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DETERMINANTY PRZEDSIEBIORCZOSCI W BIZNESACH
RODZINNYCH - BADANIA EMPIRYCZNE

1. Wstep

Wyzwania, ktére niesie nam wspoétczesne otoczenie, powoduja, ze zachowania
przedsigbiorcze sa warunkiem niezbednym do osiagnigcia sukcesu przez firme.
Problematyka przedsigbiorczosci w przedsigbiorstwach rodzinnych ma duze zna-
czenie, gdyz ich specyfika, wynikajaca z dominujacej roli rodziny we wiasnosci i
zarzadzaniu przedsi¢biorstwem, oraz czesto z tym zwiazane ograniczone zasoby i
brak rezerw zmuszaja je do zachowan typowo przedsigbiorczych. Przedsigbiorstwa
rodzinne spetniaja kluczowa rol¢ w gospodarce wigkszosci krajow od samego za-
rania gospodarki kapitalistycznej. W wigkszosci krajow wysoko rozwinigtych
udziat firm rodzinnych w tworzeniu dochodu narodowego jest bardzo duzy i w
zaleznosci od badan wynosi nawet okoto 50% PKB {1, s. 621-623].

W artykule przedstawiono interpretacje dotyczace przedsigbiorczosci w bizne-
sach rodzinnych, oparte na wynikach badan prowadzonych w latach 2004-2005 w
programie badawczym ,,Determinanty rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych w Pol-
sce”, zrealizowanym w ramach grantu KBN 1 H02C 062 27 oraz grantu Spofeczne;j
Wyzsze) Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania w Lodzi.

2. Metodyka badan

Badania zostaly przeprowadzone metoda wywiadéw swobodnych ze standary-
zowana lista poszukiwanych informacji. Objely one 40 bizneséw rodzinnych z
wojewddztw: todzkiego, dolno$laskiego i kujawsko-pomorskiego. Pod wzgledem
wielkosci podmiotéw proba byla zdominowana przez firmy nalezace do sektora
MSP, co wydaje sie odzwierciedla¢ specyfike bizneséw rodzinnych w Polsce. Mi-
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kroprzedsigbiorstwa zatrudniajace do 10 osob stanowily az 50% proby, male firmy,
zatrudniajace od 10 do 50 oso6b, stanowity 22,5%, $rednie, zatrudniajace od 101 do
200 pracownikow, stanowity 7,5%, natomiast duze przedsigbiorstwa, zatrudniajace
ponad 300 oséb, stanowily tylko 7,5% badanej proby. Szczegétowy rozklad za-
trudnienia obrazuje tab. 1.

Tabela 1. Zatrudnienie w badanych przedsigbiorstwach rodzinnych

od2do | odlldo | od21do | odS51do | od 10l do | od20l do | od 301 do Razem
10 os6b 20 oséb 50 oséb 100 0s6b | 200 0os6b | 300 os6b | 500 oséb

20 5 6 3 3 0 3 40
50,00% 12,50% 15,00% 7,50% 7,50% 0,00% 7,50% 100,00%

Zré6dto: opracowanie wlasne.
3. Klasyczne ujecie przedsigbiorczosci w firmie rodzinnej

