwa [Augustyrnska-Grzymek 2013, ss. 27-28].

“ Dla celéw analizy w dalszej czesci artykutu wyodrebniono dwie kategorie dochodu: dochéd z rodzin-
nego gospodarstwa rolnego oraz dochéd uzyskany spoza rodzinnego gospodarstwa rolnego jako suma
wymienionych kategorii.
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irédta danych empirycznych

W Polsce istniejg dwa podstawowe zrédta danych dotyczacy gospodarstw rolnych:
Gtéwny Urzad Statystyczny i FADN. Kazdego roku GUS publikuje ,Budzety gospodarstw
domowych”. Badanie to dotyczy wszystkich rodzajéw gospodarstw domowych w Pol-
sce (definicje sg $cisle okreslone w publikacji), w tym gospodarstw rolnikéw. Jednostki
do badania wybierane sa losowo. Badanie polega na wypetnieniu przez gospodarstwo
w ciggu miesigca dwéch ,Ksigzeczek budzetowych” dotyczacych rozchodéw i przycho-
doéw badanego gospodarstwa domowego. GUS definiuje gospodarstwa rolnikéw jako
gospodarstwa domowe, ktorych gtdwnym Zrédtem utrzymania jest dochdd z uzytko-
wania indywidualnego gospodarstwa rolnego. Przewiduje réwniez inne Zrédfa nieza-
robkowe takie jak: emerytura, renta, praca najemna, praca na wtasny rachunek, badz
wykonywanie wlasnego zawodu®. W 2014 roku liczba gospodarstw domowych rolni-
kéw objetych badaniem wynosita 1689, natomiast dochéd rozporzadzalny w przelicze-
niu na 1 osobe wynidst 1050,85 zt, w tym 692,79 zt dochodu z indywidualnego gospo-
darstwa rolnego [Budzety, 2014, ss. 15-19].Badania te nie wyodrebniaja jednak rodzin-
nych gospodarstw rolnych. GUS w swojej publikacji ,Budzety gospodarstw domowych”
przedstawia dane dla rolnikéw bez podziatu na klasy obszarowe.

Materiat empiryczny wykorzystany w niniejszym artykule pochodzi zatem z bazy eu-
ropejskiego systemu zbierania danych rachunkowych FADN. Obejmuje on lata 2004-
2012 i dotyczy gospodarstw rolnych prowadzacych rachunkowos¢. Liczba gospodarstw
jakie zostaty objete badaniem réznita sie w poszczegdélnych latach (por. tabela 1).
W przypadku gospodarstw indywidualnych ich liczba w analizowanym okresie pozo-
stawata na poréwnywalnym poziomie. Natomiast liczba rodzinnych gospodarstw rol-
nych byta zrbwnowazona do roku 2005, a w pozostatych latach ulegta nagtemu spad-
kowi. Wynika to z faktu odrzucenia przez FADN gospodarstw, ktére zadeklarowaty do-
choéd zerowy. Taka sytuacja miata miejsce od roku 2006.

> Suma dochodéw z tytutu: pracy najemnej, gospodarstwa indywidualnego w rolnictwie, pracy na
wiasny rachunek poza gospodarstwem indywidualnym w rolnictwie, wykonywania wolnego zawodu,
wtasnosci, wynajmu nieruchomosci, ubezpieczen spotecznych (w tym renty i emerytury), pozostatych
Swiadczen spotecznych oraz pozostatego dochody (w tym dary i alimenty) stanowi wedtug GUS dochéd
rozporzadzalny [Budzety 2014, s. 19].
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Tabela 1. Liczba indywidualnych gospodarstw rolnych oraz rodzinnych gospodarstw
rolnych prowadzacych rachunkowos¢ w Polsce w latach 2004-2012

lata 2004 | 2005 |2006 (2007 |2008 |2009 |2010 |2011 |2012
liczba
indywidualnych 11251 11788 [ 11825 [ 12056 | 12305 | 12263 | 11004 [ 10890 | 10909

gospodarstw rolnych

liczba rodzinnych

9071 10069 | 3130 [3027 |3344 (3192 |4451 3187 |6539
gospodarstw rolnych

udziat rodzinnych
gospodarstw
rolnych w liczbie 80,6% |854% |265% |251% |27,2% |26,0% |40,4% |29,3% |59,9%
gospodarstw
indywidualnych

Zrédto: opracowania wlasne na podstawie danych FADN.

