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1 KONTEKST I CELE BADANIA 

 

1.1 Kontekst badania 

 

Problematyka firm rodzinnych podejmowana jest od stosunkowo niedawna. Wpğyw 

rodziny na firmň przez wiele dziesiňcioleci byğ pomijany w dyskusjach naukowych i 

politycznych i nie byğ traktowany jako istotny czynnik wpğywajŃcy na prowadzenie 

biznesu. Sytuacja zaczňğa siň zmieniaĺ na przeğomie lat 70. i 80. - od tego czasu 

temat firm rodzinnych jest stopniowo wğŃczany do Ămainstreamuò dyskusji 

naukowych i politycznych w Europie i na Ŝwiecie. R·wnieŨ w Polsce w ostatnich 

latach moŨna zauwaŨyĺ podobnŃ tendencjň. 

 

Badania i analizy firm rodzinnych znajdujŃ sw·j poczŃtek w drugiej poğowie lat 70. 

ubiegğego wieku. W latach 90. przeprowadzono pierwsze znaczŃce badania w tym 

zakresie. WŜr·d nich przeğomowymi byğy te na reprezentatywnej pr·bie (14000) 

gospodarstw domowych w Stanach Zjednoczonych (1997).  

 

MoŨna przyjŃĺ, Ũe nowa dyscyplina ï nauka o przedsiňbiorstwie rodzinnym ï 

wyodrňbniğa siň pod koniec wieku XX.  W tym czasie uaktywniğo siň miňdzynarodowe 

grono badaczy o utrwalonej reputacji z dorobkiem naukowym w tej dziedzinie oraz ze 

zbiorem teorii i paradygmat·w badawczych, w ramach kt·rych moŨna prowadziĺ 

badania firm rodzinnych. 

 

R·wnieŨ niedawno temat firm rodzinnych stağ siň przedmiotem polityki gospodarczej. 

Zaczňğy powstawaĺ samorzŃdne organizacje (na przykğad miňdzynarodowa Family 

Business Network, niemiecka Arbeitsgemeinschaft selbstªndiger Unternehmer, 

hiszpaŒska Instituto de la Empresa Familia, francuska ASMEP, czy teŨ wğoska 

Associazione Italiana delle Aziende Familliari), kt·rych celem jest propagowanie 

tematyki firm rodzinnych oraz uczynienie z firm rodzinnych przedmiotu polityk 

publicznych paŒstwa. Niekt·rzy przedsiňbiorcy (r·wnieŨ w Polsce) zaczňli dodawaĺ 

do rzeczownika firma przymiotnik rodzinna, co moŨe Ŝwiadczyĺ o sukcesie dziağaŒ 



 7 

zmierzajŃcych do podniesienia w biznesach rodzinnych ŜwiadomoŜci ich rodzinnego 

charakteru. 

 

W zaleŨnoŜci od przyjňtej definicji szacuje siň, Ũe firmy rodzinne w dawnej Piňtnastce 

i w Stanach Zjednoczonych stanowiŃ od jednej trzeciej do ponad 70% wszystkich 

podmiot·w gospodarczych dziağajŃcych na rynku, wytwarzajŃ pomiňdzy 20% a 70% 

PKB i zatrudniajŃ od 27% do 70% wszystkich pracownik·w. 1 

 

Sektor mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstw stanowi dominujŃce Ŝrodowisko, w kt·rym 

powstajŃ i funkcjonujŃ przedsiňbiorstwa rodzinne. Jest to stan naturalny wynikajŃcy z 

dw·ch powod·w: ponad 99% og·ğu podmiot·w gospodarczych to mağe i Ŝrednie 

przedsiňbiorstwa, a poczŃtek dziağalnoŜci wiňkszoŜci biznes·w zwiŃzany jest z 

reguğy z niewielkim rozmiarem organizacji. Wiele z tych firm z powodu 

ograniczonoŜci zasob·w lub strategicznego wyboru nie rozwija siň w duŨe podmioty 

gospodarcze. RodzinnoŜĺ i ograniczona wielkoŜĺ podmiotu i jego zasob·w stanowiŃ 

najbardziej charakterystyczne cechy wiňkszoŜci przedsiňbiorstw rodzinnych i w 

zasadniczy spos·b wpğywajŃ na spos·b nimi zarzŃdzania.        

 

Rola firm rodzinnych w Ũyciu gospodarczym i spoğecznym zostağa doceniona przez 

Komisjň EuropejskŃ (DG Enterprise), kt·ra w roku 2007 powoğağa grupň eksperckŃ 

ds. Biznesu Rodzinnego, w skğad kt·rej wchodzŃ przedstawiciele wszystkich paŒstw 

czğonkowskich, w tym r·wnieŨ Polski. W wydanym w listopadzie 2009 roku 

ostatecznym raporcie grupy eksperckiej2 podkreŜla siň, Ũe mimo iŨ wiňkszoŜĺ 

problem·w firm rodzinnych jest toŨsama z problemami MMSP, to wŜr·d firm 

rodzinnych wystňpujŃ r·wnieŨ problemy specyficzne. Za takie uznano miňdzy innymi: 

sprawy finansowe zwiŃzane z podatkiem od darowizn i spadk·w, dostňp do 

finansowania, kt·ry nie prowadzi do utraty kontroli nad firmŃ, uprzywilejowane 

                                                           
1
Por.: Astrachan J., H. i Shaker M. C, Family Businessesô Contribution to the U.S. Economy: A Closer Look, 

Family Business Review, 16 (3), 2003; Overview of Family Business Relevant Issues, KMU Forschung Austria 
Austrian Institute for SME Research Contract No. 30-CE-0164021/00-51, Final Report Vienna 2008, s.39 
dostňpne pod: 
http://ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/craft/family_business/doc/familybusiness_study.pdf 
2
Por: European Commission, Enterprise and Industry Directorate-General, Promotion of SMEsô competitiveness, 

November 2009; Final Report of The Expert Group Overview of FamilyïBusinessïRelevant issues: Research, 
Networks, Policy Measures and Existing Studies, dostňpne pod: 
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/promoting-entrepreneurship/family-
business/family_business_expert_group_report_en.pdf 

 

 

http://ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/craft/family_business/doc/familybusiness_study.pdf
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/promoting-entrepreneurship/family-business/family_business_expert_group_report_en.pdf
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/promoting-entrepreneurship/family-business/family_business_expert_group_report_en.pdf
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traktowanie reinwestowanych Ŝrodk·w, brak wczesnej ŜwiadomoŜci koniecznoŜci 

transferu miňdzygeneracyjnego, trudnoŜci z pozyskaniem i utrzymaniem w miejscu 

pracy wykwalifikowanych pracownik·w, brak edukacji biznesowej nakierowanej na 

specyfikň firmy rodzinnej, czy teŨ potrzeba wiňkszej iloŜci badaŒ i analiz 

poŜwiňconych tematyce biznes·w rodzinnych. 

 

R·wnieŨ w Polsce wzrasta ŜwiadomoŜĺ znaczenia firm rodzinnych w gospodarce i 

Ũyciu spoğecznym. W 2005 roku z inicjatywy WyŨszej Szkoğy Biznesu National Louis 

University w Nowym SŃczu zorganizowano pierwszŃ w Polsce Konferencjň Biznesu 

Rodzinnego, w kt·rej wziňli udziağ naukowcy z wielu kraj·w zajmujŃcy siň tematykŃ 

biznesu rodzinnego (BR) oraz przedstawiciele najprňŨniejszych firm rodzinnych w 

Polsce. Utworzono polskŃ sieĺ BR, kt·ra zostağa wğŃczona do Miňdzynarodowej 

Sieci Biznesu Rodzinnego z siedzibŃ w Szwajcarii. W 2006 r. powstağo 

stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych z siedzibŃ w Warszawie. W czerwcu 

2009 roku na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie odbyğa siň miňdzynarodowa 

konferencja Entrepreneurship and Growth of Family Firms.3 PowyŨsze inicjatywy 

majŃ jednak ograniczony zasiňg i docierajŃ do firm o mocnej pozycji na rynku, 

Ŝwiadomych swej roli i znaczenia. 

 

Ze wzglňdu na wartoŜci wnoszone do Ũycia gospodarczego i spoğecznego firmy 

rodzinne naleŨy uznaĺ za wartoŜciowy element sektora przedsiňbiorczoŜci, kt·rego 

rozw·j powinien byĺ wspierany.  

 

W wielu krajach europejskich dziağajŃ systemy wsparcia przedsiňbiorstw rodzinnych, 

kt·re sŃ organizowane przez podmioty publiczne oraz trzeci sektor. Za przykğad 

mogŃ sğuŨyĺ Niemcy, w kt·rych przedsiňbiorcy rodzinni poprzez Izbň Handlu i 

Przemysğu Erfurt (IHK Erfurt) mogŃ uzyskaĺ porady w zakresie prawa (pracy, 

gospodarczego, spadkowego) oraz zarzŃdzania. Dziağa tam r·wnieŨ gieğda Nexxtï

Change, wspomagajŃca przedsiňbiorstwa rodzinne bňdŃce na etapie transferu 

pokoleŒ.  

Dotychczas do tej grupy przedsiňbiorstw w Polsce nie byğy adresowane Ũadne 

specyficzne dziağania. 

                                                           
3
 Wiňcej informacji na stronie: http://www.sympozjum.uek.krakow.pl 

 

http://www.sympozjum.uek.krakow.pl/
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OdpowiedziŃ na powyŨsze problemy jest pilotaŨowy projekt szkoleniowo ï doradczy 

dedykowany firmom rodzinnym i odpowiadajŃcy na ich specyficzne potrzeby. Projekt 

realizowany jest przez PolskŃ Agencjň Rozwoju PrzedsiňbiorczoŜci we wsp·ğpracy 

Stowarzyszeniem Inicjatywa Firm Rodzinnych w ramach Programu Operacyjnego 

Kapitağ Ludzki (Dziağanie 2.1.3). Zakğada on:  

 

Á opracowanie programu szkoleŒ i doradztwa dla firm rodzinnych;  

Á realizacjň szkoleŒ i doradztwa dla co najmniej 300 os·b z co najmniej 50 firm 

rodzinnych; 

Á analizň doŜwiadczeŒ z realizacji usğugi szkoleniowo-doradczej; 

Á opracowanie i upowszechnienie metodologii wspierania firm rodzinnych.   

 

Kreowanie polityki wspierajŃcej rozw·j firm rodzinnych i konstrukcja konkretnych 

instrument·w wsparcia wymagağa przeprowadzenia badaŒ pozwalajŃcych na 

dokğadnŃ charakterystykň firm rodzinnych oraz na identyfikacjň ich potrzeb i 

problem·w. Badania te przeprowadziğ Pentor Research International, wyğoniony w 

procedurze przetargowej. Wyniki tych badaŒ przedstawia niniejsza publikacja.  

 

1.2 Cele badania 

 

W Polsce dotychczas nie prowadzono na szerokŃ skalň badaŒ poŜwiňconych 

biznesom rodzinnym ï ani na potrzeby sektora komercyjnego ani publicznego. 

Brakowağo zatem wiarygodnych informacji na temat liczby, struktury oraz udziağu 

tego typu przedsiňbiorstw w polskiej gospodarce.  

 

Opisywany projekt byğ pierwszym tego typu przedsiňwziňciem, zrealizowanym na tak 

duŨŃ skalň i z tak duŨym rozmachem metodologicznym. Jego gğ·wnym celem byğo: 

Á dostarczenie informacji na temat potrzeb i problem·w firm rodzinnych w celu 

zaprojektowania usğugi szkoleniowo-doradczej adresowanej do firm rodzinnych.  

 

Ponadto ambicjŃ projektu byğo: 

Á wypeğnienie istniejŃcej luki informacyjnej, a w szczeg·lnoŜci dostarczenie 

wiarygodnych danych na temat udziağu firm rodzinnych w sektorze MMSP oraz 
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ich charakterystyki na tle firm nierodzinnych (wewnňtrzna struktura, potrzeby 

szkoleniowe, uczestnictwo w szkoleniach, znaczenie dla gospodarki). 

 

Szczeg·ğowe problemy badawcze obejmowağy: 

a) Charakterystykň firm rodzinnych w Polsce; 

b) Segmentacjň przedsiňbiorstw rodzinnych wraz z wyodrňbnieniem jej 

kluczowych kryteri·w; 

c) Identyfikacjň i ocenň zapotrzebowania na wsparcie szkoleniowo ï doradcze 

wŜr·d firm rodzinnych; 

d) OkreŜlenie sposobu organizacji programu wsparcia dla firm rodzinnych. 
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2 METODOLOGIA 

 

2.1 Og·lny zarys koncepcji badawczej 

 

Z uwagi na zğoŨonoŜĺ i interdyscyplinarnoŜĺ problematyki badawczej oraz fakt, Ũe nie 

byğa ona dotŃd w Polsce przedmiotem badaŒ reprezentacyjnych, uznano, Ũe naleŨy 

speğniĺ w badaniu nastňpujŃce postulaty: 

Á Uwzglňdnienie metod jakoŜciowych i iloŜciowych 

Á Zapewnienie wieloetapowoŜci procedury badawczej 

Á KoniecznoŜĺ triangulacji metodologicznej i triangulacji danych 

Á WğŃczenie do badania r·Ũnych aktor·w, nie tylko wğaŜcicieli i kadry zarzŃdzajŃcej 

(jak to zwykle ma miejsce w badaniach biznesowych), ale takŨe pracownik·w 

niŨszego szczebla, w tym tych spoza rodziny wğaŜciciela 

Á WğŃczenie do badania zar·wno przedstawicieli firm rodzinnych, jak i ekspert·w 

zewnňtrznych (reprezentant·w Ŝrodowisk naukowych, organizacji biznesowych, 

firm doradczych i szkoleniowych, prawnik·w). 

 

Uwzglňdnienie metod jakoŜciowych i iloŜciowych 

 

PrzedsiňbiorczoŜĺ rodzinna to obszar styku relacji i cel·w rodzinnych z relacjami i 

celami charakterystycznymi dla przedsiňbiorstwa. Uzyskanie pogğňbionej wiedzy na 

temat zaleŨnoŜci miňdzy wiňzami i wartoŜciami rodzinnymi a funkcjonowaniem 

przedsiňbiorstwa jest trudne. ZarzŃdzajŃcy przedsiňbiorstwem rodzinnym Ŝwiadomie 

lub nieŜwiadomie ograniczajŃ znaczenie czynnik·w rodzinnych i spoğecznych, 

skupiajŃc siň na aspektach ekonomicznych dziağalnoŜci gospodarczej. Wywiad 

standaryzowany czy ankieta nie dostarczajŃ obrazu niesformalizowanych relacji 

rodzinnych wywierajŃcych kluczowy wpğyw na funkcjonowanie przedsiňbiorstwa 

rodzinnego. Poszukiwanie zaleŨnoŜci rodzinnych lokowane jest w sferze problem·w i 

pytaŒ draŨliwych, kt·re sŃ kojarzone z nepotyzmem4. Dlatego teŨ badajŃc wpğyw 

wiňzi rodzinnych na strategiň, strukturň i kulturň organizacyjnŃ, zarzŃdzanie 

                                                           
4
 Ğ. Suğkowski, Raport z badaŒ przedsiňbiorstw rodzinnych w Polsce, w: Ğ. Suğkowski (red.) Determinanty rozwoju 
przedsiňbiorstw rodzinnych w Polsce, TNOiK, ToruŒ 2005., s. 17-52.  
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zasobami ludzkimi i potrzeby szkoleniowe, niezmiernie waŨne byğo zastosowanie 

zar·wno metodach jakoŜciowych, jak i iloŜciowych. 

 

 

 

 

WieloetapowoŜĺ procedury badawczej 

 

Niedostateczna eksploracja tematyki firm rodzinnych w skali makro, w szczeg·lnoŜci 

brak wiarygodnych danych na temat udziağu firm rodzinnych w sektorze MMSP oraz 

ich struktury, wiŃzağy siň z koniecznoŜciŃ zastosowania wieloetapowej procedury 

badawczej. Procedura ta musiağa umoŨliwiĺ wiarygodne oszacowanie udziağu firm 

rodzinnych w sektorze MMSP (w tym udziağu w PKB i og·lnej strukturze 

zatrudnienia), a takŨe daĺ odpowiedŦ na wszystkie postawione cele i pytania 

badawcze.  

 

Triangulacja danych i triangulacja metodologiczna 

 

W procesie badawczym uŨywano danych z r·Ũnych Ŧr·değ oraz zastosowano wiele 

metod badawczych (wywiady swobodne, wywiady kwestionariuszowe). Dane 

jakoŜciowe i formuğowane na ich podstawie hipotezy weryfikowano w oparciu o dane 

iloŜciowe, uzyskane na podstawie pr·by reprezentatywnej. Dane iloŜciowe na temat 

kluczowych zagadnieŒ badawczych pogğňbiano natomiast w badaniach 

jakoŜciowych.  

Badania iloŜciowe to sondaŨe kwestionariuszowe przeprowadzane na stosunkowo duŨych pr·bach 
respondent·w, najczňŜciej reprezentatywnych dla populacji celowej, z wykorzystaniem metod statystyczno - 
matematycznych przy doborze pr·by i obliczeniach wynik·w. PolegajŃ na gromadzeniu danych, zbieranych od 
respondent·w za pomocŃ kwestionariuszy ankiet i wywiad·w. OkreŜlona liczba respondent·w, dobrana wedğug 
reguğ statystyki, odpowiada na zawarte w kwestionariuszach pytania.  
UmoŨliwiajŃ ustalenie, jak czňsto rozmaite opinie i fakty wystňpujŃ w danej zbiorowoŜci. Badania iloŜciowe 
stosuje siň wtedy, gdy na podstawie wynik·w uzyskanych na danej pr·bie chcemy wnioskowaĺ o pewnej 
populacji, wiňkszej niŨ badana pr·ba. Wnioskowanie na podstawie wynik·w badaŒ iloŜciowych podlega 
zasadom statystyki matematycznej, pozwala wiňc zazwyczaj nie tylko uzyskaĺ pewne oszacowania liczbowe 
dla populacji generalnej, ale r·wnieŨ okreŜliĺ bğŃd statystyczny, jakim obarczone sŃ te oszacowania. Badania 
iloŜciowe mogŃ byĺ realizowane r·Ũnymi technikami: wywiadu bezpoŜredniego (twarzŃ w twarz), wywiadu 
telefonicznego, komputerowego, ankiety pocztowej, audytoryjnej i elektronicznej. 
 