Przedsigbiorczos¢ w ujg¢ciu, w jakim ja postrzegat J. Schumpeter, to dostrzega-
nie szans realizacji przedsigwzig¢ przynoszacych zyski i podejmowanie ryzyka ich
wdrazania [10, s. 60]. Prawdopodobnie rodzina jest najstarsza grupa spoleczna,
pierwotna w stosunku do panstwa, plemienia czy klanu. Wartosci i wigzi rodzinne
maja wplyw na ksztaltowanie si¢ przedsigbiorczosci. Wigz rodzinna ma charakter
$wiadomy, skutkujacy poczuciem przynaleznosci do odrgbnej grupy [12, s. 464].
Przedsigbiorczo$¢ oznacza zatem cechg przedsigbiorcy i przedsigbiorstwa rozu-
miang jako gotowos¢ i zdolno$¢ do podejmowania oraz rozwigzywania w sposéb
twérczy i nowatorski nowych probleméw, przy zachowaniu $§wiadomosci wyste-
pujacego przy tym ryzyka, umiejgtnosé wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans i
okazji, a takze elastyczne przystosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow.
Cechy uznawane za przedsigbiorcze pozytywnie wplywaja na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa, dynamizuja je i wplywaja wydatnie na osiaganie przez nie celow
[11, s. 26]. Na ksztattowanie si¢ przedsigbiorczosci wptywaja czynniki osobowy i
kapitalowy. Osobowy jest wazniejszy, poniewaz oznacza on ,,ducha inicjatywy”,
bez ktorego w ogdle nie podejmuje si¢ samodzielnej dziatalnosci. Oddziatuje on na
inne osoby, skfaniajac do wspdlnego utworzenia przedsigbiorstwa lub podejmowa-
nia dziatan przedsigbiorczych w czasie jego funkcjonowania. Natomiast wplyw
czynnika kapitalowego w dziataniach przedsigbiorczych przejawia si¢ poprzez
ograniczono$¢ kapitatu — jako naturalna przeszkoda w rozwoju przedsigbiorstwa
[3,s.71-72].

4. Specyfika przedsigbiorczosci w firmach rodzinnych

W odniesieniu do przedsigbiorczosci w przedsigbiorstwach rodzinnych mozna
postawi¢ dwa pytania: czy przedsigbiorczos¢ w biznesach rodzinnych ma jakie$
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charakterystyczne cechy oraz czy rodzinny charakter przedsigbiorstwa wzmacnia,
czy ostabia przedsigbiorczosé.

Pojecie przedsigbiorstwa rodzinnego nie jest jednoznaczne, poniewaz zawiera
wiele kategorii przedsigbiorstw, zar6wno matych jak i duzych, kontrolowanych
przez rodzing. Wsrédd kryteriow najczgsciej wskazywanych jako podstawa do wy-
rdzniania family business wskazuje si¢ na rodzinng strukturg wlasnosci podmiotu,
sprawowanie kontroli przez rodzine, udziat cztonkéw rodziny w zarzadzaniu oraz
zaangazowanie wigcej niz jednego pokolenia rodziny w funkcjonowanie biznesu
[2, s. 257-276]. Poniewaz znakomita wig¢kszo$¢ biznesow rodzinnych to firmy
male i srednie, konieczne wydaje si¢ do ich okreslenia uzy¢ waskiej definicji, ktora
opiera si¢ na nastepujacych kryteriach: zatozyciel lub jego potomkowie prowadza
przedsigbiorstwo pozostajace pod kontrola rodziny i wystgpuje bezposrednie zaan-
gazowanie wigcej niz jednej osoby z rodziny w zarzadzanie firma. Warto przy tym
podkresli¢, ze udzial w zarzadzaniu nalezy rozumie¢ szeroko i nie zawezac go do
formalnego zatrudnienia czlonkéw rodziny w firmie. Chcac wskaza¢ na jego spe-
cyfike, trzeba odwota¢ si¢ do prostego modelu opisujacego skrzyzowanie wigzi
rodzinnych i ekonomicznych w przedsi¢biorstwie, wskazujacego firme¢ rodzinng
jako wspolne pole trzech systemow: rodziny, zarzadzania i wilasnosci.

System rodziny

/\

System zarzadzania System wiasnosci

Rys. 1. System firmy rodzinne;j

Zrédto: [6, s. 47].

Wydaje sig, ze istnieja trzy glowne czynniki wplywajace na ksztattowanie si¢ i
rozwijanie przedsigbiorczosci w biznesach rodzinnych: podejscie do tworzenia
zasobow materialnych przedsigbiorstwa, pozyskiwanie zasobow ludzkich i spra-
wowanie zarzadu nad przedsigbiorstwem.