Poprzez liczbe rodzinnych gospodarstw rolnych rozumie sie te, ktére wypetnity an-
kiete IERIGZ-PIB® dotyczaca dochodéw spoza gospodarstwa. Od 2004 roku do 2005
roku ich udziat w liczbie indywidualnych gospodarstw rolnych wynosit wiecej niz 80%.
Od 2006 roku natomiast wahat sie w przedziale 25,1% — 59,9%.

Badanie dochodéw spoza rodzinnego gospodarstwa rolnego prowadzone jest
réwnolegle do zbierania danych rachunkowych z gospodarstw rolnych w celach
Polskiego FADN. Wykonywane jest w tych samych gospodarstwach i jest badaniem
catkowicie dobrowolnym. Polega na wypetnieniu ankiety sporzadzonej w ukfadzie
12-miesiecznym.

Rozwéj gospodarstw rolnych zmierzono wielkoscia inwestycji w latach 2004-2012.
Inwestycje brutto’ zostaty zaprezentowane dla indywidualnych gospodarstw rolnych
prowadzacych rachunkowos¢ w latach 2004-2012 ze wzgledu na brak danych FADN
dla rodzinnych gospodarstw rolnych.

Analiza dochodéw i wydatkow inwestycyjnych rodzinnych
gospodarstw rolnych

Dochody rodzinnych gospodarstw rolnych podzielono na dwie grupy: dochody z ro-
dzinnego gospodarstwa rolnego oraz dochody spoza rodzinnego gospodarstwa rolne-
go (por. tabela 2).

6 Instytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki Zywnosciowej. Pastwowy Instytut Badawczy.

7 Inwestycje brutto zostaty przedstawione jako warto$¢ zakupionych i wytworzonych srodkéw trwatych
pomniejszona o warto$¢ sprzedanych oraz przekazanych nieodptatnie srodkéw trwatych w roku obra-
chunkowym z uwzglednieniem réznicy stada podstawowego.
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Tabela 2. Struktura dochodu rodzinnych gospodarstw rolnych w Polsce w latach 2004-2012

dochéd ogétem rodzinnych gospodarstw rolnych w zt, w tym:

dochéd z rodzinnych | udziat dochéd spoza ro- udziat
lata gospodarstw rol- w dochodzie dzinnych gospo- w dochodzie

nych ogdtem darstw rolnych ogdtem

w zt w % w zt w %
2004 | 440351695 | 407 287900 92,5% 33063795 7,5%
2005 | 680902028 | 639381500 93,9% 41520528 6,1%
2006 | 204 357 700 | 190 930 000 93,4% 13427 700 6,6%
2007 | 224279511 | 210824496 94,0% 13455015 6,0%
2008 | 218396 640 | 200 924 240 92,0% 17 472 400 8,0%
2009 | 206 040 408 | 189556920 92,0% 16 483 488 8,0%
2010 | 281730496 | 207915112 73,8% 73815384 26,2%
2011 [ 299201934 | 241351510 80,7% 57 850424 19,3%
2012 [ 802126052 | 738527738 92,1% 63598314 7,9%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych FADN.

Wartos$¢ dochodu ogdtem jest zalezna od liczby gospodarstw rodzinnych objetych
badaniem FADN i wyréznia sie wielkoscig w latach 2004-2005 oraz w roku 2012. Sta-
nowczg przewage w udziale w dochodzie ogétem stanowi dochdd generowany z ro-
dzinnych gospodarstw rolnych. W latach 2004-2012 waha sie on w przedziale 73,8% -
94%. Dochéd uzyskiwany spoza rodzinnych gospodarstw rolnych w znacznie mniej-
szym stopniu wptywa na wielkos¢ dochodu ogétem charakteryzujac sie udziatem nie
przekraczajagcym 26,2% i nie mniejszym niz 6%. Oznacza to, ze na poziom dochodu
rodzinnych gospodarstw rolnych nadal w przewazajgcym stopniu wptywa dochéd
generowany z dziatalnosci rolnej prowadzonej przez te gospodarstwa. Aby méc do-
ktadniej przeanalizowa¢ dynamike i strukture dochodu rodzinnych gospodarstw rol-
nych, postuzono sie danymi usrednionymi dla jednego gospodarstwa rodzinnego.