Badania jakoŜciowe pozwalajŃ na uzyskanie odpowiedzi na pytania o uzasadnienia (Ădlaczego?ò). Ich celem 
jest poznanie sposob·w myŜlenia, oceniania, kojarzenia i reagowania. SkupiajŃ siň one na znaczeniach i 
skojarzeniach zwiŃzanych z rzeczami i symbolami oraz na motywach, kt·re kierujŃ zachowaniem badanych. 
Dziňki badaniom jakoŜciowym poznajemy opinie, uksztağtowane wzory myŜli i emocji, ustalone zwyczaje, 
przyzwyczajenia i oczekiwania. Ponadto badanie jakoŜciowe pozwala dokonaĺ gğňbokiej eksploracji motyw·w, 
w tym nieuŜwiadomionych lub gğňboko emocjonalnych, stojŃcych za preferencjami i wyborami badanych. W 
badaniach jakoŜciowych wykorzystuje siň techniki projekcyjne, pozwalajŃce respondentom zar·wno na 
stymulacjň, jak i bezpoŜrednie wyraŨenie emocji i przekonaŒ.  

http://www.pentor.pl/20750.xml
http://www.pentor.pl/20752.xml
http://www.pentor.pl/20752.xml
http://www.pentor.pl/20756.xml
http://www.pentor.pl/20758.xml
http://www.pentor.pl/20760.xml
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Uwzglňdnianie w badaniu zar·wno czğonk·w rodziny wğaŜciciela oraz os·b 

spoza rodziny 

 

Istotnym problemem firm rodzinnych jest nepotyzm w polityce personalnej i kulturze 

organizacyjnej. Dlatego teŨ szczeg·lnie waŨne byğo uchwycenie w badaniu zar·wno 

punktu widzenia wğaŜciciela firmy rodzinnej, jak i zatrudnianych przez niego 

pracownik·w spoza rodziny.  

 

Uwzglňdnianie w badaniu zar·wno przedstawicieli firm rodzinnych, jak i 

ekspert·w zewnňtrznych 

  

NaleŨağo liczyĺ siň z tym, Ũe wğaŜciciele firm rodzinnych mogŃ okazaĺ siň zbyt 

emocjonalnie zwiŃzani z prowadzonŃ dziağalnoŜciŃ, by obiektywnie oceniĺ jej 

sğaboŜci i wynikajŃce z nich potrzeby szkoleniowe. W tym celu wypowiedzi wğaŜcicieli 

i pracownik·w przedsiňbiorstw rodzinnych konfrontowano z opiniami zewnňtrznych 

ekspert·w, na co dzieŒ wsp·ğpracujŃcych z firmami rodzinnymi (prawnicy, 

organizacje biznesowe).  

 

Wykres poniŨej przedstawia schemat zastosowanej w projekcie procedury 

badawczej.  
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 Wykres 1 Schemat procedury badawczej  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Analiza Ŧr·değ 
wt·rnych 

Badanie 
iloŜciowe MMSP 

(N=1280) 
 

 Gruntowna analiza dokument·w i opracowaŒ poŜwiňconych 
firmom rodzinnym ï skatalogowanie istniejŃcej wiedzy na 
temat firm rodzinnych. 

 Wykazanie znaczenia firm rodzinnych w gospodarce. 

 Analiza zagranicznych modeli wsparcia FR, w tym wsparcia 
szkoleniowo ï doradczego. 

 Analiza zainteresowania MMSP, w tym FR szkoleniami i 
doradztwem. 

 

 Oszacowanie udziağu i struktury FR wedğug r·Ũnych kryteri·w 
definicyjnych. 

 Weryfikacja zakğadanej wstňpnej definicji FR z polskiej 
perspektywy. 

 Wstňpna identyfikacja problem·w polskich firm rodzinnych. 

 Charakterystyka FR na tle przedsiňbiorstw nierodzinnych z 
sektora MMSP (struktura, postrzeganie problem·w, 
uczestnictwo w szkoleniach, fakty i postawy). 

 

1. Faza 
odkrywcza 

Badanie jakoŜciowe 

 30 IDI 
(przedsiňbiorcy) 

 16 IDI (eksperci) 

Badanie iloŜciowe 
firm rodzinnych  

(N=1610) 
 

2. Faza 
diagnostyczno - 
weryfikacyjna 

 Dogğňbne poznanie specyfiki FR oraz ich problem·w i 
barier rozwojowych. 

 Eksploracja potrzeb szkoleniowych. 

 Charakterystyka FR w Polsce. 

 Segmentacja FR. 

 Poznanie doŜwiadczeŒ z uczestnictwem w szkoleniach. 

 Identyfikacja zapotrzebowania na r·Ũne rodzaje usğug 
szkoleniowo ï doradczych w ujňciu wojew·dzkim. 

 OkreŜlenie optymalnego ksztağtu i sposobu organizacji 
usğugi. 

3. Faza 
wyjaŜniajŃca 

Badanie jakoŜciowe    

 15 IDI 
(przedsiňbiorcy) 

 5 IDI (eksperci) 
 

 

 Doprecyzowanie ksztağtu usğugi szkoleniowej: 

 narzňdzia wsparcia, 

 zakres tematyczny, 

 spos·b organizacji. 

 Budowa modelu wsparcia szkoleniowo ï doradczego. 

 Ocena konkretnych propozycji szkoleŒ i doradztwa. 
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2.2 Populacja badana 

 

 

PopulacjŃ generalnŃ w projekcie badawczym stanowiğy mikro, mağe i Ŝrednie 

przedsiňbiorstwa (MMSP): 

Á mikro ï zatrudniajŃce do 9 pracownik·w; 

Á mağe ï zatrudniajŃce od 10 do 49 pracownik·w; 

Á Ŝrednie ï zatrudniajŃce od 50 do 249 pracownik·w. 

 

Z badania wyğŃczono podmioty reprezentujŃce nastňpujŃce sekcje PKD 20045: 

Á sekcja A ï rolnictwo, ğowiectwo, myŜlistwo 

Á sekcja B ï rybactwo 

Á sekcja L ï administracja publiczna 

Á sekcja P ï gospodarstwa domowe zatrudniajŃce pracownik·w 

Á sekcja Q ï organizacje i zespoğy eksterytorialne.  

 

Zgodnie z zaleceniami ZamawiajŃcego wykluczeniu z populacji podlegağy takŨe 

podmioty funkcjonujŃce w formie dziağalnoŜci gospodarczej osoby fizycznej, nikogo 

nie zatrudniajŃce. Oznacza to, Ũe badanie zostağo ograniczone jedynie do czňŜci 

sektora MMSP (stanowiŃcej 35% cağego sektora), co ma powaŨne konsekwencje dla 

oszacowaŒ udziağu firm rodzinnych w MMSP, w PKB i og·lnej strukturze 

zatrudnienia. 

 

Tak zdefiniowana populacja MMSP zostağa oszacowana na 1 333 350 podmiot·w 

wedğug rejestru REGON i 607 591 podmiot·w aktywnych6.  

                                                           
5
 Zastosowanie sekcji PKD 2004 wynika z faktu, Ũe klasyfikacja ta byğa w·wczas wykorzystywana przez GUS w 
opracowywaniu zestawieŒ statystycznych obrazujŃcych strukturň populacji podmiot·w gospodarczych i w 
udostňpnianiu danych z rejestru REGON. 
6
 Wedğug Raportu o stanie sektora mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstw w Polsce w latach 2007ï2008, PARP, 2009. 
Odsetek firm zatrudniajŃcych 0 pracownik·w obliczony na podstawie publikacji GUS: DziağalnoŜĺ gospodarcza 
przedsiňbiorstw o liczbie pracujŃcych do 9 os·b w 2004 roku, GUS, Warszawa, 2005 
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2.3 Skr·cony opis metodologii badania 

 

Faza odkrywcza 

 

1. Analiza Ŧr·değ wt·rnych (desk research) - szczeg·ğowa analiza dostňpnych opracowaŒ na temat 

firm rodzinnych  

2. Badanie iloŜciowe MMSP 
 
a. KoniecznoŜĺ przeprowadzenia badania iloŜciowego na reprezentatywnej pr·bie przedsiňbiorstw 

sektora MMSP wynikağa z potrzeby oszacowania wielkoŜci interesujŃcej nas populacji i 

sporzŃdzenia jej charakterystyki. WaŨne byğo r·wnieŨ uzyskanie informacji pozwalajŃcych na 

przeprowadzenie analiz por·wnawczych miňdzy firmami rodzinnymi a nierodzinnymi (r·Ũnice 

strukturalne, potrzeby szkoleniowe).  

b. Celem badania byğo oszacowanie udziağu firm rodzinnych w MMSP wedğug r·Ũnych stosowanych 

na Ŝwiecie kryteri·w definicyjnych firmy rodzinnej.  

c. Respondentami byli wğaŜciciele /wsp·ğwğaŜciciele firm lub kadra zarzŃdzajŃca przedsiňbiorstw 

(prezesi, dyrektorzy lub ich zastňpcy, czğonkowie zarzŃdu). W przypadku firm rodzinnych byğy to 

zar·wno osoby naleŨŃce do rodziny, jak i osoby nie naleŨŃce do rodziny (pod warunkiem 

peğnienia funkcji kierowniczych).  

d. Dob·r pr·by ï losowy warstwowy.  

e. WielkoŜĺ pr·by - N=1280, maksymalny bğŃd statystyczny 2,7%. Dane zostağy przewaŨone, tak aby 

struktura pr·by w wyniku waŨenia idealnie odzwierciedlağa strukturň sektora MMSP. W 

konsekwencji waŨenia sumy odsetk·w w odpowiedziach na pytania mogŃ nie dawaĺ 100% 

(zazwyczaj odchylajŃ siň maksymalnie o +/- 1%).  

f. Technika badawcza ï bezpoŜrednie indywidualne wywiady kwestionariuszowe.  

 
Wykresy poniŨej prezentujŃ strukturň pr·by w badaniu MMSP ze wzglňdu na najwaŨniejsze zmienne.  
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Wykres 2 Struktura pr·by w badaniu MMSPï wielkoŜĺ przedsiňbiorstwa 

 
 

ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 

 

 

Wykres 3 Struktura pr·by w badaniu MMSP ï sekcja PKD 
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38%

4%

8%

2%

14%

3%

4%

5%

 Sekcja D przetw·rstwo przemysğowe

 Sekcja F budownictwo

 Sekcja G handel 

 Sekcja H hotele i restauracje

 Sekcja I transport

 Sekcja J poŜrednictwo finansowe

 Sekcja K obsğuga nieruchomoŜci

 Sekcja M edukacja

 Sekcja N ochrona zdrowia 

 Sekcja O dziağalnoŜĺ usğugowa pozostağa

 ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 
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Wykres 4 Struktura pr·by w badaniu MMSP ï wojew·dztwo 
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ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 
 

Wykres 5 Struktura pr·by w badaniu MMSP ï forma prawna 

 

dziağalnoŜĺ 

gospodarcza 

os·b 

fizycznych

69%

inna forma 

prawna

31%

 
ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280
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Faza diagnostyczno-weryfikacyjna 

 

1. Badania jakoŜciowe  

 

W celu lepszego zrozumienia problem·w i barier zwiŃzanych z prowadzeniem firm rodzinnych oraz 

okreŜlenia zapotrzebowania tych firm na usğugi szkoleniowo-doradcze w projekcie badawczym 

przeprowadzono: 

Á wywiady indywidualne z przedsiňbiorcami rodzinnymi oraz kluczowymi pracownikami 

w firmach  

Á wywiady indywidualne z ekspertami (przedstawiciele Ŝrodowiska naukowego, organizacji 

biznesowych, firm doradczych i szkoleniowych, prawnicy).  

 

W wyniku realizacji pierwszej fazy badania przyjňto ï na potrzeby kolejnych etap·w projektu ï

nastňpujŃcŃ definicjň firmy rodzinnej: 

 

firma rodzinna to kaŨdy podmiot gospodarczy z sektora mikro, mağych lub Ŝrednich przedsiňbiorstw, o 

dowolnej formie prawnej, zarejestrowany i dziağajŃcy w Polsce, w kt·rym: 

Á co najmniej dw·ch czğonk·w rodziny wsp·lnie pracuje w tym przedsiňbiorstwie,  

Á co najmniej jeden czğonek rodziny ma istotny wpğyw na zarzŃdzanie,  

Á czğonkowie rodziny posiadajŃ udziağy w przedsiňbiorstwie. 

 

Szczeg·ğowy opis definicji znajduje siň w podrozdziale 6.1. 

 

Wywiady indywidualne z przedsiňbiorcami rodzinnymi 

a. Etap 1 - indywidualne wywiady pogğňbione z wğaŜcicielami lub wsp·ğwğaŜcicielami firm rodzinnych. 

Etap 2 -  indywidualne wywiady pogğňbione z kluczowymi pracownikami zatrudnionymi w firmie. 

b. Respondentami etapu 2 byli pracownicy firm rodzinnych, kt·rzy zostali wskazani po zakoŒczeniu 

etapu 1 (po poznaniu struktury organizacyjnej oraz specyfiki firmy zostağy wyodrňbnione osoby 

posiadajŃce najwiňkszŃ wiedzň na temat jednostek organizacyjnych lub dziağ·w, w kt·rych 

pracujŃ).  

c. Firmy wybrane do przeprowadzenia badania zostağy zr·Ũnicowane pod wzglňdem: wielkoŜci 

(mikro, mağe i Ŝrednie), branŨy i wojew·dztwa.  

d. ĞŃczna liczba firm, w kt·rych przeprowadzono wywiady, wyniosğa: 30. 

 

Wywiady indywidualne z ekspertami: 

 

a. respondenci - osoby, kt·re w trakcie swojej codziennej pracy zawodowej zajmujŃ siň 

problematykŃ firm rodzinnych: 

Á przedstawiciele Ŝrodowiska naukowego - 6 

Á przedstawiciele organizacji biznesowych - 3 

Á przedstawiciele firm doradczych i szkoleniowych - 3 
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Á prawnicy ï 3  

Á ksiňgowi - 1 

b. ĞŃczna liczba przeprowadzonych wywiad·w wyniosğa: 16 (w tym dwa pilotaŨowe). 

 

2. Badanie iloŜciowe firm rodzinnych (wğaŜciwe badanie firm rodzinnych) 

 

a. Zasadniczym celem badania byğa iloŜciowa weryfikacja rezultat·w wygenerowanych podczas 

dw·ch wczeŜniejszych faz: odkrywczej oraz badania jakoŜciowego w ramach fazy 

diagnostyczno ï weryfikacyjnej, a w szczeg·lnoŜci:  

Á Segmentacja przedsiňbiorstw rodzinnych wraz z wyodrňbnieniem jej kluczowych kryteri·w i 

pr·bŃ identyfikacji wzglňdnie jednorodnych segment·w 

Á Diagnoza aktualnych i potencjalnych problem·w specyficznych dla firm rodzinnych 

Á Identyfikacja i ocena zapotrzebowania na wsparcie szkoleniowo-doradcze wŜr·d firm 

rodzinnych 

Á OkreŜlenie zapotrzebowania na usğugň szkoleniowo-doradczŃ dla firm rodzinnych w ujňciu 

wojew·dzkim 

Á Poznanie preferencji co do merytorycznych, technicznych i organizacyjnych atrybut·w 

usğugi doradczej i/lub szkoleniowej, okreŜlenie zapotrzebowania na konkretne narzňdzia 

wsparcia. 

b. Populacjň generalnŃ stanowiğy polskie firmy rodzinne z sektora MMSP - wedğug definicji 

zweryfikowanej po realizacji badania iloŜciowego w ramach fazy odkrywczej (Szczeg·ğowy opis 

definicji znajduje siň w podrozdziale 6.1). Respondentami byli wğaŜciciele i/lub osoby 

zarzŃdzajŃce przedsiňbiorstwem rodzinnym (podmioty pr·by), niezaleŨnie od tego, czy 

reprezentowali one rodzinň wğaŜciciela czy teŨ nie.  

c. Dob·r pr·by - kwotowy, struktura pr·by (wielkoŜĺ zatrudnienia, branŨň i wojew·dztwo) zgodna 

ï m.in. dziňki procedurze waŨenia
7
 - ze strukturŃ firm rodzinnych zidentyfikowanych w badaniu 

na reprezentatywnej pr·bie MMSP. UzyskanŃ pr·bň firm rodzinnych moŨna uznaĺ za 

reprezentatywnŃ dla populacji polskich przedsiňbiorstw rodzinnych z sektora MMSP.  

d. Badanie przeprowadzono za pomocŃ wywiad·w bezpoŜrednich wspomaganych komputerowo.  

 

                                                           

7
 W konsekwencji waŨenia sumy odsetk·w w odpowiedziach na pytania mogŃ nie dawaĺ 100% (zazwyczaj 
odchylajŃ siň maksymalnie o +/- 1%).  

 



 21 

Strukturň pr·by w badaniu firm rodzinnych przedstawiajŃ poniŨsze wykresy.  

 

Wykres 6 Struktura pr·by w badaniu firm rodzinnych ï wielkoŜĺ przedsiňbiorstwa 

 

 

ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610 

 

Wykres 7 Struktura pr·by w badaniu firm rodzinnych ï sekcja PKD 
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Wykres 8 Struktura pr·by w badaniu firm rodzinnych ï wojew·dztwo 
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ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610 

 

 

Wykres 9 Struktura pr·by w badaniu firm rodzinnych ï forma prawna 
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ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610 

 

Faza wyjaŜniajŃca 

 

Gğ·wnym celem fazy byğo zbudowanie modelu programu szkoleniowo ï doradczego skierowanego do 

firm rodzinnych.  

 

W ramach fazy zrealizowano: 

1. Indywidualne wywiady pogğňbione z wğaŜcicielami firm rodzinnych - badaniem objňto 15 

firm rodzinnych, w tym r·wnieŨ tych, kt·re zostağy zidentyfikowane w badaniu iloŜciowym jako 

firmy o duŨych potrzebach szkoleniowych.  

2. Indywidualne wywiady pogğňbione z ekspertami - przedstawicielami firm doradczych i 

szkoleniowych (wszyscy respondenci byli ekspertami w zakresie konstruowania program·w 

szkoleniowych). ĞŃcznie przeprowadzono 5 wywiad·w.    
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3 PODSUMOWANIE 

 

3.1 Gğ·wne wnioski z badania firm rodzinnych 

 

Firmy rodzinne w gospodarce 

 

Firmy rodzinne stanowiŃ 36% sektora MMSP8. Udziağ firm rodzinnych (wedğug 

przyjňtej definicji) w MMSP maleje wraz ze wzrostem przedsiňbiorstwa: wŜr·d 

mikroprzedsiňbiorstw firmy rodzinne stanowiŃ 38%, wŜr·d firm mağych ï 28%, zaŜ 

wŜr·d firm Ŝredniej wielkoŜci ï 14%.   

 

Gdyby uznaĺ a priori, Ũe podmioty prowadzone w formie dziağalnoŜci gospodarczej 

osoby fizycznej i nie zatrudniajŃce pracownik·w (wyğŃczone z definicji firmy 

rodzinnej, w zwiŃzku z czym nie uwzglňdnione w badaniu MMSP, choĺ w niekt·rych 

krajach zaliczane do grona firm rodzinnych) kwalifikujŃ siň do firm rodzinnych, to 

udziağ firm rodzinnych w MMSP wyni·sğby 78%. 

 

WiňkszoŜĺ przedsiňbiorstw speğniajŃcych kryteria definicji firmy rodzinnej przyjňtej na 

potrzeby projektu badawczego (blisko 90%) ma ŜwiadomoŜĺ rodzinnego charakteru 

ï okreŜla siň jako firmy rodzinne.  

 

MoŨna szacowaĺ, Ũe firmy rodzinne naleŨŃce do sektora MMSP wytwarzajŃ co 

najmniej 10,4% og·ğu polskiego PKB (ponad 121 miliard·w zğotych)9.  