Podstawowa determinanta przedsigbiorczosci w przedsigbiorstwie rodzinnym
sa zrodta pozyskiwania kapitatu na zalozenie i rozwdj firmy. Najczgsciej baza firm
rodzinnych sa oszczgdnosci wlasciciela i jego rodziny, srodki pozyskane w wyniku
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matzenstwa lub odziedziczone lub pozyczki od krewnych lub znajomych. Takie
podejscie do finansowania jest zdeterminowane niechgcia instviucji finansowych
do wspolpracy z nowo powstajacymi przedsigbiorstwami z jednej strony oraz z
drugiej strony niechgcia przedsigbiorcow do siggania po finansowanie zewnetrzne
z obawy przed utrata samodzielnosci i niezaleznosci. Zdaniem K. Safina, ze-
wnetrzne zrodla finansowania w przedsigbiorstwach rodzinnych, szczegélnie tych
o matej skali dzialania, traktowane sa jako ostatecznosé, gdyz jedynie wlasne srod-
ki finansowe zapewniaja bezpieczenstwo ekonomiczne [10, s. 431]. Postugiwanie
si¢ wlasnym kapitatem nadaje wiascicielowi prawa wladcze w przedsigbiorstwie i
umozliwia podejmowanie decyzji bez udziatlu oséb trzecich, tj. prawo do rozstrzy-
gania o jego losie na wlasng odpowiedzialnos¢ i ryzyko. T. Luczka wskazuje, ze
kapital wlasny jest preferowany z dwdch istotnych powodéw: ekonomicznego i
socjokulturowego. Pierwszy z nich wskazuje, ze kapital wlasny nie powoduje
kosztow, jakie zawsze niesie ze soba uzycie kapitalu obcego. Jest to podejscie uza-
sadnione, poniewaz podnosi rentownos¢ kapitatu i poziom ekonomicznej racjonal-
nosci procesow finansowych. Drugi powdd, socjokulturowy, wynika z preferencji
wilasciciela przedsigbiorstwa, dla ktérego wartoscia sama w sobie jest zachowanie
maksymalnej niezaleznosci ekonomicznej i prawnej w kierowaniu swoim przed-
siebiorstwem [8, s. 51-52].

Z przeprowadzonych badan wynika, ze podstawowym zZrodtem kapitatu, stuza-
cym do sfinansowania otwarcia dziatalnosci, byly fundusze wiasne rodziny. Az
60% firm opieralo si¢ na funduszach wiasnych rodziny, 20% dodatkowo wykorzy-
stywalo kredytowanie, a tylko dla 7,5% podstawowym zrédiem finansowania byly
kredyty bankowe. Wlasciciele biznesow rodzinnych jako przyczyny dominacji
funduszy wiasnych przy tworzeniu i w rozwoju przedsigbiorstwa wskazywali na
wysokie koszty lub brak mozliwosci uzyskania kredytu. Sytuacja taka rodzi znacz-
ne ograniczenia w skali dzialania firm rodzinnych i ogranicza ich mozliwosci roz-
woju. Brak kapitalu, funduszy na rozwdj i zasobow finansowych jest zauwazany
przez 37,50% badanych firm jako najpowazniejsza, ze stabych ich stron. Jednako-
woz tworzenie wielu family business stanowi przejaw kolektywnej przedsigbior-
czosci jednoczacej cztonkow rodziny.

Kolejng determinantg jest wyzsza orientacja na zasoby ludzkie wsrod cztonkow
rodziny niz wéréd pracownikéw nie bedacych jej czlonkami. Wyznacznikami
orientacji na zasoby ludzkie s3: nabdr pracownikéw posiadajacych potencjat roz-
wojowy oraz motywowanie oparte na zroznicowanych kryteriach oraz motywato-
rach takze niematerialnych i majace charakter dlugofalowy; system zarzadzania
personelem jest nastawiony na wspolprace i kooperacj¢ pracownikéw, firma inwe-
stuje w rozw¢j pracownikéw oraz tworzy i wzmacnia wigzi lojalnosci pomigdzy
pracownikami a firma [12, s. 20].