Sredni dochéd rodzinnego gospodarstwa rolnego charakteryzuje sie ogélng ten-
dencja wzrostowa. W 2012 roku wzrést on prawie trzykrotnie poréwnaniu do roku 2004.
Oznacza to, ze gospodarstwa rolne w petni wykorzystaly swoje mozliwosci produkcyjne
w analizowanym okresie, co skutkowato wzrostem dochodu rodzinnego gospodarstwa
rolnego. Niewielki spadek odnotowano w latach 2006-2010 z wyfgczeniem roku 2007,
co nalezy wigzac¢ z panujagcym wtedy kryzysem gospodarczym.
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Wykres 1. Wartos¢dochodu przypadajaca na rodzinne gospodarstwo rolne w Polsce
w latach 2004-2012
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych FADN.

Najwiekszy udziat odnotowano w przypadku sredniego dochodu uzyskiwanego
z rodzinnego gospodarstwa rolnego. W 2012 roku wynidst on ponad 92%, podczas gdy
udziat $redniego dochodu spoza rodzinnego gospodarstwa rolnego wynioést niecate
8%. Najmniejszy udziat sredniego dochodu z rodzinnego gospodarstwa rolnego osia-
gnieto w roku 2004, kiedy to wyniést on 44 900 zt, co pomimo wszystko stanowito réw-
niez ponad 92% udziatu w 0gdlnej wartosci sredniego dochodu, ktéra w tym roku uzy-
skata poziom 48 545 zt. Sredni dochéd spoza rodzinnego gospodarstwa rolnego nie
charakteryzuje sie zbyt duzym udziatem. Najwiekszy poziom osiggnat w roku 2011
wynoszac 18 152 zt, co stanowito 19,3% udziatu w ogdlnej liczbie Sredniego dochodu.
Jednak w ostatnim roku analizy dochéd ten spadt o 46,4% do poziomu 9 726 zt. W la-
tach 2004-2009 charakteryzowat sie raczej poréwnywalnymi wartosciami i $rednio
wyniést 747 zt.

Udgziat sredniego dochodu spoza gospodarstwa rolnego zmienia sie w zaleznosci od
klasy obszarowej gospodarstwa rolnego (por. wykres 2).

Wykres 2. Udzial dochodu spoza gospodarstwa w Srednim dochodzie rodzinnego
gospodarstwa rolnego w Polsce w latach 2004-2012 w %
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych FADN.
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W przypadku gospodarstw matych, czyli takich, ktérych wielkos¢ UR jest nie mniej-
sza lub réwna 5 ha i nie wieksza lub réwna 10 ha, udziat dochodu spoza gospodarstwa
w srednim dochodzie waha sie od 24,7% do 52,22%. Wynika to zapewne z niewystar-
czajacych zasobéw uzytkéw rolnych, ktére generuja zbyt mate dochody w poréwnaniu
do zapotrzebowania jakim charakteryzuje sie gospodarstwo. Najmniejsza czes¢ docho-
du generowana ze zrodet innych niz dziatalnos¢ rolnicza wystepuje w przypadku go-
spodarstw najwiekszych, czyli takich, ktérych UR sg wieksze lub réwne 50 ha. W tym
przypadku stanowia one zaledwie 7% ogé6tu dochoddéw. Zmiennos¢ ich udziatu jest
poréwnywalna dla wszystkich klas obszarowych gospodarstw rodzinnych. Nie dostrze-
ga sie znaczacej tendencji spadkowej lub wzrostowej, natomiast dostrzec mozna cha-
rakterystyczne punkty spadkowe dla wszystkich klas obszarowych. Wystapity one
w latach 2005, 2010, 2012 i $Srednio wyniosty odpowiednio 6,1%, 26,2% oraz 7,9%.