 

Firmy rodzinne w Polsce zatrudniajŃ okoğo 1 miliona 300 tysiňcy pracownik·w, co 

daje okoğo 21% og·ğu zatrudnionych przez MMSP.  

                                                           
8
 Z sektora MMSP na potrzeby badania zostağy wyğŃczone podmioty reprezentujŃce nastňpujŃce sekcje PKD 

2004: sekcja A ï rolnictwo, ğowiectwo, myŜlistwo; sekcja B ï rybactwo; sekcja L ï administracja publiczna; sekcja 
P ï gospodarstwa domowe zatrudniajŃce pracownik·w; sekcja Q ï organizacje i zespoğy eksterytorialne. 
Wykluczono takŨe podmioty funkcjonujŃce w formie dziağalnoŜci gospodarczej os·b fizycznych, nikogo nie 
zatrudniajŃce (nawet jeŜli byğy one nieformalnie wspierane przez pracň czğonk·w rodziny osoby prowadzŃcej 
dziağalnoŜĺ). 
9
 Przy powyŨszych obliczeniach wykorzystano dane z Raportu o stanie sektora mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstw 

w Polsce w latach 2007ï2008,  Polska Agencja Rozwoju PrzedsiňbiorczoŜci, 2009, wedle kt·rego cağy sektor 

MSP wytwarza 47,4% polskiego PKB (w tym firmy mikro - 30,1%, mağe - 7,3% oraz Ŝrednie - 10%). 
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R·Ũnice miňdzy firmami rodzinnymi a nierodzinnymi 

 

Badanie iloŜciowe na reprezentatywnej pr·bie przedsiňbiorstw sektora MMSP nie 

wykazağo istotnych r·Ũnic miňdzy przedsiňbiorczoŜciŃ rodzinnŃ a pozostağymi 

firmami sektora MMSP pod wzglňdem cech strukturalnych (wielkoŜci 

przedsiňbiorstwa, liczby zatrudnionych pracownik·w, geograficznego obszaru 

dziağalnoŜci, wielkoŜci obrot·w, podejmowanych dziağaŒ inwestycyjnych oraz plan·w 

inwestycyjnych). Nie stwierdzono r·wnieŨ istotnych r·Ũnic ze wzglňdu na percepcjň 

najwiňkszych barier polskiej przedsiňbiorczoŜci, jak i dziağaŒ, jakie powinny zostaĺ 

podjňte w celu poprawy warunk·w prowadzenia dziağalnoŜci gospodarczej w Polsce.  

 

Przeprowadzone analizy pokazağy, Ũe zr·Ũnicowania wewnŃtrz sektora MMSP w o 

wiele wiňkszym stopniu sŃ zwiŃzane z wielkoŜciŃ firmy (liczbŃ zatrudnionych) niŨ 

rodzinnym charakterem podmiotu. Byĺ moŨe dzieje siň tak za sprawŃ dopiero co 

uzyskanej metrykalnej dojrzağoŜci polskiego wolnego rynku. W efekcie duŨa liczba 

polskich przedsiňbiorstw rodzinnych znajduje siň na etapie rozwoju, w kt·rym nie 

ujawniajŃ siň specyficzne problemy przedsiňbiorczoŜci rodzinnej, takie jak np. 

transfer generacyjny wğasnoŜci, wprowadzanie do firmy kolejnych pokoleŒ czy w 

koŒcu wprowadzanie do przedsiňbiorstwa rodzinnego zewnňtrznych menedŨer·w. 

 

Trzeba r·wnieŨ podkreŜliĺ, Ũe niewielkie (bardzo czňsto nieistotne statystycznie) 

r·Ũnice miňdzy firmami rodzinnymi a pozostağymi przedsiňbiorstwami mogŃ takŨe 

wynikaĺ ze specyfiki strukturalnej polskiego sektora MMSP. DominujŃ w nim, 

zar·wno wŜr·d firm rodzinnych jak i nierodzinnych, mikroprzedsiňbiorstwa. Przy 

takiej strukturze trudno oczekiwaĺ, aby mogğy wyraŦnie ukazaĺ siň problemy 

zwiŃzane z zarzŃdzaniem personelem czy teŨ problemy zarzŃdzania rozbudowanymi 

strukturami organizacyjnymi.  

  

R·Ũnice miňdzy przedsiňbiorstwami rodzinnymi i nierodzinnymi dotyczŃ przede 

wszystkim sfery wartoŜci i kultury organizacyjnej, naznaczonej przez r·Ũne -  czasem 

pozytywne, czasem negatywne - konsekwencje rodzinnoŜci. Byĺ moŨe dlatego 

rodzinna kultura i toŨsamoŜĺ przedsiňbiorstwa nie zawsze znajdujŃ odzwierciedlenie 
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w wizerunku. Nie wszyscy zarzŃdzajŃcy eksponujŃ cechň ĂrodzinnoŜciò na zewnŃtrz, 

uznajŃc, Ũe moŨe ona byĺ oceniana pejoratywnie. 

 

Zatrudnianie czğonk·w rodziny wiŃŨe siň przede wszystkim z wiňkszym zaufaniem  

do tych os·b. Wiňzy krwi, podzielanie wsp·lnych wartoŜci, wsp·ğodpowiedzialnoŜĺ 

za nazwisko i markň firmy powodujŃ, Ũe zağoŨyciele firm majŃ pewnoŜĺ, Ũe nie 

zostanŃ przez czğonk·w rodziny oszukani.  Dlatego teŨ zajmujŃ oni w strukturze firm 

kluczowe stanowiska i sŃ odpowiedzialni za waŨniejsze decyzje. 

 

W opinii przedsiňbiorc·w pracownicy z rodziny sŃ dodatkowo zobligowani do 

efektywniejszej pracy, a takŨe bardziej niŨ pracownicy spoza rodziny skğonni do 

poŜwiňceŒ na rzecz firmy (np. nieodpğatnej pracy w nadgodzinach). 

 

Wypracowany przez lata w rodzinie system porozumiewania siň, uŨywanie tego 

samego Ăkoduò oraz czňste przebywanie ze sobŃ czğonk·w rodziny przekğadajŃ siň 

na szybsze podejmowanie decyzji w firmie. Bliskie relacje rodzinne pozwalajŃ 

czğonkom rodziny w ğatwiejszy spos·b wyraŨaĺ swoje opinie, w szczeg·lnoŜci te  

mniej pozytywne. 

 

Na charakterystycznŃ, rodzinnŃ kulturň organizacji skğada siň przede wszystkim 

pozytywna atmosfera pracy. WğaŜciciele czňsto przenoszŃ domowŃ, familijnŃ 

atmosferň na grunt biznesowy. Z rozm·w z pracownikami firm rodzinnych nie 

naleŨŃcych do rodziny moŨna wnioskowaĺ, Ũe podejŜcie do pracownika spoza 

rodziny w firmie rodzinnej jest bardziej spersonalizowane niŨ w firmie nierodzinnej. 

Nierzadko wğaŜcicielom znane jest Ũycie prywatne swoich pracownik·w.  

 

Firmy rodzinne wykazujŃ teŨ wiňkszŃ elastycznoŜĺ w stosunku do potrzeb swoich 

klient·w. Dziňki nienormowanemu czasowi pracy mogŃ one ğatwiej dostosowaĺ 

godziny pracy do potrzeb rynku. Eksperci podkreŜlajŃ, Ũe bardzo czňsto firmy 

rodzinne sytuujŃ siň w niszach rynkowych, realizujŃc specjalne,  niestandardowe 

zam·wienia. 

 

W zwiŃzku ze swojŃ elastycznoŜciŃ i wiňkszŃ adaptacyjnoŜciŃ firmy rodzinne sŃ 

bardziej odporne na okresy dekoniunktury: szybko dostosowujŃ siň do nowych 



 26 

warunk·w w czasie Ăkryzysuò, redukujŃc koszty do bezwzglňdnego minimum i 

rezygnujŃc ze wszystkich niepotrzebnych wydatk·w. Przedsiňbiorstwa te mogŃ 

pozwoliĺ sobie na zmniejszenie lub nawet na niewypğacanie przez pewien okres 

wynagrodzenia pracownikom z rodziny. 

 

Przedsiňbiorstwa rodzinne charakteryzujŃ siň wiňkszym poziomem 

odpowiedzialnoŜci: za rodzinň, pracownik·w, a takŨe za spoğecznoŜĺ lokalnŃ, w 

kt·rej funkcjonujŃ. Przy podejmowaniu wszelkiego typu decyzji zarzŃdzajŃcy 

pamiňtajŃ zar·wno o tym, Ũe odpowiadajŃ nie tylko za swoich pracownik·w, ale 

poŜrednio r·wnieŨ za ich rodziny. 

 

Charakterystyka polskiej przedsiňbiorczoŜci rodzinnej 

 

Jak wspomniano, struktura wielkoŜci firm rodzinnych odzwierciedla strukturň sektora 

MMSP. DominujŃ wŜr·d nich mikroprzedsiňbiorstwa (90%). Prawie co dziesiŃta (9%) 

firma rodzinna jest podmiotem zatrudniajŃcym od 10 do 49 pracownik·w, a tylko 1% 

zalicza siň do firm Ŝredniej wielkoŜci. średnia liczba pracownik·w w firmach 

rodzinnych to 5.8, w tym Ŝrednio 2.4 os·b z rodziny.  

 

W polskiej przedsiňbiorczoŜci rodzinnej dominujŃcŃ formŃ prawnŃ jest dziağalnoŜĺ 

gospodarcza osoby fizycznej (w tej formie dziağa 81% firm rodzinnych). 

 

średni wiek firmy rodzinnej wynosi okoğo 14 lat i jest zbliŨony do wieku firm 

nierodzinnych. NajliczniejszŃ grupŃ sŃ firmy obecne na rynku od 11 do 20 lat (42%), 

licznie reprezentowane sŃ r·wnieŨ firmy w wieku 6-10 lat i powyŨej 20 lat (po ok. 

20%).  

 

W podziale regionalnym najwiňkszy odsetek firm rodzinnych wystňpuje w 

wojew·dztwach opolskim i kujawsko ï pomorskim, a takŨe dolnoŜlŃskim, 

Ŝwiňtokrzyskim, wielkopolskim i mağopolskim, najmniejszy zaŜ w lubuskim, 

zachodniopomorskim oraz podkarpackim i lubelskim.10 BiorŃc pod uwagň liczby 

                                                           
10

 Wskazanie przyczyn odnotowanego zr·Ũnicowania jest bardzo trudne. Z pewnoŜciŃ nie stojŃ za nim 
podstawowe wskaŦniki rozwoju spoğeczno ï gospodarczego. WŜr·d lider·w sŃ bowiem wojew·dztwa zar·wno 
wyr·ŨniajŃce siň pod tym wzglňdem (np. Wielkopolska), ale teŨ naleŨŃce do wojew·dztw o niŨszych wartoŜciach 
wskaŦnik·w rozwoju (np. Ŝwiňtokrzyskie i kujawsko ï pomorskie).  
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bezwzglňdne, najwiňcej firm rodzinnych jest w wojew·dztwie mazowieckim, ŜlŃskim, 

dolnoŜlŃskim i wielkopolskim. 

 

Firmy rodzinne najczňŜciej moŨemy spotkaĺ w nastňpujŃcych sekcjach gospodarki: 

H (hotele i restauracje), D (przetw·rstwo przemysğowe), I (transport i gospodarka 

magazynowa) i G (handel hurtowy i detaliczny). W sumie 76% przedsiňbiorstw 

rodzinnych byğo zwiŃzanych z wymienionymi sekcjami PKD, w tym zwğaszcza z 

sekcjŃ G (45%). Wysoki odsetek przedsiňbiorczoŜci rodzinnej w powyŨszych 

branŨach moŨna najprawdopodobniej wiŃzaĺ z niskim kosztem wejŜcia na rynek. 

 

Firmy rodzinne dziağajŃ przede wszystkim na rynkach najbliŨszych (lokalnym i 

wojew·dzkim). Na rynkach miňdzynarodowych obecnych jest tylko 2% firm 

rodzinnych.  

 

Firmy rodzinne, podobnie jak pozostağe przedsiňbiorstwa sektora MMSP, nie naleŨŃ 

do grupy Ărekin·w finansowychò. WiňkszoŜĺ z nich w ostatnim roku osiŃgnňğa obroty 

poniŨej 1 mln zğotych, przy czym przewaŨağy podmioty o obrotach poniŨej 500 tys. 

zğotych.  

 

Dziağania inwestycyjne podejmowane przez firmy rodzinne nie wyr·ŨniajŃ siň na tle 

analogicznych dziağaŒ pozostağych przedsiňbiorstw sektora MMSP. Zdecydowanym 

priorytetem sŃ przedsiňwziňcia modernizacyjne (zakup nowych maszyn i urzŃdzeŒ), 

niewielkŃ popularnoŜciŃ cieszŃ siň dziağania szkoleniowo ï doradcze, zaŜ niemal w 

og·le nie prowadzi siň inwestycji badawczo ï rozwojowych.  

 

W okresie ostatnich dw·ch lat korzystanie ze szkoleŒ i doradztwa nie byğo 

zjawiskiem powszechnym (z tego typu usğug korzystağo ok. 15% firm rodzinnych). 

ZmiennŃ r·ŨnicujŃcŃ poziom wykorzystywania tego typu inwestycji w rozwoju 

przedsiňbiorstwa byğa wielkoŜĺ firmy. Im wiňcej os·b zatrudniağa dana firma, tym 

wiňksze byğo prawdopodobieŒstwo, Ũe wŜr·d podejmowanych przedsiňwziňĺ 

inwestycyjnych znajdowağy siň r·wnieŨ inwestycje Ămiňkkieò.  

 

Widaĺ wyraŦnie wiňkszŃ skğonnoŜĺ firm rodzinnych niŨ nierodzinnych do 

finansowania inwestycji za pomocŃ kredytu. Zjawisko to daje siň ğatwo wyjaŜniĺ 
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ograniczonymi zasobami materialnymi firm rodzinnych (na co wskazujŃ m.in. niŨsze 

obroty), dziağajŃcych w zdecydowanej wiňkszoŜci jako osoby fizyczne prowadzŃce 

wğasnŃ dziağalnoŜĺ gospodarczŃ. Podejmowanie dziağaŒ w obszarach wymagajŃcych 

wiňkszych nakğad·w finansowych zmusza takie osoby do korzystania z kredyt·w i 

poŨyczek.  

 

WğasnoŜĺ i zarzŃdzanie w polskich firmach rodzinnych skupione sŃ w zdecydowanej 

wiňkszoŜci przypadk·w w rňkach zağoŨyciela (rodziny zağoŨycielskiej).  

 

W badanych przedsiňbiorstwach (firmy rodzinne z wyğŃczeniem dziağalnoŜci 

gospodarczej os·b fizycznych) zdecydowanie przewaŨajŃ firmy o wiňkszoŜciowych 

udziağach rodziny (93%). NajczňŜciej sŃ to podmioty, w kt·rych cağoŜĺ udziağ·w 

naleŨy do rodziny zağoŨyciela (52%), a nastňpnie takie, gdzie wielkoŜĺ udziağ·w 

waha siň od 50% do 70% (23%). średnia wielkoŜĺ udziağ·w rodziny wyniosğa 87%. 

 

W firmach rodzinnych najczňŜciej pracujŃ przedstawiciele pierwszego pokolenia 

(blisko 90%) i oni teŨ najczňŜciej sŃ wğaŜcicielami przedsiňbiorstw. Wsp·ğwğasnoŜĺ 

(znacznie rzadsza) najczňŜciej wystňpuje pomiňdzy przedstawicielami pierwszego i 

drugiego pokolenia. Drugie pokolenie czňŜciej zaangaŨowane jest w pracň na rzecz 

firmy (33%) niŨ dopuszczone do udziağu we wğasnoŜci (15%).  

 

WğaŜciciele najczňŜciej zarzŃdzajŃ swoimi firmami osobiŜcie (lub z pomocŃ czğonk·w 

rodziny). R·wnieŨ w firmach, w kt·rych pracuje wiňcej niŨ jedno pokolenie, 

zağoŨyciele najczňŜciej majŃ najwiňkszy wpğyw na proces decyzyjny ï w prawie 9 na 

10 badanych przedsiňbiorstw jest to wpğyw duŨy, w tym w ponad poğowie 

przypadk·w ï bardzo duŨy. WğaŜciciele firm rodzinnych posğugujŃ siň wiňc 

najczňŜciej stylem zarzŃdzania okreŜlanym jako paternalistyczny. Jest to Ăspos·b 

jednoosobowego, charyzmatycznego i zorientowanego na wğadzň zarzŃdzania. 

TroskŃ zağoŨyciela biznesu majŃcego bardzo szerokie uprawnienia decyzyjne jest 

rozw·j przedsiňbiorstwa i zapewnienie dostatku rodzinie oraz pracownikom. Styl 

paternalistyczny z jednej strony moŨe dawaĺ pracownikom wiňksze poczucie 
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bezpieczeŒstwa i stabilnoŜci, z drugiej jednak moŨe nadmiernie ograniczaĺ ich 

decyzyjnoŜĺ i promowaĺ syndrom Ăwyuczonej bezradnoŜciòò.11 

 

Pracownicy spoza rodziny majŃ niewielki wpğyw na proces decyzyjny w 

przedsiňbiorstwie. W zaledwie 11% firm wpğyw Ănierodzinnychò pracownik·w na 

proces decyzyjny zostağ okreŜlony jako duŨy lub bardzo duŨy. JednoczeŜnie 38% 

badanych zadeklarowağo, Ũe tacy pracownicy w og·le nie majŃ na ten proces 

wpğywu. 

 

UjawniajŃ siň pewne r·Ũnice miňdzy zarzŃdzajŃcymi z rodziny i spoza rodziny w 

poglŃdach na zarzŃdzanie firmŃ. R·Ũnice te mogŃ byĺ Ŧr·dğem potencjalnych 

konflikt·w co do kierunk·w rozwoju rodzinnego biznesu. Wiňkszym konserwatyzmem 

w zarzŃdzaniu wykazujŃ siň wğaŜciciele. CzňŜciej niŨ decyzyjni pracownicy spoza 

rodziny twierdzŃ oni, Ũe inwestycje naleŨy prowadziĺ w oparciu o wğasny kapitağ 

(59%, respondenci spoza rodziny ï 40%), Ũe firma powinna siň rozwijaĺ wedğug 

zasady mağych krok·w (odpowiednio 59%, 43%), najlepiej zgodnie ze starymi, 

sprawdzonymi wzorcami (42%, 29%). W konsekwencji r·Ũnie opisujŃ perspektywy 

firmy ï wğaŜciciele czňŜciej niŨ osoby spoza rodziny (odpowiednio 33% i 15%) 

deklarujŃ, Ũe ich przedsiňbiorstwo myŜli raczej o przetrwaniu, a nie rozwoju. Ta 

prawidğowoŜĺ potwierdza siň r·wnieŨ w firmach Ŝrednich.  