Przeprowadzone badania wykazaly, ze firmy rodzinne w wysokim stopniu sto-
suja te zasady w odniesieniu do cztonkow rodziny. Stopien zaangazowania pra-
cownikéw z rodziny jest duzo wyzszy niz pracownikéw nie bedacych cztonkami
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rodziny; wskazniki te wynosza odpowiednio 45 i 25%. Takze pracownicy z rodzi-
ny sa mocniej motywowani poprzez takie dzialania, jak: mozliwos¢ awansu, po-
czucie partycypacji w zyskach lub wlasnoéci, a takze rodzinna atmosfera w pracy.
Charakterystyczne problemy badanych bizneséw rodzinnych to ograniczenie
przedsigbiorczos$ci, a czasem nawet nadmiernie podmiotowe traktowanie pracow-
nikéw nie nalezacych do rodziny. W sferze kultury organizacyjnej prowadzi to do
pekniecia pomiedzy subkultura pracownikéw z rodziny a subkultura pracownikow
spoza rodziny, skutkujacego wzrostem napig¢. Swoistym ograniczeniem przedsig-
biorczosci pracownikow moze by¢ réwniez autokratyczny lub paternalistyczny styl
kierowania, dominujace w badanych przedsigbiorstwach rodzinnych (razem stano-
wi to 55%). Pracownicy przyzwyczajani sa do wykonywania polecen zarzadzaja-
cego i jednoczesnie wlasciciela, a nie musza wykazywac¢ si¢ wlasna inicjatywa.

Charakterystyczna cecha przedsiebiorstw rodzinnych jest to, ze sa zarzadzane
przez wlascicieli i czlonkéw rodziny. Specyfika wynikajaca z polskiej historii jest
widoczna w strukturze osob zarzadzajacych, 85% badanych firm bylo kierowanych
przez zalozyciela, a tylko 10% przez sukcesoréw. Tylko w 5% przypadkow zarza-
dzajacy zostal wyloniony w drodze konkursu. Charakterystyczng cecha badanych
podmiotow bylo odzwierciedlenie rodzinnego charakteru w sferze naboru pracow-
nikéw. Jak wynika z przeprowadzonych wywiadéw, w 80% firm na stanowiska
zarzadcze i kierownicze rekrutowano cztonkéw rodziny, jedynie 5% badanych firm
zatrudniato na stanowiskach kierowniczych osoby spoza rodziny.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem przez wiasciciela i czlonkéw jego rodziny po-
woduje, ze odpowiedzialnos¢ bezposrednia jest najwigksza i wystgpuje tozsamosé
decydenta i planisty, co stwarza korzystne warunki do realizacji wlasnych koncep-
cji i pomystow [5, s. 249-250). Zarzadzanie rodzinne niewatpliwie wzmacnia po-
stawy zaangazowania, motywacji i odpowiedzialnosci za przedsigbiorstwo, o czym
$wiadczy chec przekazania firmy dzieciom w 72,5% badanych firm. Powaznym
problemem zarzadzajacych jest brak wiedzy o tym, jak poradzi¢ sobie z proble-
mami sukcesyjnymi. Problem ten wydaje sig¢ szczegodlnie istotny z tego powodu, ze
problem sukcesji bedzie mial w polskich warunkach coraz wigksze znaczenie.