Osiagane dochody analizowanych gospodarstw rodzinnych mogty zosta¢ wykorzy-
stane w celach konsumpcyjnych lub zainwestowane w dalsza dziatalno$¢ rolnicza.
W celu zbadania zaistniatych decyzji przeprowadzono analize srednich inwestycji brut-
to dokonanych przez rodzinne gospodarstwa rolne.

Wykres 3. Inwestycje bruttooraz dochéd przypadajace na jedno indywidualne
gospodarstwo rolne w Polsce w latach 2004 - 2012 w z}
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych FADN.

Najwiekszy poziom srednich inwestycji w analizowanym okresie 2004-2012 odno-
towano w roku 2004, kiedy wyniosty one 79 082 zt. Prawdopodobnie nalezy to powia-
za¢ z przedakcesyjnym programem SAPART jaki byt realizowany w Polsce w latach
2002-2003. Umieszczono w nim dziatanie ,Inwestycje w gospodarstwach rolnych”.
Wydatkowana kwota pomocy wyniosta 4573,3 min zt, co oznacza, ze na jedno wnio-
skowane gospodarstwo przypadto 107,4 tys. zt (ztozono 42,6 tys. wnioskow) [Mickie-
wicz, Wawrzyniak 2010, s. 56]. W 2005 roku natomiast odnotowano znaczny spadek
srednich inwestycji brutto. W poréwnaniu z rokiem poprzednim spadek wyniost 72,3%.
W tym samym roku obnizyt sie réwniez poziom sredniego dochodu indywidualnego
gospodarstwa rolnego o 24,8%. Rok 2006 charakteryzowat sie znacznym wzrostem
Sredniego dochodu — o prawie 170%. Zwiekszeniu $redniego dochodu towarzyszyt
ponad dwukrotny wzrost inwestycji brutto przypadajacych na jedno gospodarstwo.
Podobne zjawiska zaobserwowano w latach 2010-2012. Odwrotne sytuacje mialy je-
dynie miejsce w latach 2007 i 2009, kiedy to ulegaty spadkowi srednie inwestycje przy
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jednoczesnym wzroscie Sredniego dochodu (2007) lub zmniejszat sie $redni dochéd
przy jednoczesnym wzroscie inwestycji (2009).Zaleznos¢ pomiedzy zmianami zacho-
dzacymi w srednim dochodzie i Srednich inwestycjach brutto dla gospodarstwa rolne-
go zostata zmierzona wspotczynnikiem korelacji liniowej Pearsona [Starzyriska 2009,
ss. 166-167], ktory wynidst 0,15, co potwierdza staba zalezno$¢ pomiedzy analizowa-
nymi zmiennymi.

Jednak problem poruszony w artykule dotyczy rodzinnych gospodarstw rolnych,
dlatego tez te same wartosci Srednich inwestycji brutto z wykresu 3 uwzgledniono na
wykresie zawierajacym sSrednie dochody z rodzinnego gospodarstwa rolnego, a takze
srednie dochody spoza tego gospodarstwa (por. wykres 4).

Wykres 4. Srednie inwestycje brutto asredni dochéd z rodzinnego gospodarstwa rolnego
oraz sredni dochdd spoza tego gospodarstwa w zt
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych FADN.