 

Sukcesja rodzinna jest jednym z najwaŨniejszych przejaw·w funkcjonowania firm 

rodzinnych. W biznesie rodzinnym udana sukcesja jest procesem newralgicznym, 

gdyŨ zaleŨy od niej rozw·j przedsiňbiorstwa. Ze wzglňdu na stosunkowe kr·tkie 

tradycje polskiej przedsiňbiorczoŜci rzadko moglibyŜmy spotkaĺ firmy rodzinne, w 

kt·rych dokonağ siň transfer miňdzypokoleniowy (okoğo 20%12). Przedsiňbiorstwa 

rodzinne w wiňkszoŜci jednak wyraŨajŃ wolň przekazania firmy potomkowi (58%). 

JednakŨe ma ona raczej charakter og·lnej deklaracji aniŨeli skonkretyzowanego 

planu. Zakres wiedzy na temat planowania sukcesji jest bardzo ograniczony. 

                                                           
11

 Ğ.Suğkowski, Determinanty rozwoju przedsiňbiorstw rodzinnych w Polsce, TNOiK, ToruŒ 2005 
12

 Dane na temat odsetka firm rodzinnych, w kt·rych dokonağa siň sukcesja (obecne jest we wğasnoŜci 
drugie lub kolejne pokolenie zağoŨycieli), zbierane byğy dwukrotnie: w badaniu na reprezentatywnej 
pr·bie MMSP (pytanie o sukcesjň zadawane byğo jedynie podmiotom dziağajŃcym w  innej formie 
prawnej niŨ dziağalnoŜĺ gospodarcza osoby fizycznej) oraz w badaniu wğaŜciwym firm rodzinnym 
(pytanie zadawano wszystkim firmom). W pierwszym badaniu odsetek ten wyni·sğ 25%, w drugim ï 
16%. UŜredniajŃc zatem uzyskane wyniki (biorŃc teŨ pod uwagň r·ŨnŃ wielkoŜĺ bğňdu statystycznego) 
moŨna szacowaĺ, Ũe odsetek firm rodzinnych, w kt·rych dokonağa siň sukcesja, wynosi ok. 20%. 
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ZarzŃdzajŃcy opierajŃ siň wyğŃcznie na wğasnym doŜwiadczeniu i intuicji i czňsto 

popeğniajŃ bğňdy takie jak chociaŨby nieprzygotowanie sukcesora. Badane firmy stojŃ 

przed powaŨnym problemem sukcesyjnym, jeŨeli sukcesja byğaby nastňpstwem 

nagğego, niespodziewanego wydarzenia. 

 

Choĺ rodzinnoŜĺ jest pozytywnie wartoŜciowana (badani majŃ bardzo dobry 

wizerunek firm rodzinnych, uznajŃ teŨ w wiňkszoŜci rodzinnoŜĺ za czynnik 

sprzyjajŃcy prowadzeniu biznesu), to fakt bycia firmŃ rodzinnŃ nie jest silnie 

eksponowany w relacjach biznesowych. Do czňstego podkreŜlania rodzinnego 

charakteru firmy przyznağo siň 27% badanych przedsiňbiorstw. ZbliŨony odsetek 

(26%) respondent·w zadeklarowağ, Ũe robi to od czasu do czasu, zaŜ 14% - rzadko. 

Niemal jedna trzecia (32%) badanych firm w og·le nie podkreŜla, Ũe jest 

przedsiňbiorstwem rodzinnym. 

 

Segmentacja firm rodzinnych 

 

Wyniki badania uprawniajŃ do zdefiniowania 6 segment·w firm rodzinnych, 

wyodrňbnionych na podstawie kryteri·w zwiŃzanych z: 

Á WartoŜciowaniem i eksponowaniem rodzinnoŜci jako atrybutu firmy 

Á Procesami sukcesyjnymi ï dokonanymi lub planowanymi, kt·rych odbiciem jest 

dwu ï lub wiňcej pokoleniowa struktura wğasnoŜci i/lub zarzŃdzania 

Á Wpğywem rodziny i os·b spoza rodziny na zarzŃdzanie 

Á WielkoŜciŃ i wiekiem firmy 

Á Posiadaniem sformalizowanej strategii rozwoju.  

 

WŜr·d tych zmiennych o r·Ũnym zapotrzebowaniu na wsparcie szkoleniowo-

doradcze decydujŃ przede wszystkim dwa pierwsze czynniki.  

 

Wyr·Ũniono nastňpujŃce segmenty firm rodzinnych13: 

 

Á Segment 1 ĂZdobywanie pozycjiò (45%) ï najliczniej reprezentowany segment 

firm rodzinnych, typowych dla pierwszej fazy przedsiňbiorczoŜci. Cechy: rzadkie 

podkreŜlanie rodzinnego charakteru firmy, przeŜwiadczenie, Ũe atrybut 
                                                           
13

 Bardziej obszerny opis wyr·Ũnionych segment·w znajduje siň w podrozdziale 7.8. 
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ĂrodzinnoŜciò nie pomaga w biznesie, niepewnoŜĺ co do plan·w sukcesji, mğody 

wiek (Ŝrednio 7 lat; ale aŨ 16% dziağa na rynku kr·cej niŨ 3 lata) i niewielka liczba 

os·b zatrudnionych, a takŨe brak sformalizowanych strategii rozwoju 

przedsiňbiorstwa (zar·wno dğugo, jak i kr·tkoterminowych).  

Á Segment 2 ĂKolektywnoŜĺ i kieğkowanie sukcesjiò (16%) ï to firmy, kt·re 

charakteryzujŃ siň posiadaniem strategii rozwoju oraz bardzo silnŃ wolŃ sukcesji. 

W czňŜci z tych firm dokonağa siň czňŜciowa sukcesja. Choĺ w dalszym ciŃgu 

wğasnoŜĺ naleŨy gğ·wnie do pokolenia zağoŨycieli, to pojawiajŃ siň teŨ przypadki 

dzielenia wğasnoŜci z reprezentantami drugiego pokolenia (drugie pokolenie 

znacznie czňŜciej natomiast dopuszczane jest do wsp·lnej pracy). Ponad poğowa 

z nich jest obecna na rynku dğuŨej niŨ 10 lat.  

Á Segment 3 ĂProfesjonalizacja zarzŃdzaniaò (12%) ï  przedsiňbiorstwa z tego 

segmentu sŃ relatywnie duŨe i wyr·ŨniajŃ siň znacznym wpğywem os·b spoza 

rodziny na proces decyzyjny w przedsiňbiorstwie. WğasnoŜĺ znajduje siň gğ·wnie 

w rňkach przedstawicieli pierwszego pokolenia (rzadko obecne sŃ kolejne 

pokolenia). RodzinnoŜĺ w tych firmach wydaje siň kwestiŃ drugorzňdnŃ - nie 

charakteryzujŃ siň one bowiem ani specjalnym eksponowaniem rodzinnoŜci w 

biznesie, ani szczeg·lnŃ wolŃ sukcesji.   

Á Segment 4 ĂEntuzjaŜci rodzinnoŜciò (13%) ï przedsiňbiorstwa z tego 

segmentu bardzo czňsto w kontaktach biznesowych eksponujŃ rodzinny 

charakter firmy. Towarzyszy temu r·wnieŨ ponadprzeciňtne przekonanie o 

pozytywnym wpğywie ĂrodzinnoŜciò na prowadzenie biznesu. SŃ to firmy o 

niesformalizowanych strategiach rozwoju, a takŨe firmy mğode ï pod tym 

wzglňdem podobne do firm z segmentu ĂZdobywanie pozycjiò, odr·ŨniajŃce siň 

od niego jednak bardzo pozytywnŃ ocenŃ rodzinnoŜci jako atrybutu firmy.  

Á Segment 5 ĂZmiana wartyò (10%) ï firmy z tego segmentu charakteryzuje 

dokonanie sukcesji. ZnajdujŃ siň one we wğadaniu przedstawicieli drugiego 

pokolenia, ale zağoŨyciele ï choĺ wycofujŃ siň z wğasnoŜci - nie wygaszajŃ swojej 

aktywnoŜci zawodowej. Ich cechŃ jest r·wnieŨ niewielki wpğyw pracownik·w 

spoza rodziny na proces decyzyjny w firmie. Nie sŃ to firmy mğode, aczkolwiek nie 

naleŨŃ one do firm o najdğuŨszym staŨu (ich Ŝredni Ăwiekò to 13 lat).  

Á Segment 6 ï Ăświadomi rodzinnoŜci wielopokoleniowi tradycjonaliŜciò (5%) 

- to typowe firmy wielopokoleniowe, zar·wno jeŨeli chodzi o wsp·ğwğasnoŜĺ, jak i 

wsp·lnŃ pracň na rzecz przedsiňbiorstwa, Ŝwiadomie wykorzystujŃce rodzinnoŜĺ 
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w relacjach biznesowych. SŃ to firmy najstarsze (Ŝredni Ăwiekò wynosi 17 lat; 

poğowa jest obecna na rynku ponad 20 lat) i stosunkowo duŨe. Firmy te posiadajŃ 

relatywnie czňsto sformalizowane strategie rozwoju.  

 

Identyfikacja i ocena zapotrzebowania na wsparcie szkoleniowo-doradcze 

wŜr·d firm rodzinnych  

Korzystanie w przeszğoŜci z usğug szkoleniowo-doradczych dedykowanych firmom 

rodzinnym zadeklarowağo tylko 2% badanych przedsiňbiorstw rodzinnych. Podawana 

tematyka szkoleŒ wskazuje, Ũe wŜr·d nich byğy r·wnieŨ takie firmy, kt·re szkoliğy siň 

z zagadnieŒ nie majŃcych zwiŃzku ze specyfikŃ firmy rodzinnej.  

W chwili obecnej rynek szkoleŒ i doradztwa dla firm rodzinnych - pod kŃtem ich 

specyficznych, wynikajŃcych z rodzinnego charakteru potrzeb - w Polsce nie istnieje, 

a projektowana usğuga szkoleniowo-doradcza bňdzie pierwszŃ na rynku, kt·ra 

zostanie skierowana do tej grupy docelowej.  

Zainteresowanie tŃ usğugŃ ksztağtuje siň na niezbyt wysokim poziomie ï przy 

zağoŨeniu, Ũe usğuga byğaby bezpğatna wyraŨa je co czwarty przedsiňbiorca rodzinny. 

Trudno siň temu dziwiĺ, skoro poğowa polskich firm rodzinnych to walczŃce o 

przetrwanie niewielkie firmy, nie dostrzegajŃce w rodzinnoŜci specjalnej wartoŜci 

(segment 1 ï ĂZdobywanie pozycjiò). Segmentami o ponadprzeciňtnym 

zainteresowaniu usğugŃ sŃ te, kt·re: 

Á doceniajŃ znaczenie rodzinnoŜci  

Á i/lub w kt·rych mogŃ ujawniaĺ siň problemy wynikajŃce z: 

o obecnoŜci w firmie przedstawicieli kilku pokoleŒ (tğem tych problem·w 

jest sukcesja)  

o dokonujŃcej siň profesjonalizacji zarzŃdzania, kt·rej jednym z 

przejaw·w jest obecnoŜĺ w firmie os·b spoza rodziny.  

 

NajwyŨszy odsetek zainteresowanych usğugŃ odnotowano w segmentach: 

Á Segment 3 ï ĂProfesjonalizacja zarzŃdzaniaò (49%) 

Á Segment 4 ï ĂEntuzjaŜci rodzinnoŜciò (40%) 

Á Segment 5 ï ĂZmiana wartyò (38%) 
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Á Segment 2 ï ĂKolektywnoŜĺ i kieğkowanie sukcesjiò (31%).  

 

Zainteresowania nie wykazuje segment ĂŜwiadomych rodzinnoŜci 

wielopokoleniowych tradycjonalist·wò ï dğuga historia tych firm, uczenie siň 

zarzŃdzania przez doŜwiadczenie (w tym dobre i zğe praktyki), umiejňtne Ăczerpanieò 

z rodzinnoŜci mogŃ sprawiaĺ, Ũe nie odczuwajŃ one potrzeby wsparcia szkoleniowo-

doradczego. NaleŨy jednak zaznaczyĺ, Ũe liczba tych firm w pr·bie jest bardzo mağa 

(ok. 30), co utrudnia wnioskowanie statystyczne.  

 

Nawet jednak wŜr·d firm wykazujŃcych ponadprzeciňtne zainteresowanie wysoki jest 

odsetek tych, kt·rych potrzeby w zakresie szkoleŒ sŃ niesprecyzowane. Og·lnie 

pozytywne nastawienie do szkoleŒ i ŜwiadomoŜĺ rodzinnoŜci pozwalajŃ sŃdziĺ, Ũe 

odpowiednia diagnoza potrzeb szkoleniowych (kt·rej znaczenia ï jak siň okazuje w 

Ŝwietle uzyskanych danych ï nie spos·b przeceniĺ) pozwoli na trafnŃ identyfikacjň 

najbardziej poŨŃdanych kierunk·w rozwoju tych firm.  

 

WŜr·d og·ğu zainteresowanych usğugŃ szkoleniowo-doradczŃ z najwiňkszym 

zainteresowaniem spotkağy siň szkolenia z zakresu budowania strategii i planu 

rozwoju firmy rodzinnej, na drugim miejscu znalazğy siň sposoby rozliczania siň z 

Urzňdem Skarbowym przez firmň rodzinnŃ, na trzecim zaŜ ï zarzŃdzanie 

strategiczne w firmach rodzinnych. Relatywnie wysoki wskaŦnik preferencji uzyskağo 

teŨ szkolenie z zakresu tworzenia wsp·lnej wizji rozwoju firmy przez osoby naleŨŃce 

do r·Ũnych pokoleŒ.  
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3.2  Firmy rodzinne a wielkoŜĺ zatrudnienia 

 

PoniŨej zaprezentowano gğ·wne wnioski z przeprowadzonych badaŒ (niekt·re z nich 

sygnalizowano juŨ wyŨej) dotyczŃce charakterystyki i funkcjonowania firm rodzinnych 

w zaleŨnoŜci od wielkoŜci podmiotu.  

 

Udziağ firm rodzinnych w zaleŨnoŜci od wielkoŜci firmy  

Á Udziağ firm rodzinnych (wedğug przyjňtej definicji) w MMSP maleje wraz ze 

wzrostem przedsiňbiorstwa: wŜr·d mikroprzedsiňbiorstw firmy rodzinne stanowiŃ 

38%, wŜr·d firm mağych ï 28%, zaŜ wŜr·d firm Ŝredniej wielkoŜci ï 14%.   

Á Podobna zaleŨnoŜĺ dotyczy takŨe odsetka firm subiektywnie (w odczuciu 

wğaŜcicieli lub zarzŃdzajŃcych) uznajŃcych siň za rodzinne ï maleje on wraz ze 

wzrostem wielkoŜci firmy: wŜr·d firm mikro wyni·sğ 34%, wŜr·d firm mağych ï 

27%, a wŜr·d Ŝrednich - 14%. 

Á Szacowana liczba os·b zatrudnianych przez firmy rodzinne to nieco ponad 1 

milion 300 tysiňcy (21% og·ğu zatrudnionych przez MMSP), w tym okoğo 850 

tysiňcy to pracownicy firm mikro, prawie 330 tysiňcy ï firm mağych i 160 tysiňcy ï 

firm Ŝrednich.  

 

Wewnňtrzna struktura firm rodzinnych ze wzglňdu na wielkoŜĺ zatrudnienia 

Á WŜr·d firm rodzinnych dominujŃ mikroprzedsiňbiorstwa (90%). Prawie co 

dziesiŃta (9%) firma rodzinna jest podmiotem zatrudniajŃcym od 10 do 49 

pracownik·w, a tylko 1% zalicza siň do firm Ŝredniej wielkoŜci. Struktura taka jest 

typowa r·wnieŨ dla cağego sektora MMSP, w tym firm nierodzinnych.  

 

WielkoŜĺ firmy a forma prawna dziağalnoŜci 

Á WielkoŜĺ firmy jest czynnikiem decydujŃcym o jej formie prawno-organizacyjnej. 

WŜr·d firm mikro dominujŃ osoby fizyczne prowadzŃce wğasnŃ dziağalnoŜĺ 

gospodarczŃ (86%; mağe ï 64%, Ŝrednie ï 36%). Wraz ze wzrostem wielkoŜci 

firmy na znaczeniu coraz bardziej zyskujŃ inne formy prawne ï przede wszystkim 

sp·ğki z o.o. (odpowiednio: 4%, 10%, 36%) i trochň rzadziej sp·ğki cywilne lub 

jawne.  
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WielkoŜĺ firmy a branŨa 

Á WiňkszoŜĺ firm mikro (63%) specjalizuje siň w handlu hurtowym i detalicznym. 

PopularnoŜĺ tej branŨy spada wŜr·d firm mağych i Ŝrednich; czňŜciej kierujŃ siň 

one natomiast ku przetw·rstwu przemysğowemu (mağe - 16%, Ŝrednie - 29%), 

transportowi (odpowiednio: 8%, 12%), firmy mağe ponadto ï ku obsğudze 

nieruchomoŜci (11%), a Ŝrednie ï ochronie zdrowia (9%).  

 

WielkoŜĺ firmy a zasiňg dziağalnoŜci 

Á Firmy mikro dziağajŃ przede wszystkim na rynku lokalnym (73%). Firmy mağe i 

Ŝrednie znacznie czňŜciej obecne sŃ na rynkach wojew·dzkich, og·lnopolskim i 

miňdzynarodowym (na tym ostatnim zwğaszcza firmy Ŝrednie). Bariery ekspansji 

firm mikro tkwiŃ zar·wno w ich ograniczonym rozmiarze, jak i pewnej ostroŨnoŜci 

w dziağaniu. WyraŨa siň ona w czňstym przekonaniu, Ũe inwestowaĺ naleŨy w 

oparciu o wğasny kapitağ (65%), a najlepsza metoda rozwoju to metoda mağych 

krok·w. W konsekwencji co druga firma mikro ma poczucie przytğoczenia 

problemami, funkcjonowania w ciŃgğej niepewnoŜci jutra  i deklaruje, Ũe nie myŜli 

o rozwoju, ale jedynie o przetrwaniu na rynku.  

 

Cechy charakterystyczne dla firm rodzinnych 

Á Bardziej korzystnŃ opiniň o wpğywie rodzinnoŜci na prowadzenie biznesu majŃ 

firmy mikro ï dwie trzecie z nich twierdzi, Ũe rodzinnoŜĺ pomaga w prowadzeniu 

biznesu (doceniajŃ oni w pierwszej kolejnoŜci moŨliwoŜĺ korzystania z rodzinnych 

zasob·w kadrowych, a w fazie uruchamiania biznesu ï r·wnieŨ finansowych). W 

firmach mağych odsetek ten wynosi 55%, a w firmach Ŝrednich ï 57%.  

Á Wykorzystywanie rodzinnoŜci w relacjach biznesowych jest jednak nieco czňŜciej 

praktykowane przez firmy zatrudniajŃce od 50 do 249 pracownik·w. W tej 

kategorii przedsiňbiorstw czňsto lub od czasu do czasu podkreŜla ĂrodzinnoŜĺò 

62% firm, podczas gdy w pozostağych firmach odsetek ten jest o kilka punkt·w 

procentowych mniejszy.  