Skupienie zarzadzania w rgku wiasciciela i rodziny powoduje, ze profesjonali-
zacja zarzadzania nalezy do sfabych stron polskich firm. C.W. Hofer i R. Charam
opracowali model profesjonalizacji zarzadzania w przedsigbiorstwie rodzinnym,
zaktadajacy przejscie od jednoosobowej, promienistej i wiascicielskiej struktury do
zatrudnienia zespotu profesjonalnych menedzeréw [4, s. 233]. Jezeli za profesjo-
nalizacj¢ zarzadzania uznamy przekazywanie wladzy w rece zawodowych mene-
dzerow nie bgdacych wlascicielami firmy, ktora kieruja, to w badanych biznesach
rodzinnych ten proces si¢ nie dokonal. Wywiady i obserwacje wskazuja, ze istotny
jest réwniez opor przed profesjonalizacja. Wlasciciele firm rodzinnych mysla o
rodzinnej sukcesji, ksztalceniu kolejnych pokolen, ale w wigkszosci nie dopusz-
czaja do siebie mysli o przekazaniu zarzadu w rgce najemnych menedzeréw. Oba-
wiajq sig¢ utraty kontroli i zmarnowania dorobku rodziny wlascicielskie;j.
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Analiza celéw strategicznych, zakiadanych implicite lub explicite przez zarza-
dzajacych badanymi biznesami rodzinnymi, wskazuje, ze przedsigbiorczos¢ byla
istotnym motywem tworzenia biznesu. Az 75% badanych przedsig¢biorstw stwier-
dzilo, ze najwazniejszym celem strategicznym jest wejScie na rynek, rozwdj
(wzrost udzialu w rynku) lub wzrost zyskow. Jednoczesnie jednak cele zwiazane z
rozwojem biznesu splecione sa z celami rodzinnymi takimi jak: utrzymanie rodzi-
ny, samorealizacja jej czlonkow, tworzenie miejsc pracy dla rodziny. Zatem eks-
pansywne cele biznesowe powiazane sa ze stabilizacyjnymi celami rodzinnymi.

5. Zakonczenie

Reasumujac, mozna stwierdzi¢ na podstawie przeprowadzonych badan, ze
przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce odznaczaja si¢ przedsigbiorczoscia specy-
ficzna. Przede wszystkim jest ona skupiona na finansowych, materialnych oraz
ludzkich zasobach rodziny. Wydaje si¢ rowniez, ze nie w petni wykorzystywane sa
zasoby wiedzy pracownikow spoza rodziny. Wigkszo$¢ badaczy podkresla, ze sa to
stosunkowo ,,mlode” przedsigbiorstwa rodzinne — zarzadzane przez pokolenie za-
lozycieli. Zatem znajduja si¢ one jeszcze w formie przedsigbiorczosci wynikajacej
z wysokiego zaangazowania zarzadzajacego-wlasciciela, ktory podjat ryzyko i
wysifek tworzenia nowego biznesu. Problem tkwi jednak w przysztosci. Po pierw-
sze, aby przedsiebiorstwa rodzinne utrzymaly wysoka orientacje na przedsiebior-
czos¢, potrzebna jest skuteczna sukcesja prowadzaca do przekazania biznesu w
r¢ce zaangazowanego sukcesora. Do tego niezbgdny jest proces wilasciwego pla-
nowania i przeprowadzenia sukcesji [7, s. 61]. Drugim problemem, ktéry napoty-
kaja rozwijajace si¢ biznesy rodzinne, jest wzmacnianie wewngtrznej przedsigbior-
czosci (intrapreneurship) pracownikéw spoza rodziny [9, s. 306].

Przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce w ciagu ostatnich pigtnastu lat zyskaty du-
ze znaczenie. Istotne wydaje si¢, aby podejmowaé badania nad ich najwazniejszy-
mi problemami, takimi jak: przedsigbiorczo$¢, fazy rozwoju, strategia i kultura
organizacyjna. Z tego punktu widzenia celowy jest rozwdj refleksji teoretycznych
oraz doradztwa biznesowego z dziedziny family business.
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DETERMINANTS OF ENTREPRISE IN FAMILY BUSINESSES -
EMPIRICAL RESEARCH

Summary

A part conclusions gathered during researches of entrepreneurship in family businesses, have
been presented in this article. The majority of family companies belongs to SM sectors. Main deter-
minants of entrepreneurship in family businesses are focusing on financial and human resources of
the family. Entering the market, the development of enterprise and a rise in profits out were pointed
out among strategic purposes of the 75% of subjects. However, strategic aims are connected with
family purposes with stabilization character. Founders of companies in 72.5% think about the succes-
sion but they don't often have needed knowledge in this scope. Polish family businesses need support
in the scope of business consultancy and leading theoretical reflection over their functioning.
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