Warto zwrdci¢ uwage na ksztattowanie sie sredniego dochodu spoza rodzinnego
gospodarstwa rolnego w analizowanym okresie. Od 2004 roku do 2009 charakteryzo-
wat sie minimalnymi zmianami i Srednio wyniést 4482 zt. Dopiero w roku 2010 nastapit
ponad dwukrotny wzrost do wysokosci 16 584 zt. Taki poziom zostat utrzymany jeszcze
w roku 2011, natomiast rok 2012 to juz spadek do poziomu 9 726 zt. W tym czasie $red-
nie inwestycje brutto charakteryzowaty sie bardziej widocznymi zmianami. Jednym
wspoélnym punktem dla trzech badanych zmiennych jest rok 2011, kiedy to wzrosty
zarowno srednie dochody jak i srednie inwestycje w poréwnaniu do roku 2010. Naj-
wiekszy wzrost odnotowano dla sredniego dochodu z rodzinnego gospodarstwa rol-
nego, ktéry wzrést o 62%. Podczas, gdy $rednie inwestycje brutto wzrosty zaledwie
0 1,2%, a sredni dochdéd z rodzinnego gospodarstwa rolnego o 9,5%. W roku 2012 na-
tomiast nastapit dalszy wzrost wartosci srednich inwestycji brutto oraz sredniego do-
chodu z rodzinnego gospodarstwa o odpowiednio 33,6% i 49,1%. Sredni dochéd spoza
rodzinnego gospodarstwa w roku 2012 spadt do poziomu 9 726 zt, czyli o 46,4%. Tak
wysoki spadek w zaden sposdb nie wplynat na wielkos¢ inwestycji dokonywanych
przez gospodarstwa rolne. Zaleznos$¢ zostata zbadana wspétczynnikiem korelacji linio-
wej Pearsona, ktéry wynidst 0,06 wskazujac na znikoma zalezno$¢ pomiedzy $rednim
dochodem spoza gospodarstwa a srednimi inwestycjami brutto.

Whnioski

Reasumujac, dochdd rodzinnego gospodarstwa rolnego skfada sie z dochodu osigga-
nego z dziatalnosci rolniczej, a takze z dochoddéw pozyskiwanych ze Zrédet spoza go-
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spodarstwa rolnego. Takimi dochodami sa: wynagrodzenie z tytutu pracy najemnej,
emerytury i renty, pozostate Swiadczenia spoteczne, dochody z zarejestrowanej dziatal-
nosci pozarolniczej oraz inne zrédta. Najwiekszym udziatem dochodu spoza gospodar-
stwa charakteryzuja sie mate gospodarstwa rolne, ktérych powierzchnia jest wieksza od
5 ha i nie przekracza 10 ha. Najprawdopodobniej wynika to ze zbyt matej klasy obsza-
rowej gospodarstwa w poréwnaniu do jego zapotrzebowania. W zwigzku z tym czton-
kowie rodziny rolnika decyduja sie wygenerowa¢ dodatkowe $rodki zatrudniajac sie
przy pracy najemne;j.

Zbadano réwniez wptyw sredniego dochodu na wielkos$¢ srednich inwestycji brutto
w latach 2004-2012 dla indywidualnych gospodarstw rolnych. Okazuje sie, ze mozna
dostrzec niewielka zalezno$¢ pomiedzy zmianami zachodzacymi w srednich dochodach
i inwestycjach brutto dla indywidualnego gospodarstwa rolnego. Wraz ze wzrostem
srednich dochoddéw wzrastaja rowniez $rednie inwestycje brutto. Mozna zatem whnio-
skowac, ze rolnicy chetniej decyduja sie na inwestycje, jezeli osiagaja wyzsze dochody.
Odwrotna sytuacja wystepuje w przypadku poréwnania srednich inwestycji brutto do
Srednich dochoddéw spoza gospodarstwa rolnego. W tym przypadku nie dostrzezono
wzajemnej zaleznosci. Srednie dochody spoza gospodarstwa w zaden sposéb nie
wptywajg na wzrost badz spadek inwestycji brutto w gospodarstwach rolnych. Praw-
dopodobnie dochodéw uzyskanych z innych Zrédet rolnicy nie przeznaczaja na finan-
sowanie inwestycji, tylko w gtdéwnej mierze na biezacg konsumpcje.

Analizy wykonane w niniejszej pracy wskazuja, ze rolnicy coraz czesciej decyduja sie
na pozyskanie srodkéw z innych Zrédet niz dziatalnos¢ rolnicza. Poniewaz nie decyduja
sie inwestowad tych srodkdédw nasuwa sie pytanie, czy nie wptywa to negatywnie na
rozwdj rodzinnych gospodarstw rolnych? Pozyskiwanie srodkéw z pracy najemnej oraz
biezaca ich konsumpcja, z drugiej strony natomiast brak dofinansowania inwestycji
w gospodarstwie mogg spowodowac w dtuzszej perspektywie czasu przebranzowienie
gospodarstwa, a tym samym zanik dziatalnosci rolniczej w tym gospodarstwie. Jednak,
aby méc wysunad dalsze wnioski niezbedne sg informacje dotyczace Zrédet finansowa-
nia inwestycji podejmowanych przez rodzinne gospodarstwa rolne, ale ta tematyka nie
zostata podjeta w artykule.