Á W mikroprzedsiňbiorstwach rodzinnych zaangaŨowanych jest w pracň na rzecz 

przedsiňbiorstwa Ŝrednio 2,6 os·b z rodziny (w tym 2,1 formalnie), w mağych 

firmach rodzinnych ï 3,9 (w tym 3,7, formalnie), a w firmach Ŝrednich - 7 (w tym 

6,3 formalnie).  
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Á Zjawisko wielopokoleniowoŜci, zar·wno w przypadku udziağu we wğasnoŜci jak i 

zaangaŨowania w pracň na rzecz przedsiňbiorstwa, obserwowane jest tym 

czňŜciej, im wiňksze jest przedsiňbiorstwo. Udziağ drugiego pokolenia we 

wğasnoŜci odnotowano w przypadku 15% firm mikro, 21% firm mağych i 34% firm 

Ŝrednich; zaangaŨowanie drugiego pokolenia w pracň ï w przypadku 29% firm 

mikro, 39% firm mağych i aŨ 57% firm Ŝrednich. W zwiŃzek wielopokoleniowoŜci z 

wielkoŜciŃ firmy ingeruje jednak inna zmienna ï wiek firmy (okres dziağalnoŜci 

firmy na rynku jest bowiem silnie skorelowany z jej wielkoŜciŃ).  

Á PochodnŃ wielkoŜci podmiotu jest jego struktura organizacyjna. Wydzielone 

dziağy w tej strukturze istniejŃ w 10% firm mikro, 30% firm mağych i 74% firm 

Ŝrednich. Z wielkoŜciŃ podmiotu skorelowane jest r·wnieŨ posiadanie zarzŃdu i 

rady nadzorczej (innej nieformalnej rady) ï organy te najczňŜciej majŃ firmy 

Ŝrednie (zarzŃd ï 53%, rada ï 26%), rzadziej ï mağe (odpowiednio 15% i 4%), 

sporadycznie ï firmy mikro (5% i 1%). Sprawowanie funkcji kierowniczych przez 

czğonk·w rodziny w wewnňtrznych kom·rkach organizacyjnych najczňŜciej 

deklarowali zatem przedstawiciele firm Ŝredniej wielkoŜci (75%), a nastňpnie 

respondenci z firm zatrudniajŃcych od 10 do 49 pracownik·w (59%). W 

najmniejszych przedsiňbiorstwach odsetek ten wyni·sğ 28%. Nie oznacza to, Ũe 

mikroprzedsiňbiorstwa sŃ w wiňkszym stopniu odporne na praktyki nepotyczne, 

jest to jedynie odzwierciedlenie naturalnej bariery strukturalnej.  

Á W zdecydowanej wiňkszoŜci firm rodzinnych wğaŜciciel bezpoŜrednio, 

samodzielnie zarzŃdza przedsiňbiorstwem ï jednakŨe takie scentralizowane 

zarzŃdzanie jest czňŜciej domenŃ firm mikro (95%) i mağych (92%). W firmach 

Ŝrednich zdarza siň, Ũe do udziağu w zarzŃdzaniu dopuszczani sŃ inni czğonkowie 

rodziny (16%) lub zewnňtrzni menedŨerowie (5%). Wnioski te potwierdzajŃ dane 

na temat udziağu os·b spoza rodziny w zarzŃdzaniu - aŨ w 43% firm mikro osoby 

spoza rodziny nie majŃ Ũadnego wpğywu na proces decyzyjny w przedsiňbiorstwie 

(pamiňtajmy jednak, Ũe w duŨej czňŜci tych firm pracujŃ tylko osoby z rodziny). W 

firmach mikro i Ŝrednich odsetek ten jest znacznie niŨszy (21% i 14%).  

Á SkğonnoŜĺ do przekazania firmy w rňce prawnych nastňpc·w wğaŜcicieli nie jest 

zwiŃzana z wielkoŜciŃ przedsiňbiorstwa.  JednakŨe dziağania przygotowawcze w 

tym kierunku znacznie czňŜciej wykazujŃ firmy mağe i Ŝrednie niŨ mikro. CzňŜciej 

majŃ one spisany plan sukcesji, czňŜciej oferujŃ zatrudnienie sukcesorowi i 

zapewniajŃ mu powiŃzanŃ z profilem firmy edukacjň (zwğaszcza firmy Ŝrednie; 
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firmy te czňŜciej niŨ firmy mikro i mağe majŃ r·wnieŨ spisanŃ og·lnŃ strategiň 

rozwoju firmy ï Ŝrednie - 34%, mikro - 7%, mağe - 13%).  

 

Korzystanie z usğug szkoleniowych, zainteresowanie usğugŃ szkoleniowŃ dla 

firm rodzinnych 

 

Á IstniejŃ duŨe r·Ũnice w poziomie korzystania z usğug szkoleniowych/doradczych 

w zaleŨnoŜci od wielkoŜci firmy. Najrzadziej korzystajŃ z nich firmy mikro (8% w 

ciŃgu ostatnich dw·ch lat; spora czňŜĺ z nich uwaŨa, Ũe sŃ za mağe, aby 

korzystaĺ z takich usğug), czňŜciej firmy mağe (17%), najczňŜciej, ale i tak 

stosunkowo rzadko ï firmy Ŝrednie (37%).  

Á Firmy mikro, wraz z firmami mağymi, rzadziej deklarujŃ r·wnieŨ zainteresowanie 

usğugŃ szkoleniowŃ dla firm rodzinnych (odpowiednio 24% i 29%) niŨ firmy 

Ŝrednie (38%).  
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4 REKOMENDACJE 

 

 

4.1 Og·lne kierunki wspierania rozwoju firm rodzinnych 

 

Przeprowadzone badania wskazujŃ na posiadanie przez firmy rodzinne problem·w 

zwiŃzanych ze specyfikŃ sektora MMSP (lub cağej polskiej gospodarki), jak r·wnieŨ 

szczeg·lnych problem·w zwiŃzanych z rodzinnŃ wğasnoŜciŃ i zarzŃdem.  

 

W pierwszej grupie znalazğy siň: 

Á Bariery kapitağowe - problemy z pozyskaniem kapitağu niezbňdnego do 

rozwoju. 

Á Bariery fiskalne i podatkowe podwyŨszajŃce koszty dziağalnoŜci gospodarczej 

i skğaniajŃce do wyboru pasywnych i zachowawczych strategii inwestycyjnych. 

Á Bariery technologiczne zwiŃzane z brakiem dostňpu do najnowszych 

technologii, maszyn, urzŃdzeŒ i innowacji technicznych. 

Á Bariery kompetencji utrudniajŃce pozyskanie odpowiednio 

wysokokwalifikowanego personelu na rynku pracy. 

Á Bariery prawne i administracyjne ograniczajŃce elastycznoŜĺ dziağania i 

moŨliwoŜci inwestycji oraz zatrudniania. 

 

Przedsiňbiorstwa rodzinne majŃ jednak wsp·lny obszar specyficznych 

problem·w, wynikajŃcych z rodzinnego charakteru i dotyczŃcych sfery 

zarzŃdzania oraz stosunk·w spoğecznych. ObejmujŃ one przede wszystkim: 

a) Problemy i konflikty zwiŃzane z rodzinnym charakterem biznesu. 

b) SkutecznoŜĺ sukcesji i transfer·w miňdzypokoleniowych. 

c) Zastosowanie zarzŃdzania strategicznego. 

d) Problemy wzrostu, etap·w rozwoju i profesjonalizacji biznes·w rodzinnych. 

e) Problemy psychologiczne i spoğeczne zwiŃzane z osobŃ zağoŨyciela, 

sukcesor·w, udziağowc·w i pracownik·w biznes·w rodzinnych. 

 

W grupie barier charakterystycznych dla przedsiňbiorstw rodzinnych 

najwaŨniejszŃ rolň odgrywajŃ:  



 39 

a) Bariery profesjonalizacji zwiŃzane z ograniczaniem roli najemnych 

menedŨer·w przez czğonk·w rodziny wğaŜcicielskiej. 

b) Bariery sukcesji mogŃce prowadziĺ do czňstych kryzys·w towarzyszŃcych 

zmianie pokolenia zarzŃdzajŃcego firmŃ rodzinnŃ. 

c) Bariery kulturowe - nepotyzm i familizm w kulturze organizacyjnej oraz w 

sferze zarzŃdzania zasobami ludzkimi. 

d) Bariery stylu kierowania ï omnipotencja i autokratyzm zarzŃdzajŃcego 

zağoŨyciela biznesu rodzinnego. 

e) Bariery rozwoju strategicznego ï cele rodziny dominujŃcej mogŃ znaleŦĺ siň w 

konflikcie z celami kontrolowanego przez niŃ podmiotu. 

 

Jak wskazujŃ wyniki przeprowadzonych badaŒ, poziom wiedzy i doŜwiadczeŒ 

zarzŃdzajŃcych i wğaŜcicieli firm rodzinnych na temat rozwiŃzywania tych 

specyficznych problem·w jest ograniczony. ProjektujŃc program szkoleŒ i doradztwa 

dla firm rodzinnych warto wiňc zastanowiĺ siň nad og·lnymi kierunkami wspierania 

rozwoju przedsiňbiorstw rodzinnych - w jaki spos·b przedsiňbiorstwa rodzinne mogŃ 

radziĺ sobie ze specyficznymi dla nich barierami i problemami rozwojowymi? WŜr·d 

dziağaŒ prowadzŃcych do podwyŨszenia konkurencyjnoŜci biznes·w rodzinnych 

(osiŃganych dziňki wsparciu szkoleniowo-doradczemu, ale teŨ i innym instrumentom) 

powinny siň znaleŦĺ: 

 

1. Rekonstrukcja toŨsamoŜci przedsiňbiorstwa rodzinnego 

 

Przedsiňbiorstwa naleŨŃce do badanej kategorii powinny zdefiniowaĺ wğasne 

funkcjonowanie w kategoriach biznesu rodzinnego. Oznaczaĺ to powinno odniesienie 

siň do problem·w sprzňŨenia cel·w rodziny i przedsiňbiorstwa, ustanowienie 

rodzinnej struktury wğasnoŜci i zarzŃdzania oraz podjňcie procesu planowania 

sukcesji. Przyjňcie jasnych cel·w podmiotu pozwoli zrozumieĺ silne i sğabe strony 

przynaleŨnoŜci do grupy firm rodzinnych i wykorzystaĺ tň wiedzň w praktyce. 

 

2. Tworzenie strategii biznesu rodzinnego 

 

Przedsiňbiorstwa rodzinne powinny sformuğowaĺ cele biznesu, ŜciŜle zwiŃzane z 

celami rodziny, kt·re powinny odpowiadaĺ wizji zağoŨyciela biznesu. Nastňpnie 
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rodzina dominujŃca i kadra zarzŃdzajŃca przedsiňbiorstwem powinny przeprowadziĺ 

proces stworzenia misji odzwierciedlajŃcej rodzinnŃ toŨsamoŜĺ przedsiňbiorstwa. 

Opracowany powinien zostaĺ r·wnieŨ plan sukcesji pozwalajŃcy na odpowiednie 

przygotowanie sukcesora, zarzŃdzajŃcego i pracownik·w przedsiňbiorstwa na 

majŃce nastŃpiĺ przyszğe przekazanie wğadzy. 

 

3. Reorganizacja przedsiňbiorstwa rodzinnego 

 

Struktura organizacyjna powinna speğniaĺ wymogi: elastycznoŜci, efektywnoŜci i 

zapewnienia kontroli rodzinnej. Szczeg·lnym problemem jest odejŜcie od pierwotnej 

struktury promienistej14, kt·ra wystňpuje najczňŜciej w przedsiňbiorstwach 

rodzinnych. Zmiana struktury powinna dokonywaĺ siň stopniowo, zgodnie z 

zağoŨonym planem. WaŨne jest r·wnieŨ, aby czğonkowie rodziny dŃŨŃcy do 

obsadzenia rodzinŃ wszystkich najwaŨniejszych stanowisk nie tworzyli wyğŃcznie 

rodzinnej struktury. Nawet w przypadku podmiot·w z grupy MMSP czňsto niezbňdne 

jest dopuszczenie menedŨer·w spoza rodziny na stanowiska, na kt·re rodzina nie 

ma specjalist·w. Skutkuje to bardziej otwartŃ kulturŃ organizacyjnŃ, skuteczniejszŃ 

politykŃ personalnŃ i lepszymi mechanizmami podejmowania decyzji strategicznych. 

 

4. Rozwijanie kultury uczŃcego siň familizmu 

 

świadomoŜĺ rodzinnego charakteru przedsiňbiorstwa pozwala na rozwijanie 

strategii, struktury i kultury wiŃŨŃcej biznes z rodzinŃ. Jednak dziağania te muszŃ 

mieĺ charakter samoograniczajŃcy. Rodzina nie moŨe nadmiernie eksploatowaĺ 

przedsiňbiorstwa. Nie moŨe r·wnieŨ ograniczaĺ jego rozwoju nepotyzm w sferze 

polityki personalnej i kultury organizacyjnej. Stworzenie kultury uczŃcego siň 

familizmu oznacza wykorzystywanie silnych stron rodzinnego charakteru 

przedsiňbiorstwa: dŃŨenie do wysokiego zaangaŨowania pracownik·w, budowanie 

silnych wiňzi pomiňdzy firmŃ a jej interesariuszami oraz przyjmowanie elastycznych 

zasad dziağania dla dobra przedsiňbiorstwa.  

 
                                                           
14

 Struktura promienista charakteryzuje siň tym, Ũe zarzŃdzanie skupione jest w rňkach jednej osoby, 
podejmujŃcej wszystkie waŨne decyzje. W takiej strukturze nie wystňpujŃ szczeble poŜrednie. O ile na poczŃtku 
funkcjonowania przedsiňbiorstwa taki model zarzŃdzania wykazuje siň duŨŃ efektywnoŜciŃ, to wraz z rozrostem 
firmy nastňpuje jej ograniczenie, pojawiajŃ siň problemy z elastycznoŜciŃ dziağania, zatory komunikacyjne i 
decyzyjne. 



 41 

 

 

5. Monitorowanie zwiŃzk·w pomiňdzy rodzinŃ a biznesem rodzinnym 

 

Przedsiňbiorstwo i rodzina pozostajŃ w silnych i zmieniajŃcych siň w czasie 

relacjach. WaŨnym zadaniem jest ich monitorowanie. Rodzina powinna byĺ 

elementem przewagi konkurencyjnej, kt·ry zmienia siň wraz z rozwojem biznesu. 

Nadmierne utrwalenie rozwiŃzaŒ prawnych dotyczŃcych sukcesji, wğasnoŜci oraz 

zarzŃdu przedsiňbiorstwem moŨe prowadziĺ do skostnienia podmiotu i obniŨenia 

jego efektywnoŜci. 

 

6. Warto zaproponowaĺ zestaw uniwersalnych reguğ skutecznej sukcesji. Zasady 

te znajdujŃ potwierdzenie w zagranicznych badaniach firm rodzinnych: 

a) Jednym z najwaŨniejszych czynnik·w sprzyjajŃcych udanej sukcesji jest jej 

wczesne zaplanowanie i przygotowanie15. 

b) Model udanej sukcesji zakğada uzyskanie odpowiedzi na pytania: kto 

dziedziczy, kiedy i w jaki spos·b16. 

c) Sukcesjň naleŨy przeprowadzaĺ w spos·b planowy i stopniowy. MoŨna 

wyr·Ũniĺ siedem faz sukcesji: przedbiznesowŃ, wprowadzajŃcŃ w biznes, 

wprowadzajŃcŃ funkcjonalnŃ, funkcjonalnŃ, zaawansowanŃ funkcjonalnŃ, 

wczesnej sukcesji i koŒcowŃ-dojrzağej sukcesji17. 

 

                                                           
15

 P.C. Rosenblatt, L. de Mik, R.M. Anderson, P.A. Johnson, The Family in Business: Understanding and Dealing 
with the Challenges Entrepreneurial Families Face, Jossey-Bass, San Francisco 1985. W.G. Dyer, Jr., Cultural 
Change in Family Firms: Anticipating and Managing Business and family Transitions, Jossey-Bass, San 
Francisco 1986. 
16

 I. Lansberg, Succeeding Generations: Realasing the Dream of Families in Business, Harvard Business School 
Press, Boston 1999. 
17

 J.G. Longenecker, J.E. Schoen, Management Succession in the Family Business, w: Family Business 
Sourcebook, red. C.E. Aronoff, J.H. Astrachan, J.L. Ward, Family Entreprise Publishers, Georgia 2002, s. 61-64. 
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Tabela 1 Opis faz sukcesji 

 

Fazy sukcesji Charakterystyka 

1. Przedbiznesowa 

Sukcesor jest jeszcze dzieckiem, ale nie jest odgrodzony od 

kontakt·w z pracownikami firmy. Jest przez nich postrzegany 

jako przyszğy (co jednak nie jest przesŃdzone) wğaŜciciel. 

2. WprowadzajŃca w biznes 
Sukcesor, choĺ jeszcze nie jest osobŃ dorosğŃ, uzyskuje 

ŜwiadomoŜĺ zwiŃzk·w miňdzy rodzinŃ a biznesem. 

3. WprowadzajŃca funkcjonalna 

Czasowe zatrudnienie sukcesora w firmie rodzinnej, 

zdobywanie doŜwiadczeŒ w innych przedsiňbiorstwach, 

budowa kapitağu edukacyjnego (wyksztağcenie kierunkowe 

adekwatne do przyszğej roli). 

4. Funkcjonalna 

Rozpoczňcie peğnoetatowej pracy sukcesora w 

przedsiňbiorstwie rodzinnym. Zdobywanie doŜwiadczeŒ na 

nie-kierowniczych stanowiskach i w r·Ũnych kom·rkach 

organizacyjnych. 

5. Zaawansowana funkcjonalna 
Awans sukcesora w hierarchii stanowisk. Zwiňkszenie 

zakresu odpowiedzialnoŜci. 

6. Wczesna sukcesja 

Przekazanie wğadzy nad firmŃ, aczkolwiek sprawujŃcy 

wğadzň Ănowy szefò znajduje siň pod kontrolŃ swojego 

poprzednika. 

7. Dojrzağa sukcesja 
Stopniowe wycofywanie siň poprzednika. Przejňcie peğnej 

kontroli i odpowiedzialnoŜci. 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

d) Istotne dla udanej sukcesji sŃ czynniki takie jak: stopieŒ danej sukcesorowi 

autonomii decyzyjnej, jego kompetencje i pewnoŜĺ siebie18.  

e) KluczowŃ rolň w planowaniu sukcesji peğni ksztağcenie i przygotowywanie 

sukcesora do przejňcia biznesu. WaŨne jest jego wczesne wprowadzenie w 

biznes19, ale jednoczeŜnie zbudowanie autonomii sukcesora dziňki jego pracy  

poza biznesem rodzinnym20. 

f) Planowaniu sukcesji sprzyjajŃ harmonijne stosunki w dominujŃcej w 

przedsiňbiorstwie rodzinie21. 

                                                           
18

 S.D. Goldberg, B. Woolridge, Self Confidence and Managerial Autonomy: Successor Characteristics Critical to 
Succession in Family Firms, Family Business Review, 6 (1), 1993, s. 55-73. 
19

 J.A. Barach, J. Gantisky, J.A. Carson, B.A. Doochin, Entry of the Next Generation: Strategic Challenge for 
Family Business, w: Family Business Sourcebook, red. C.E. Aronoff, J.H. Astrachan, J.L. Ward, Family Entreprise 
Publishers, Georgia 2002, s. 531-537. 
20

 B.S. Hollander, Silver Spoon Syndrome, w: Family Business Sourcebook, red. C.E. Aronoff, J.H. Astrachan, 
J.L. Ward, Family Entreprise Publishers, Georgia 2002, s. 538-539. 
21

 N.C. Churchill, K.J. Hatten, Non-Market-Based Transfers of Wealth and Power: A Research Framework for 
Family Businesses, American Journal of Small Business, 1987, 11 (3), s. 51-64. 
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g) MetodŃ ograniczenia problem·w sukcesyjnych przedsiňbiorstwa rodzinnego 

mogğoby byĺ zbudowanie r·wnowagi miňdzy celami rodziny i firmy popartej 

wizjŃ strategicznŃ22. 

h) Nieudana sukcesja jest zazwyczaj skutkiem: sğabych wiňzi i konflikt·w w 

rodzinie, nieprawidğowej struktury wğadzy i wğasnoŜci oraz problem·w w 

komunikacji organizacyjnej23. 

 

7. Promocja wizerunkowa przedsiňbiorstw rodzinnych   

 

IstniejŃ problemy z wizerunkiem firm rodzinnych w ŜwiadomoŜci spoğecznej ï w tym 

w ŜwiadomoŜci przedsiňbiorc·w. Negatywne rysy tego wizerunku to m.in.: 

ograniczona wielkoŜĺ podmiotu, stagnacja, brak rynkowej ekspansji, 

nieprofesjonalne zarzŃdzanie, skojarzenia z nepotyzmem. Negatywne skojarzenia 

zwiŃzane z rodzinnoŜciŃ podzielajŃ sami przedsiňbiorcy rodzinni ï dopiero poczucie 

rynkowego sukcesu skğania ich do eksponowania rodzinnoŜci w relacjach 

biznesowych. Proponowana kampania wizerunkowa mogğaby byĺ pr·bŃ 

przezwyciňŨenia tych niekorzystnych skojarzeŒ i jednoczeŜnie Ăwydobyciaò firm 

rodzinnych ze sfery swoistego tabu, uğatwiajŃcŃ otwartŃ i merytorycznŃ dyskusjň o 

ich zidentyfikowanych problemach.   

 

 

4.2 Program wsparcia szkoleniowo-doradczego 

 

Wobec wzrostu znaczenia przedsiňbiorstw rodzinnych w gospodarce polskiej stoimy 

przed koniecznoŜciŃ wdraŨania praktyk doskonalŃcych zarzŃdzanie 

przedsiňbiorstwami rodzinnymi. Ze wzglňdu na rozlegğoŜĺ problematyki firm 

rodzinnych istnieje potrzeba zachowania w tym procesie otwartego, 

interdyscyplinarnego podejŜcia badawczego, ğŃczŃcego zar·wno dokonania nauk 

ekonomicznych, nauk o zarzŃdzaniu, jak i nauk prawnych, socjologii, psychologii 

spoğecznej oraz antropologii.  

 

                                                           
22

 J. JeŨak, Wizja rozwoju firmy jako kluczowy element przedsiňbiorczoŜci rodzinnej, w: PrzedsiňbiorczoŜĺ a 
zarzŃdzanie korporacjami, red. J.JeŨak, G·rnoŜlŃska WyŨsza Szkoğa Handlowa, Katowice 2003. 
23

 T. Hubler, Ten Most Prevalent Obstacles to Family-Business Succession Planning, w: Family Business 
Sourcebook, red. C.E. Aronoff, J.H. Astrachan, J.L. Ward, Family Entreprise Publishers, Georgia 2002, s. 67-70. 
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Badania pokazujŃ, Ũe kluczowe problemy firm rodzinnych w Polsce, specyficzne 

tylko dla tej grupy firm,  lokujŃ siň w sferze:  

Á strategii sukcesyjnych,  

Á prawnych i finansowych problem·w sukcesji firm rodzinnych, 

Á psychospoğecznych problem·w zarzŃdzania, 

Á trudnoŜci z profesjonalizacjŃ biznes·w rodzinnych, 

Á wizerunku, toŨsamoŜci i kultury organizacyjnej firm rodzinnych. 

 

Problemem wielu firm rodzinnych jest brak wiedzy na temat szans i zagroŨeŒ 

wynikajŃcych z rodzinnego charakteru przedsiňbiorstwa. Szybszy i bardziej 

zr·wnowaŨony rozw·j przedsiňbiorstw rodzinnych byğby moŨliwy dziňki wdroŨeniu 

skutecznych dziağaŒ szkoleniowych i doradczych.  

 

Przede wszystkim zasadne wydaje siň wzmocnienie dziağalnoŜci oŜrodk·w 

szkoleniowych, doradczych i akademickich specjalizujŃcych siň w badaniach 

biznes·w rodzinnych w Polsce. Potrzebne sŃ: konferencje i seminaria konfrontujŃce 

praktyk·w i teoretyk·w zarzŃdzania firmami rodzinnymi oraz promocja wzmacniajŃca 

toŨsamoŜĺ i wizerunek tego typu podmiot·w. Ponadto jako narzňdzie wsparcia 

naleŨy potraktowaĺ dziağania w sferze public relations ukierunkowane na 

zwiňkszenie ŜwiadomoŜci istnienia firm rodzinnych. Choĺ trudno tutaj m·wiĺ o 

oczekiwanym efekcie w postaci np. poprawy konkurencyjnoŜci firmy, to dziağanie to 

bňdzie prowadziğo do zwiňkszania poziomu samoŜwiadomoŜci przedsiňbiorc·w, 

kt·rzy obecnie nie patrzŃ na siebie jak na firmy rodzinne. Brak ŜwiadomoŜci moŨe 

utrudniaĺ dokonywanie diagnozy wğasnych potrzeb szkoleniowych lub teŨ moŨe 

powodowaĺ stawianie diagnoz fağszywych.24  

 

Efektem upowszechniania wiedzy na temat firm rodzinnych bňdzie konsolidacja 

Ŝrodowiska badaczy biznes·w rodzinnych, a takŨe tworzenie pozytywnego 

wizerunku firm rodzinnych wŜr·d chociaŨby przyszğych pracownik·w. Z jednej strony 

skutkiem bňdzie wiňc poprawa efektywnoŜci lobbingu na rzecz firm rodzinnych, z 

drugiej - zwiňkszenie ich atrakcyjnoŜci jako potencjalnych pracodawc·w (obecnie to 

duŨe korporacje cieszŃ siň mianem tych profesjonalnych podmiot·w gospodarczych). 
                                                           
24

 Przykğadowo przedsiňbiorca uwaŨa, Ũe problemem firmy jest niesubordynacja pracownik·w, podczas gdy 
rzeczywistŃ przyczynň stanowi przenoszenie patriarchalnego, autorytarnego modelu relacji w rodzinie na relacje 
w firmie.  
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WŜr·d najwaŨniejszych obszar·w dziağalnoŜci szkoleniowej i doradczej wskazaĺ 

moŨna: 

Á przygotowanie firmy do przekazania ï aspekty prawne i finansowe, 

Á wychowanie i przygotowanie sukcesora do przejňcia biznesu rodzinnego, 

Á profesjonalizacjň zarzŃdzania biznesem i kapitağem ludzkim w firmie rodzinnej. 

 

Usğuga szkoleniowo-doradcza powinna byĺ skierowana do: mikro, mağych i 

Ŝrednich firm rodzinnych niezaleŨnie od sektora, regionu i rodzaju 

dziağalnoŜci gospodarczej. Szczeg·lnie waŨnŃ grupŃ docelowŃ sŃ rodzinne 

MMSP, w kt·rych dokona siň sukcesja w ciŃgu najbliŨszych 5-7 lat. 

Adresatem usğugi powinni byĺ wyğŃcznie zarzŃdzajŃcy tymi podmiotami 

gospodarczymi. 

 

Celem usğugi powinno byĺ:  

Á przezwyciňŨenie barier rozwoju podmiotu gospodarczego zwiŃzanych z 

sukcesjŃ, strategiami rozwoju, finansowaniem i barierami prawnymi i 

kulturowymi,  

Á wzrost efektywnoŜci funkcjonowania podmiotu gospodarczego,  

Á stworzenie skutecznej i stabilnej strategii rozwoju. 

 

Wyzwaniem dla realizatora usğugi szkoleniowo-doradczej jest to, Ũe problemy i 

potrzeby szkoleniowe firm rodzinnych majŃ czňsto charakter nieuŜwiadamiany. JeŨeli 

przedsiňbiorcy rodzinni dostrzegajŃ swoje potrzeby, to czňsto nie potrafiŃ dokonaĺ 

ich hierarchizacji. świadczŃ o tym pozytywne reakcje na propozycje szkoleŒ 

przedstawianych podczas wywiad·w pogğňbionych (choĺ na poczŃtku rozm·wca 

spontanicznie nie wskazywağ potrzeb szkoleniowych, to po przedstawieniu 

konkretnych propozycji zmieniağ nastawienie). Widaĺ to r·wnieŨ w wynikach badania 

iloŜciowego. Po pokazaniu respondentom potencjalnych temat·w szkoleniowych 

(doradczych) i ponowieniu pytania o skğonnoŜĺ do skorzystania z oferty 

zainteresowanych usğugŃ szkoleniowŃ przybywağo. Nawet zidentyfikowane jako 

dojrzağe rodzinne przedsiňbiorstwa (dokonana lub planowana sukcesja, podkreŜlanie 

rodzinnoŜci w biznesie, czy w koŒcu wielopokoleniowoŜĺ i tradycja) nie majŃ 

sprecyzowanych potrzeb szkoleniowych. 
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Dlatego przygotowywana usğuga szkoleniowa zdecydowanie powinna zostaĺ 

poprzedzona profesjonalnych doradztwem, kt·re pozwoli zdiagnozowaĺ potrzeby 

szkoleniowe firm rodzinnych uczestniczŃcych w szkoleniach w kontekŜcie aktualnej 

fazy ich rozwoju i spodziewanych kryzys·w rozwojowych.  

 

JeŨeli bazowaĺ tylko na sile zainteresowania badanych poszczeg·lnymi tematami 

szkoleniowymi, w·wczas okazuje siň, Ũe trzy najbardziej preferowane majŃ 

relatywnie niewiele wsp·lnego z istotnymi problemami firm rodzinnych, a rodzinnoŜĺ 

jest tylko przymiotnikiem dodanym do usğugi, kt·rŃ de facto moŨna zrealizowaĺ 

korzystajŃc ze wsparcia adresowanego dla MMSP. JednakŨe kolejne najczňŜciej 

wskazywane szkolenia byğy juŨ typowe dla firm rodzinnych. Dotyczyğy one kwestii 

zwiŃzanych z: wsp·ğpracŃ pokoleŒ, zarzŃdzaniem wğasnoŜciŃ/kapitağem, 

przenoszeniem r·l (z rodziny na firmň, z firmy na rodzinň). Wydaje siň, Ũe gdyby nie 

niski poziom ŜwiadomoŜci potrzeb, szkolenia te uzyskağyby wyŨszŃ wartoŜĺ 

wskaŦnika preferencji. 

 

Choĺ w badaniu problem sukcesji (jako potrzeby szkoleniowej) nie byğ wyraŦnie 

sygnalizowany, to zagadnienie to powinno zostaĺ uznane za jedno z waŨniejszych. 

Jak pokazağo badanie, wiňkszoŜĺ firm rodzinnych myŜli o transferze pokoleniowym, 

natomiast wiedza na temat prawnych aspekt·w sukcesji jest stosunkowo niewielka.25 

W najbliŨszych latach naleŨy spodziewaĺ siň ujawnienia problem·w sukcesyjnych 

(pomimo Ũe teraz nie wydajŃ siň istotne). Wraz z upğywem czasu coraz czňŜciej o 

odejŜciu z biznesu bňdŃ bowiem myŜlağy firmy datujŃce swojŃ dziağalnoŜĺ na 

poczŃtek lat dziewiňĺdziesiŃtych ubiegğego wieku.  

 

Opr·cz prawnych (i finansowych) zagadnieŒ sukcesji waŨne jest r·wnieŨ 

uwzglňdnienie w programie szkoleŒ (doradztwa) obszaru zwiŃzanego z wczesnymi 

fazami sukcesji, a w szczeg·lnoŜci z potrzebŃ stopniowego przygotowywania 

sukcesor·w do wejŜcia do firmy rodzinnej.26  

 

                                                           
25

 Zdecydowana wola sukcesji jest deklarowana znacznie czňŜciej niŨ zdecydowanie dobra wiedza na temat jej 
prawnych aspekt·w. Ponadto za zdecydowanŃ chňciŃ przekazania firmy nastňpnemu pokoleniu nie stoi 
posiadanie sformalizowanej (spisanej) strategii sukcesyjnej. 
26

 W badaniu okazağo siň, Ũe obecnie tylko co piŃty nastňpca jest oceniany jako w bardzo dobrze przygotowany 
do przejňcia firmy. JednoczeŜnie prawie co trzeci nigdzie nie pracuje. Pomimo tego zaledwie 8% badanych 
negatywnie oceniğo stopieŒ przygotowania nastňpc·w do sukcesji.   
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Badanie pokazağo, Ũe firmy rodzinne nie wykorzystujŃ potencjağu, jaki tkwi w 

rodzinnej Ămarceò tego typu przedsiňbiorstw. Warto zatem uwzglňdniĺ w obszarze 

szkoleniowym takŨe zagadnienia z zakresu marketingu i wizerunku firmy rodzinnej.  

 

Odrňbnym problemem jest model wdraŨania tych obszar·w szkoleniowo-doradczych. 

Problematyka firm rodzinnych naleŨy do typowych temat·w draŨliwych. Niewielu 

przedsiňbiorc·w jest gotowych przyznawaĺ siň do problem·w zwiŃzanych z 

rodzinnym charakterem podmiotu i korzystaĺ z zewnňtrznych usğug szkoleniowo-

doradczych. Dlatego teŨ szkolenia i doradztwo powinny siň skupiaĺ na wŃskich 

grupach wewnňtrznych lub ğŃczyĺ przedstawicieli kilku firm rodzinnych i 

wykorzystywaĺ elementy mentoringu i consultingu. Celowe wydaje siň wyodrňbnienie 

sieci instytucji i organizacji wsparcia biznes·w rodzinnych, kt·re mogğyby prowadziĺ 

stağŃ dziağalnoŜĺ wspierajŃcŃ firmy rodzinne. MogŃ to byĺ: stowarzyszenia firm 

rodzinnych, instytucje akademickie oraz firmy doradcze zainteresowane tŃ 

problematykŃ.  

 

Preferencje badanych co do dğugoŜci, czasu i miejsca szkoleŒ sŃ bardzo klarowne. 

Nie mogŃ byĺ one dğugie. Akceptowalna przez wiňkszoŜĺ dğugoŜĺ szkoleŒ nie 

przekracza trzech miesiňcy i zamyka siň w dw·ch dniach w tygodniu. Po 

przekroczeniu tej granicy spada poziom zainteresowania, jak i liczba pracownik·w 

firmy, kt·rzy mogliby wziŃĺ udziağ w szkoleniach.  

 

Z pewnoŜciŃ moŨna odrzuciĺ szkolenia wyjazdowe, kt·rych ideň poparğo niewielu 

badanych. Preferowane miejsce szkoleŒ to miejsce prowadzenia dziağalnoŜci 

gospodarczej (niekoniecznie wğasna firma). Usğuga powinna byĺ zatem 

organizowana w miastach o relatywnie wysokim poziomie przedsiňbiorczoŜci (liczbie 

podmiot·w MMSP), posiadajŃcych odpowiednie zaplecze logistyczne.   

KwestiŃ otwartŃ pozostajŃ godziny szkoleŒ. Badani byli w tym wzglňdzie podzieleni 

na niemal dwie r·wne grupy. Dla jednej atrakcyjne byğy szkolenia w godzinach pracy, 

dla drugich poza tymi godzinami. PoniewaŨ jednak najwiňksze zainteresowanie 

programem w firmach wykazujŃ osoby nimi zarzŃdzajŃce, obciŃŨone duŨŃ iloŜciŃ 

obowiŃzk·w, lepszym wariantem wydajŃ siň szkolenia organizowane w dniach 

wolnych od pracy.  
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PilotaŨowy projekt powinien byĺ zrealizowany w wojew·dztwach odznaczajŃcych siň 

najwiňkszym udziağem firm rodzinnych ï np. mazowieckie, ŜlŃskie, dolnoŜlŃskie, 

wielkopolskie. Wypracowane w nich rozwiŃzania modelowe bňdŃ mogğy zostaĺ 

zastosowane do podmiot·w rodzinnych w innych regionach. 



5 DEFINICJA POJŇCIA FIRMY RODZINNEJ  

 

5.1 Dyskusje wok·ğ definicji firmy rodzinnej27 

 

W literaturze na temat firm rodzinnych brak jest jednolitej, akceptowanej przez 

wiňkszoŜĺ badaczy definicji firmy rodzinnej. Danych i analiz na ten temat jest jednak 

bardzo duŨo. SŃ one jednak w niewielkim stopniu por·wnywalne, gdyŨ bazujŃ na 

r·Ũnych definicjach firmy rodzinnej przyjmowanych ad hoc, nie zawsze zresztŃ 

wprost artykuğowanych. 

 

Pojňcie firmy rodzinnej funkcjonuje w jňzyku codziennym, ale w wielu przypadkach 

miewa r·Ũne znaczenia. TrudnoŜci w jego definiowaniu wynikajŃ przynajmniej z 

dw·ch powod·w 28:  

 

1. Przedsiňbiorstwo rodzinne nie jest podmiotem Ăjednowymiarowymò, lecz 

mocno zr·Ũnicowanym. Brakuje formalnych kryteri·w jego wyr·Ũniania, 

co sprawia, Ũe zalicza siň do tej grupy przedsiňbiorstwa o r·Ũnych 

formach prawnych, wğasnoŜciowych, wielkoŜci i r·Ũnych metodach 

zarzŃdzania. 

 

2. ĞŃczŃ siň w nim dwie grupy termin·w (pojňĺ) o r·Ũnych rodowodach, 

historii i odbiorze spoğecznym ï tj. rodzina i przedsiňbiorstwo, kt·re sŃ 

Ăekwiwalentemò instytucji o zupeğnie r·Ũnych celach. Pierwsza z nich to 

instytucja spoğeczna, kt·rej celem jest prokreacja, prowadzenie 

wsp·lnego gospodarstwa domowego, organizowanie Ũycia czğonk·w 

rodziny oraz zabezpieczanie swoich potrzeb wewnňtrznych. Natomiast 

przedsiňbiorstwo posiada cele zwiŃzane z zaspokajaniem potrzeb 

obcych, podejmowaniem ryzyka oraz ekonomicznŃ samodzielnoŜciŃ. 

 

 

 

                                                           
27

 W podrozdziale wykorzystano fragmenty niepublikowanej pracy A. MarjaŒskiego, Pojňcie i istota 
przedsiňbiorstwa rodzinnego. 
28

 K. Safin, Przedsiňbiorstwo rodzinne ï istota i zachowania strategiczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej 
we Wrocğawiu, Wrocğaw 2006, s. 1-2 
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R·Ũne systemy norm obowiŃzujŃcych w rodzinie i przedsiňbiorstwie obrazuje 

tabela 2. 