Bibliografia:

Augustynska—-Grzymek I. (2013), Regionalne zréznicowanie sytuacji ekonomicznej rodzin
uzyskujgcych dochody z gospodarstwa rolnego oraz innych Zrédef, ,Roczniki naukowe
Stowarzyszenia Ekonomistéw i Agrobiznesu”, Warszawa.

Dziwulski M. (2013), Aktywnos¢ inwestycyjna gospodarstw rolnych w Polsce w 2010 roku
z uwzglednieniem ich wielkosci ekonomicznej, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecin-
skiego, ,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, nr 59/2013, Szczecin.

Goftebiewska B. (2010), Kierunki podejmowania dziatan inwestycyjnych w gospodarstwach
rolniczych o zréznicowanych powiqzaniach z otoczeniem, ,Roczniki Nauk Rolniczych,
Seria G — Ekonomika Rolnictwa”, t. 97, z. 4.

Jezynska B. (2008), Producent rolny jako przedsiebiorca, Wydawnictwo Uniwersytetu
Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2008.

351



Marta Baraniak

Jezynska B., Pastuszko R. (2014), Konstytucyjne wytyczne w zakresie ochrony gospodar-
stwa rodzinnego w nowych zatozeniach prawa obrotu nieruchomosciami rolnymi, Opinie
i Ekspertyzy Kancelarii Senatu, Kancelaria Senatu, Warszawa.

Klat-Gérska E. (2014), Ustawa o ksztattowaniu ustroju rolnego. Komentarz, LexisNexis,
Warszawa.

tobos-Kotowska D. (2006), Gospodarstwo rodzinne: prawne formy organizacji, Wyzsza
Szkota Zarzadzania i Marketingu, Sosnowiec.

Mickiewicz A., Wawrzyniak B.M. (2010), Przebieg i realizacja dziatania ,Modernizacja
gospodarstw rolnych” w ramach PROW na lata 2007-2013, Zeszyty Naukowe SGGW,
,Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywnosciowej”, nr 86, Warszawa.

Poczta W., Szuba-Baranska E., Beba P., Czubak W. (2015), Strukturalna i ekonomiczna
réznorodnos¢ a mozliwosci rozwoju gospodarstw rodzinnych w UE, ,Wie$ i Rolnictwo”,
Nr 1.1 (166.1), Polska Akademia Nauk, Instytut Rozwoju Wsi i Rolnictwa, 2015.

Rézanski J., Starzyniska D. (2012), Finansowe i pozafinansowe czynniki rozwoju przedsie-
biorstw rodzinnych w regionie 16dzkim, Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, ,Zarzadzanie finansami firm — teoria i praktyka”, t. 2, nr 271, Wroctaw.

Sikorska A. (2014), Dylematy w definiowaniu rodzinnych gospodarstw rolnych (na przykta-
dzie polski), ,Zagadnienia Ekonomiki Rolnej”, Nr 4, PAN, Warszawa 2014.

Starzynska W. (red.) (2009), Podstawy statystyki, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa.

Walczak D. (2011), Inwestycje w rodzinnych gospodarstwach rolnych jako forma groma-
dzenia kapitatu emerytalnego, ,Polityka Spoteczna. Problemy zabezpieczenia emerytalne-
go w Polsce i na swiecie”, cze$¢ Il, Warszawa.

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., Dz. U. 1997, nr 78 poz. 483.

Ustawa o ksztattowaniu ustroju rolnego, Dz. U., z 2003 r., nr 64, poz. 592.

Bibliografia elekironiczna:
Budzety gospodarstw domowych 2014 r. (2015), Gtéwny Urzad Statystyczny

http://www.fadn.pl (dostep 20.02.2016r.).

http://www.unic.un.org.pl (dostep 20.02.2016 r.).

352



	PiZXVIIZ6CzIII (I strona)
	III tekst