 

Tabela 2 Por·wnanie norm rodziny i norm przedsiňbiorstwa 

Normy rodziny Normy przedsiňbiorstwa 

Stwarzanie szans realizacji potrzeb osobom 
spokrewnionym, zwğaszcza wğasnym dzieciom  

Zatrudnianie tylko os·b odpowiednio 
wykwalifikowanych 

Zapewnienie wsparcia odpowiedniego do 
pojawiajŃcych siň potrzeb 

Zapewnienie wynagrodzenia odpowiedniego do 
wkğadu oraz rynkowych uwarunkowaŒ 

Postrzeganie kaŨdego czğonka rodziny jako 
unikalnej jednostki, r·wne traktowanie 
rodzeŒstwa  

Brak zindywidualizowanego podejŜcia do 
pracownika; tendencja do identyfikowania 
najlepszych  

Stwarzanie kaŨdemu moŨliwoŜci nauki 
odpowiednio do potrzeb 

Stwarzanie moŨliwoŜci nauki odpowiednio do 
potrzeb organizacji 

ťr·dğo: K. Safin, Przedsiňbiorstwo rodzinne ï istota i zachowania strategiczne, Wydawnictwo Akademii 
Ekonomicznej we Wrocğawiu, Wrocğaw 2006,  s.1, [za:] T. Siefer, Du kommst spªter mal in die Firma! 
Psychosoziale Dynamik von Familienunternehmen, Heidelberg 1996, s. 63 

  

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji przedsiňbiorstwa rodzinnego, kt·re 

pr·bujŃ wyjaŜniaĺ jego spoğeczno-ekonomicznŃ specyfikň. Warto przytoczyĺ kilka 

przykğad·w: 

 Ă... z biznesem rodzinnym mamy do czynienia, jeŜli co najmniej dwie generacje 

jednej rodziny miağy znaczŃcy wpğyw na cele i politykň firmy.ò29 

 Firma rodzinna posiada dowolnŃ formň prawnŃ, kapitağ przedsiňbiorstwa znajduje 

siň w cağoŜci lub w decydujŃcej czňŜci w rňkach rodziny i  przynajmniej jeden 

czğonek rodziny wywiera decydujŃcy wpğyw na kierownictwo lub sam sprawuje 

funkcjň kierowniczŃ, z zamiarem trwağego utrzymania przedsiňwziňcia w rňkach 

rodziny30.  

 Z biznesem rodzinny mamy do czynienia, jeŨeli pracuje w nim co najmniej dw·ch 

czğonk·w rodziny, sprawujŃc kontrolň nad zarzŃdzaniem i finansami, a sukcesja 

miağa miejsce lub jest planowana31. 

 

WŜr·d najczňŜciej uwzglňdnianych kryteri·w definicyjnych dominuje kryterium 

wğasnoŜci lub zarzŃdzania. Czňsto teŨ przyjmowane sŃ definicje podkreŜlajŃce 

zaangaŨowanie (czğonk·w rodziny) w biznes oraz takie, kt·re uwzglňdniajŃ wiňcej niŨ 

jedno kryterium. Rzadziej moŨemy siň spotkaĺ z definicjami uwzglňdniajŃcymi 

sukcesjň jako niezbňdne kryterium przynaleŨnoŜci do grupy firm rodzinnych.  

                                                           
29

 R.G. Donnelley, The Family Business, w: Family Business Sourcebook, op. cit., s. 4 
30

 P.A. Frishkoff, Understanding Family Business, Austin Family Business Program, 15 April 1995 
31

 K. Ashley-Cotleur, Family Business and Relationship Marketing: The Impact of Relationship Marketing in 
Second Generation Family Business, Frostburg State University  
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MoŨna zatem wyr·Ũniĺ definicje bazujŃce na nastňpujŃcych kryteriach32: 

 

1. Strukturalnym ï gdy rodzina posiada powyŨej 50% udziağ·w w przedsiňbiorstwie.  

2. Subiektywnym ï gdy wğaŜciciel przedsiňbiorstwa sam okreŜla swoje 

przedsiňbiorstwo mianem rodzinnego.  

3. Funkcjonalnym ï gdy rodzina zaangaŨowana jest w prowadzenie 

przedsiňbiorstwa.   

4. Transferu miňdzypokoleniowego ï zgodnie z tym zağoŨeniem przedsiňbiorstwem 

rodzinnym jest takie, w kt·rym dokonağa siň peğna sukcesja.   

 

5.2 Definicje polskie 

 

Polska teoria firm rodzinnych nie doczekağa siň do tej pory definicji firmy rodzinnej 

zbudowanej specjalnie na potrzeby lokalnych uwarunkowaŒ. Badacze polscy 

zauwaŨajŃ jednak, Ũe nie ma jednej i stağej definicji przedsiňbiorczoŜci rodzinnej. 

 

Definicje zagraniczne firm rodzinnych sŃ tworzone od koŒca lat 70. poprzedniego 

wieku. PowstajŃ one w warunkach wielowiekowego kapitalizmu, w kt·rym bardzo 

czňsto przedsiňbiorstwa rodzinne sŃ prowadzone przez nie tylko drugie, ale r·wnieŨ 

trzecie i kolejne pokolenia wğaŜcicieli. 

  

Polska, od 20 lat tworzŃca podstawy swojego ustroju gospodarczego, niewŃtpliwie 

wyksztağciğa r·wnieŨ u siebie przedsiňbiorczoŜĺ rodzinnŃ, co potwierdzajŃ 

fragmentaryczne badania w tym zakresie. NaleŨy jednak zauwaŨyĺ, Ũe w tym czasie 

w wiňkszoŜci z tych przedsiňbiorstw m·gğ nie pojawiĺ siň jeszcze problem sukcesji.  

 

Z tego powodu naleŨy przyjŃĺ, Ũe wŃskie definicje Ŝwiatowe, w szczeg·lnoŜci te,  

kt·re kğadŃ nacisk na zmianň pokoleniowŃ, nie do koŒca przystajŃ do obecnych 

polskich warunk·w. Stosowaĺ takie definicje prawdopodobnie bňdzie moŨna w 

                                                           
32

P.Aminoff,  Family Entrepreneurship. Family Enterprises as the Engines of Continuity, Renewal and Growth-
intensiveness, Ministry of Trade and Industry Finland, 2006, dostňpne pod: 
http://www.perheyritystenliitto.fi/easydata/customers/perheyritys/files/KTM_Perheyritystyoryhma/FINFamilyBusine
ssReport_2006_English.pdf 
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przyszğoŜci. Wtedy okaŨe siň, jaka liczba spoŜr·d dzisiaj zağoŨonych mağych i 

Ŝrednich przedsiňbiorstw zostağa rzeczywiŜcie przekazana kolejnemu pokoleniu.  

 

5.3 Wstňpna definicja firmy rodzinnej 

 

Na potrzeby projektu firmň rodzinnŃ zdefiniowano wstňpnie nastňpujŃco: 

 

firma rodzinna to kaŨdy podmiot gospodarczy z sektora mikro, mağych lub Ŝrednich przedsiňbiorstw, o 

dowolnej formie prawnej, zarejestrowany i dziağajŃcy w Polsce, w kt·rym: 

Á wsp·lnie pracuje co najmniej dw·ch czğonk·w rodziny,  

Á co najmniej jeden czğonek rodziny ma istotny wpğyw na zarzŃdzanie przedsiňbiorstwem,  

Á czğonkowie rodziny posiadajŃ znaczŃce* udziağy w przedsiňbiorstwie. 

*ZağoŨono, Ũe pojňcie ĂznaczŃcych udziağ·wò oznacza udziağy wiňkszoŜciowe.  

 

Definicja ta zostağa zweryfikowana w badaniu iloŜciowym MMSP w fazie odkrywczej. 

W badaniu sprawdzano, jaki odsetek przedsiňbiorstw z sektora MMSP speğnia 

nastňpujŃce kryteria rodzinnoŜci: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.4 Udziağ firm rodzinnych wŜr·d og·ğu podmiot·w gospodarczych wedğug 

poszczeg·lnych kryteri·w definicyjnych 

 

a. uwzglňdniajŃc kryterium subiektywne 

 

Wedğug tego kryterium okoğo co trzecia firma z badanej populacji moŨe byĺ uznana 

za firmň rodzinnŃ ï reprezentujŃcy je wğaŜciciele lub zarzŃdzajŃcy odpowiedzieli 

twierdzŃco na pytanie Czy Pana(i) przedsiňbiorstwo moŨna nazwaĺ firmŃ rodzinnŃ?.  

    
Subiektywne ï 

wystňpuje w·wczas, gdy 
wğaŜciciel / zarzŃdzajŃcy 
sam okreŜla swoje 

przedsiňbiorstwo mianem 
rodzinnego.  

Strukturalne ï  
gdy rodzina posiada 

powyŨej 50% udziağ·w w 
przedsiňbiorstwie. 

Kryterium stosowano w 
odniesieniu do podmiot·w 
dziağajŃcych w innej formie 
prawnej niŨ dziağalnoŜĺ 

gospodarcza osoby 
fizycznej.  

Funkcjonalne ï 
uwzglňdnia zaangaŨowanie 

rodziny w prowadzenie 
przedsiňbiorstwa: wpğyw na 
zarzŃdzanie oraz obecnoŜĺ 
rodziny w przedsiňbiorstwie 
(liczba pracujŃcych w nim 

czğonk·w rodziny).  

Transfer 
miňdzypokoleniowy ï  
za przedsiňbiorstwo 

rodzinne uwaŨa siň takie, w 
kt·rym dokonağa siň 

sukcesja. Kryterium byğo 
stosowane dla podmiot·w 
dziağajŃcych w innej formie 
prawnej niŨ dziağalnoŜĺ 

gospodarcza osoby 

fizycznej.  
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WŜr·d os·b fizycznych prowadzŃcych wğasnŃ dziağalnoŜĺ gospodarczŃ33 odsetek ten 

wyni·sğ 36%, wŜr·d podmiot·w dziağajŃcych w innych formach prawnych - 27%.  

Odsetek firm uznajŃcych siň za rodzinne malağ wraz ze wzrostem wielkoŜci firmy: 

wŜr·d firm mikro wyni·sğ 34%, wŜr·d firm mağych ï 27%, a wŜr·d Ŝrednich - 14%. 

 

b. uwzglňdniajŃc kryterium strukturalne 

 

Kryterium strukturalne oddziela firmy rodzinne od nierodzinnych w oparciu o 

pochodzenie kapitağu przedsiňbiorstwa. W badaniu MMSP kryterium to stosowano 

tylko w odniesieniu do podmiot·w dziağajŃcych w innej formie prawnej niŨ dziağalnoŜĺ 

gospodarcza osoby fizycznej.  

 

Stwierdzono, Ũe w 22% polskich przedsiňbiorstw (o innej formie prawnej niŨ 

dziağalnoŜĺ gospodarcza osoby fizycznej) udziağy naleŨŃ do rodzin/rodziny. W 

przypadku wiňkszoŜci przedsiňbiorstw sŃ to udziağy przekraczajŃce bŃdŦ r·wne 50% 

(jedynie w przypadku 5% firm sŃ one mniejsze niŨ 50%); Ŝrednia wielkoŜĺ udziağ·w 

to 87%.  

 

c. uwzglňdniajŃc kryterium funkcjonalne  

 

Kryterium funkcjonalne uwzglňdnia zaangaŨowanie rodziny w prowadzenie 

przedsiňbiorstwa: wpğyw rodziny na zarzŃdzanie oraz obecnoŜĺ rodziny w 

przedsiňbiorstwie (liczba pracujŃcych w nim czğonk·w rodziny).  

 

Wpğyw rodziny na zarzŃdzanie 

 

W polskiej przedsiňbiorczoŜci dominuje model zarzŃdzania bezpoŜredniego. 75% 

os·b fizycznych prowadzŃcych dziağalnoŜĺ gospodarczŃ zarzŃdza swoimi firmami 

Ăjednoosobowoò, 21% zarzŃdza samodzielnie korzystajŃc jednak z pomocy rodziny,  

2% - cağkowicie za poŜrednictwem innego czğonka rodziny, 1% za poŜrednictwem 

zatrudnionego menedŨera.34 

 
                                                           
33

 Z wyğŃczeniem dziağalnoŜci gospodarczej os·b fizycznych nie zatrudniajŃcych pracownik·w.  
34

 Pominiňto Ăodmowň odpowiedziò, dlatego procenty nie sumujŃ siň do 100. 
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WŜr·d firm prowadzonych w innej formie prawnej niŨ dziağalnoŜĺ gospodarcza osoby 

fizycznej aŨ 97% przedsiňbiorstw jest bezpoŜrednio zarzŃdzanych przez 

przedstawicieli rodziny.  

 

Liczba os·b aktywnie zaangaŨowanych w pracň na rzecz przedsiňbiorstwa: (zar·wno 

na podstawie formalnego, jak i nieformalnego zatrudnienia) 

 

Á Osoby fizyczne prowadzŃce wğasnŃ dziağalnoŜĺ gospodarczŃ ï w okoğo 

poğowie (43%) tego rodzaju podmiot·w w pracň na rzecz przedsiňbiorstwa 

aktywnie zaangaŨowanych jest najmniej dw·ch czğonk·w rodziny (wraz z 

wğaŜcicielem). 

Á Podmioty dziağajŃce w innych formach prawnych (w kt·rych rodzina ma 

udziağy we wğasnoŜci - w jakiejkolwiek wysokoŜci) ï w okoğo 90% tych 

podmiot·w w pracň na rzecz przedsiňbiorstwa aktywnie zaangaŨowanych jest 

najmniej dw·ch czğonk·w rodziny (wraz z wğaŜcicielem). 

 

d. uwzglňdniajŃc kryterium transferu miňdzypokoleniowego  

 

Wedğug powyŨszego kryterium za przedsiňbiorstwo rodzinne uwaŨa siň takie, w 

kt·rym dokonağa siň sukcesja35.  WŜr·d firm rodzinnych prowadzonych w innej formie 

prawnej niŨ dziağalnoŜĺ gospodarcza osoby fizycznej sukcesjň przeprowadzono w co 

czwartym przedsiňbiorstwie.  

 

Takie firmy najczňŜciej znajdowağy siň w rňkach przedstawicieli drugiego pokolenia 

(23%). Pozostağe znajdowağy siň w rňkach trzeciego pokolenia (1% wskazaŒ) lub 

jednoczeŜnie w rňkach drugiego i trzeciego pokolenia (1%).   

 

Na podstawie weryfikacji czterech wyŨej wymienionych szczeg·ğowych kryteri·w 

definicyjnych przyjňto nastňpujŃcŃ, ostatecznŃ definicjň firmy rodzinnej, stosowanŃ w 

badaniu jakoŜciowym i iloŜciowym dedykowanym  firmom rodzinnym. Definicja ta jest 

operacyjnym rozwiniňciem definicji wstňpnej. Zestaw kryteri·w niezbňdnych do 

uznania firmy za rodzinnŃ sformuğowano osobno dla podmiot·w dziağajŃcych w 

                                                           
35

 W badaniu na reprezentatywnej pr·bie MMSP kryterium byğo stosowane w odniesieniu do podmiot·w 
dziağajŃcych w innej formie prawnej niŨ dziağalnoŜĺ gospodarcza osoby fizycznej. 



 55 

formie dziağalnoŜci gospodarczej osoby fizycznej, osobno ï dla podmiot·w 

dziağajŃcych w innej formie prawnej. W por·wnaniu z definicjŃ wstňpnŃ zmianie 

ulegğo definiowanie udziağ·w rodziny w przedsiňbiorstwie ï zrezygnowano z wymogu 

z udziağ·w wiňkszoŜciowych na rzecz udziağ·w w jakiekolwiek wysokoŜci. 

Wprowadzono takŨe definicjň rodziny.   

 

DEFINICJA FIRMY RODZINNEJ 

 

I. Kryteria wyğŃczajŃce: 

1. forma prawna ï wykluczeniu podlegajŃ osoby fizyczne prowadzŃce wğasnŃ dziağalnoŜĺ 

gospodarczŃ, nikogo nie zatrudniajŃce 

2. branŨa ï wykluczeniu podlegajŃ: 

Á rolnictwo, ğowiectwo, leŜnictwo  

Á rybactwo 

Á administracja publiczna 

Á gospodarstwa domowe zatrudniajŃce pracownik·w 

Á organizacje i zespoğy eksterytorialne 

 

II. Kryteria specyficzne dla firmy rodzinnej: 

Á osoby fizyczne prowadzŃce wğasnŃ dziağalnoŜĺ gospodarczŃ 

o aktywne zaangaŨowanie w pracň na rzecz podmiotu co najmniej jednej osoby z 

rodziny wğaŜciciela (opr·cz wğaŜciciela)  - pracujŃcej formalnie lub nieformalnie 

Á podmioty dziağajŃce w innych formach prawnych: 

o rodzina posiada udziağy (w jakiekolwiek czňŜci) w przedsiňbiorstwie 

o co najmniej jeden czğonek rodziny posiada decydujŃcy wpğyw na zarzŃdzanie w firmie 

(zarzŃdza bezpoŜrednio lub przez zatrudnionego menedŨera) 

o w firmie pracuje (formalnie lub nieformalnie) co najmniej dw·ch czğonk·w rodziny   

 

III. Wprowadzono takŨe szerokŃ definicjň rodziny, odpowiadajŃcŃ wsp·ğczesnym trendom spoğeczno 

ï demograficznym i zmianom form Ũycia rodzinnego. Uznano, Ũe rodzina to: 

Á rodzina w sensie prawnym (bliŨsza i dalsza): mağŨeŒstwo i inne konfiguracje rodzinne, przy 

zağoŨeniu pokrewieŒstwa tworzŃcych je os·b (rodzice ï dzieci, dziadkowie ï wnuki) 

Á nieformalne zwiŃzki ï pod warunkiem, Ũe uznajŃ one sw·j zwiŃzek za rodzinň. 
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6 FIRMY RODZINNE W POLSKIEJ GOSPODARCE 

 

6.1 Udziağ firm rodzinnych wŜr·d og·ğu podmiot·w gospodarczych wedğug 

przyjňtej definicji  

 

Na podstawie wynik·w badania moŨna szacowaĺ, Ũe firmy rodzinne ï wedğug 

przyjňtej definicji -  stanowiŃ 36% badanej populacji (MMSP z wykluczeniem 

niekt·rych sekcji PKD i os·b fizycznych prowadzŃcych wğasnŃ dziağalnoŜĺ 

gospodarczŃ, nikogo nie zatrudniajŃcych), a ich liczbň szacowaĺ moŨna na okoğo 

219 tysiňcy.  

 

 36%-owy udziağ firm rodzinnych w populacji MMSP jest wynikiem niŨszym od 

wiňkszoŜci tych podawanych dla innych kraj·w UE (najczňŜciej 70%-80%36). NaleŨy 

jednak zaznaczyĺ, Ũe uzyskane dane nie sŃ bezpoŜrednio por·wnywalne z uwagi na 

brak informacji o szczeg·ğach definicyjnych i metodologicznych zagranicznych 

szacunk·w. Przede wszystkim brak jest jasnych informacji o tym, jak w tych 

szacunkach potraktowano podmioty prowadzone w formie dziağalnoŜci gospodarczej 

osoby fizycznej, nie zatrudniajŃce pracownik·w. MoŨna sŃdziĺ, Ũe wiňkszoŜĺ kraj·w 

wğŃczyğa je do analiz. Gdyby przyjŃĺ podobne zağoŨenie w naszym badaniu, 

w·wczas udziağ firm rodzinnych w sektorze MMSP wyni·sğby w Polsce 78% i byğby 

por·wnywalny z zagranicznymi. DrugŃ r·ŨnicŃ moŨe byĺ ograniczenie populacji 

przedsiňbiorstw do sektora MMSP ï w szacunkach zagranicznych zazwyczaj 

uwzglňdniano r·wnieŨ firmy duŨe. R·Ũnica ta moŨe mieĺ powaŨne konsekwencje dla 

oszacowanych, raczej niskich udziağ·w polskich firm rodzinnych w PKB i strukturze 

zatrudnienia. 

                                                           
36

 Overview of Family Business Relevant Issues, KMU Forschung Austria Austrian Institute for SME Research 
Contract No. 30-CE-0164021/00-51, Final Report Vienna 2008 
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6.2  Udziağ firm rodzinnych w wytwarzaniu PKB 

. 

MoŨna szacowaĺ, Ũe firmy rodzinne wytwarzajŃ co najmniej 10,4% og·ğu polskiego 

PKB (ponad 121 miliard·w zğotych)37. Przy obliczeniach wykorzystano dane z 

Raportu o stanie sektora mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstw w Polsce w latach 2007ï

200838. Zgodnie z nimi sektor MMSP wytwarza 47,4% polskiego PKB, w tym firmy 

mikro - 30,1%, mağe - 7,3%, Ŝrednie - 10%. W przeprowadzonych szacunkach udziağ 

firm mikro w PKB zawňŨono tylko do tych firm, kt·re zatrudniajŃ od 1 do 9 

pracownik·w (szacunkowo - 21,37% wytwarzanego PKB39). PowyŨsze dane 

przemnoŨono przez szacowany udziağ firm rodzinnych w przedsiňbiorstwach 

reprezentujŃcych poszczeg·lne klasy zatrudnienia. W ten spos·b oszacowano, Ũe 

mikrofirmy rodzinne wytwarzajŃ 7% PKB, mağe firmy rodzinne 1,9% PKB, a Ŝrednie 

firmy rodzinne - 1,4% PKB.  

 

6.3  Udziağ firm rodzinnych w strukturze zatrudnienia  

 

Punktem wyjŜcia dla oszacowania liczby os·b zatrudnionych w firmach rodzinnych 

byğy dane dotyczŃce liczby firm rodzinnych: mikro (okoğo 197 tysiňcy), mağych (ponad 

19 tysiňcy) oraz Ŝrednich (okoğo 2100). Wyniki badania MMSP pokazağy, Ũe 

mikrofirmy rodzinne zatrudniağy Ŝrednio 4,3 pracownik·w, mağe firmy - 16,6, a Ŝrednie 

-  73,4. Na podstawie powyŨszych dw·ch zestaw·w danych moŨna byğo oszacowaĺ 

liczbň os·b zatrudnianych przez firmy rodzinne. Byğo to odpowiednio okoğo 850 

tysiňcy dla firm mikro, prawie 330 tysiňcy dla firm mağych i 160 tysiňcy dla Ŝrednich 

przedsiňbiorstw rodzinnych. ĞŃcznie wedle powyŨszych szacunk·w firmy rodzinne 

zatrudniağy ponad 1 milion 300 tysiňcy pracownik·w. Wedğug Raportu o stanie 

mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstw w Polsce w latach 2007ï2008 w mikro, mağych i 

Ŝrednich przedsiňbiorstwach ğŃcznie na koniec 2007 byğo zatrudnionych ponad 6 

milion·w 200 tysiňcy pracownik·w. MoŨna wiňc szacowaĺ, Ũe firmy rodzinne 

zatrudniajŃ 21% og·ğu zatrudnionych przez MMSP.  

 
                                                           
37

 Do danych tych naleŨy jednak podchodziĺ w spos·b bardzo ostroŨny ï zdefiniowana na potrzeby badania 
populacja jest czňŜciŃ sektora MMSP. Dane na temat udziağu w PKB tak zdefiniowanej populacji nie sŃ dostňpne. 
38

 Raport o stanie sektora mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstw w Polsce w latach 2007ï2008, PARP 2009 
39

 Szacunek na podstawie danych z opracowania GUS DziağalnoŜĺ gospodarcza przedsiňbiorstw o liczbie 
pracujŃcych do 9 os·b w 2004 roku, GUS, Warszawa, 2005 
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6.4 ĂDemografiaò firm rodzinnych 

 

W rozdziale tym zidentyfikowane w badaniu MMSP firmy rodzinne zostanŃ 

scharakteryzowane na tle firm nierodzinnych ze wzglňdu na podstawowe zmienne 

typu: wielkoŜĺ zatrudnienia, forma prawna, obszar dziağalnoŜci (branŨa), 

wojew·dztwo, wielkoŜĺ miejscowoŜci, wiek firmy, zasiňg geograficzny dziağania, 

obroty oraz aktywnoŜĺ inwestycyjnŃ.  

WielkoŜĺ zatrudnienia 

 

Jak wynika z przedstawionych wyŨej szacunk·w, udziağ firm rodzinnych w badanej 

populacji MMSP (pamiňtajŃc, Ũe z populacji tej wyeliminowano okreŜlone sekcje PKD 

i osoby fizyczne prowadzŃce wğasnŃ dziağalnoŜĺ gospodarczŃ, nie zatrudniajŃce 

pracownik·w), moŨna oszacowaĺ na 36%. Udziağy firm rodzinnych w MMSP malejŃ 

wraz ze wzrostem przedsiňbiorstwa: wŜr·d mikroprzedsiňbiorstw firmy rodzinne 

stanowiŃ 38%, wŜr·d firm mağych ï 28%, zaŜ wŜr·d firm Ŝredniej wielkoŜci ï 14%.   

 

 Wykres 10 Udziağ przedsiňbiorstw rodzinnych w MMSP ze wzglňdu na liczbň 

zatrudnionych 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 

 

Wewnňtrzna struktura firm rodzinnych ze wzglňdu na wielkoŜĺ zatrudnienia nie r·Ũni 

siň od struktury pozostağych przedsiňbiorstw. DominujŃ wŜr·d nich 

mikroprzedsiňbiorstwa (90%). Prawie co dziesiŃta (9%) firma rodzinna jest 

podmiotem zatrudniajŃcym od 10 do 49 pracownik·w, a tylko 1% zalicza siň do firm 
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Ŝredniej wielkoŜci. Pod wzglňdem Ŝredniej liczby pracujŃcych r·wnieŨ nie 

odnotowano istotnych r·Ũnic mogŃcych wyr·Ũniaĺ firmy rodzinne na tle 

nierodzinnych, aczkolwiek w pierwszej kategorii przedsiňbiorstw liczba ta jest 

nieznacznie niŨsza (5.8) niŨ w drugiej (7.7).  

 

Wyniki badania ilustrujŃce wewnňtrznŃ strukturň firm rodzinnych ze wzglňdu na klasň 

zatrudnienia sŃ zgodne z wynikami innych dotychczas prowadzonych badaŒ firm 

rodzinnych w Europie ï w wiňkszoŜci kraj·w wŜr·d firm rodzinnych dominujŃ 

przedsiňbiorstwa MMSP40.  

Wykres 11 Struktura firm rodzinnych i nierodzinnych ze wzglňdu na liczbň 

zatrudnionych 
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 ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 

 

Forma prawna 

 

Najbardziej popularnŃ formŃ prawnŃ przedsiňbiorstw rodzinnych jest dziağalnoŜĺ 

gospodarcza os·b fizycznych. W tej formie funkcjonuje 81% przedsiňbiorstw 

rodzinnych i niespeğna dwie trzecie (63%) firm nierodzinnych.  

 

                                                           
40

 Np. w Danii nie ma firm rodzinnych zatrudniajŃcych wiňcej niŨ 100 pracownik·w, w Finlandii prawie 100% firm 
rodzinnych to firmy sektora MMSP, a ich wewnňtrzna struktura jest zbliŨona do struktury polskich FR (mikro ï 
86%, mağe ï 12%, Ŝrednie ï 1%); w Holandii analogiczny odsetek wynosi 97% (mikro ï 76%, mağe ï 17%, 
Ŝrednie 4%). PodobnŃ strukturň majŃ takŨe irlandzkie i litewskie przedsiňbiorstwa rodzinne (firmy mikro i mağe 
stanowiŃ wŜr·d nich 98%). W Luksemburgu firmy MMSP stanowiŃ wŜr·d firm rodzinnych nieco mniejszy odsetek 
ï 70%. Niemniej jednak moŨna teŨ spotkaĺ kraje, gdzie udziağ firm rodzinnych w grupie duŨych przedsiňbiorstw 
jest wysoki (np. w Belgii wynosi 50%). Za: Overview of Family Business Relevant Issues, KMU Forschung Austria 
Austrian Institute for SME Research Contract No. 30-CE-0164021/00-51, Final Report Vienna 2008, s. 48.  
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Niemal co piŃta firma rodzinna (19%) dziağağa w bardziej zaawansowanych formach 

prawnych (innych niŨ dziağalnoŜĺ gospodarcza osoby fizycznej), podczas gdy wŜr·d 

firm nierodzinnych analogiczny odsetek wyni·sğ 37%. Odnotowane r·Ũnice byğy 

istotne statystycznie.  

 

JeŨeli przedsiňbiorstwa rodzinne dziağajŃ w oparciu o innŃ formň prawnŃ (niŨ 

dziağalnoŜĺ gospodarcza osoby fizycznej), to najczňŜciej sŃ to sp·ğki cywilne (6%) i 

jawne (5%) oraz sp·ğki z ograniczonŃ odpowiedzialnoŜciŃ (4%). Ta ostatnia forma 

dziağalnoŜci jest zdecydowanie czňŜciej preferowana przez przedsiňbiorstwa 

nierodzinne (18%). Odnotowana r·Ũnica byğa istotna statystycznie. 

 

Wykres 12 Struktura firm rodzinnych i nierodzinnych ze wzglňdu na formň prawnŃ 
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 ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 

 

Obszar dziağalnoŜci ï sekcje PKD 

 

Najmniejsze r·Ũnice pod wzglňdem udziağu firm rodzinnych i nierodzinnych dotyczyğy 

sekcji H (hotele i restauracje), sekcji I (transport, gospodarka magazynowa, ğŃcznoŜĺ) 

- po 50%. TakŨe w przypadku sekcji G (handel hurtowy i detaliczny) moŨna byğo 

odnotowaĺ wzglňdnie zr·wnowaŨony (zwğaszcza w odniesieniu do pozostağych sekcji 
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PKD) udziağ firm rodzinnych (41%) i nierodzinnych (59%). W wymienionych sekcjach 

PKD udziağ firm rodzinnych jest wiňkszy niŨ przeciňtny.  

 

Firmy rodzinne byğy bardzo rzadko obecne w grupie podmiot·w dziağajŃcych w sekcji 

M (edukacja ï 6%), ale jest to zrozumiağe biorŃc pod uwagň specyfikň tej sekcji 

(dominujŃcy udziağ sektora publicznego). R·wnieŨ rzadko firmy rodzinne 

wystňpowağy w sekcji E (wytwarzanie i zaopatrywanie w energiň elektrycznŃ, gaz, 

wodň ï 13%), sekcji F (budownictwo ï 18%), C (g·rnictwo ï 21%), O (dziağalnoŜĺ 

usğugowa, indywidualna, komunalna i pozostağa ï 23%).  

 

Wykres 13 Udziağ przedsiňbiorstw rodzinnych w r·Ũnych sekcjach 
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ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 

 

Obserwowane r·Ũnice udziağ·w w poszczeg·lnych sekcjach PKD w spos·b 

naturalny przeğoŨyğy siň na zr·Ũnicowanie struktury wewnňtrznej firm rodzinnych i 

nierodzinnych. W grupie firm rodzinnych czňŜciej niŨ w firmach nierodzinnych 

wystňpowağy podmioty sekcji G ï handel hurtowy i detaliczny (44% firm rodzinnych i 

okoğo jednej trzeciej firm nierodzinnych ï r·Ũnica istotna statystycznie).  

JednoczeŜnie niewielki udziağ miağy firmy budowlane. Tylko 4% firm rodzinnych 

dziağağo w sekcji budownictwo, podczas analogiczny odsetek firm nierodzinnych 
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wynosiğ 11% (r·Ũnica istotna statystycznie).  W przypadku pozostağych sekcji nie 

odnotowano istotnych r·Ũnic miňdzy firmami rodzinnymi i nierodzinnymi. 

 

Wykres 14 Struktura firm rodzinnych i nierodzinnych ze wzglňdu na sekcjň PKD 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 

 

Udziağ firm rodzinnych w poszczeg·lnych wojew·dztwach 

 

Udziağ firm rodzinnych w strukturze MMSP poszczeg·lnych wojew·dztw byğ bardzo 

zr·Ũnicowany. W wojew·dztwie opolskim i kujawsko ï pomorskim byğ on bardzo 

wysoki i wynosiğ odpowiednio 64% i 55%. Firmy rodzinne stanowiğy poğowň lub 

niemal poğowň sektora MMSP w: dolnoŜlŃskim, Ŝwiňtokrzyskim, wielkopolskim i 

mağopolskim.  

 

JednoczeŜnie przedsiňbiorstwa rodzinne miağy niewielkie udziağy w MMSP w takich 

wojew·dztwach, jak: lubuskie (18%), zachodniopomorskie (21%), podkarpackie i 

lubelskie (po 23%). 
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Wykres 15 Udziağ firm rodzinnych w MMSP wedğug wojew·dztw 

 

ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 

 

Wskazanie przyczyn odnotowanego zr·Ũnicowania jest bardzo trudne. Z pewnoŜciŃ 

nie stojŃ za nimi podstawowe wskaŦniki rozwoju spoğeczno ï gospodarczego. WŜr·d 

lider·w sŃ bowiem wojew·dztwa zar·wno wyr·ŨniajŃce siň pod tym wzglňdem (np. 

Wielkopolska), ale teŨ naleŨŃce do wojew·dztw o niŨszych wartoŜciach wskaŦnik·w 

rozwoju (np. Ŝwiňtokrzyskie i kujawsko ï pomorskie). Zar·wno w jednej i drugiej 

grupie mamy do czynienia z wojew·dztwami Ărolniczymiò (np. kujawsko ï pomorskie i 

lubelskie) oraz z wojew·dztwami o charakteryzujŃcymi siň niewielkim ruchem 

przesiedleŒczym pod II wojnie Ŝwiatowej (np. Wielkopolska i kujawsko - pomorskie).  

JednŃ z nielicznych zmiennych r·ŨnicujŃcych obie grupy jest gňstoŜĺ zaludnienia, 

kt·ra jest mniejsza w wojew·dztwach o niskim udziale przedsiňbiorczoŜci rodzinnej. 

JednakŨe trudno przypuszczaĺ, aby tylko ten czynnik odgrywağ rolň. 

Szacowana liczba firm rodzinnych w wojew·dztwach 

 

Wojew·dztwa nie sŃ jednorodne pod wieloma wzglňdami, w tym m.in. r·ŨniŃ siň 

liczbŃ zarejestrowanych i aktywnych podmiot·w gospodarczych. A zatem bazowanie 

tylko na danych uzyskanych w trakcie badania w celu pokazania charakterystyki 
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polskiej przedsiňbiorczoŜci rodzinnej w poszczeg·lnych wojew·dztwach moŨe 

sprzyjaĺ nietrafnej interpretacji danych. Niewielkie udziağy wcale przecieŨ nie muszŃ 

oznaczaĺ, Ũe firm rodzinnych jest mağo (w wartoŜciach bezwzglňdnych). 

JednoczeŜnie duŨy udziağ firm rodzinnych w strukturze MMSP danego wojew·dztwa 

nie musi automatycznie przekğadaĺ siň na ich duŨŃ liczebnoŜĺ. 

 

Dlatego na kolejnym etapie analizy uzyskanych danych oraz danych zastanych 

dotyczŃcych polskiego sektora MMSP oszacowano udziağ firm rodzinnych z 

poszczeg·lnych wojew·dztw w og·lnej strukturze firm rodzinnych w Polsce41.  

 

Przeprowadzone analizy pokazağy, Ũe przedsiňbiorczoŜĺ rodzinna zasadniczo 

pokrywa siň z rozkğadem regionalnym przedsiňbiorczoŜci w og·le (liczby wszystkich 

przedsiňbiorstw w poszczeg·lnych wojew·dztwach). Jest ona najliczniej 

reprezentowana w wojew·dztwach o wysokim poziomie rozwoju gospodarczo ï 

spoğecznego. W sumie ponad poğowa (58%) firm rodzinnych jest skupionych w piňciu 

wojew·dztwach: mazowieckim (14% og·ğu firm rodzinnych), ŜlŃskim (12%), 

dolnoŜlŃskim  i wielkopolskim ( po 11%) oraz mağopolskim (10%).  

 

Najmniejszy udziağ w strukturze miağy natomiast wojew·dztwa: lubuskie (zaledwie 

1%), podlaskie, warmiŒsko ï mazurskie i podkarpackie (po 2%), lubelskie i 

zachodniopomorskie (po 3%). JeŨeli szukaĺ cech wsp·lnych dla wymienionych 

wojew·dztw, to ğŃczy je niski poziom zagňszczenia ludnoŜci, relatywnie sğabo 

rozwiniňte centra rozwoju, wysoki poziom bezrobocia. W przypadku bezrobocia 

problem ten w mniejszym stopniu jest rejestrowany przez statystyki wojew·dztw 

podkarpackiego i lubelskiego, jednakŨe trzeba pamiňtaĺ, Ũe w tych wojew·dztwach 

moŨe wystňpowaĺ bezrobocie Ăukryteò. Ze wzglňdu na rolniczŃ specyfikň tych 

wojew·dztw nadwyŨki siğy roboczej mogŃ znajdowaĺ siň w sektorze rolnym 

(gospodarstwa rodzinne). Byğo to szczeg·lnie widoczne w okresie lat 1999 ï 2003, 

                                                           
41 Ze wzglňdu na brak danych na temat odsetka aktywnych przedsiňbiorstw w rozkğadzie wojew·dzkim przyjňto, 

Ũe poziom aktywnoŜci w kaŨdym wojew·dztwie wynosi 0,48 (dla firm mikro), 0,28 (dla firm mağych) i 0,51 (dla firm 
Ŝredniej wielkoŜci). SŃ to wartoŜci przeciňtne dla og·lnopolskiej populacji MMSP (patrz Raport o stanie sektora 
mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstw w Polsce w latach 2007 ï 2008, PARP, Warszawa 2009 r.).  JednoczeŜnie z 
analiz zostağy wykluczone przedsiňbiorstwa prowadzone w ramach dziağalnoŜci gospodarczej osoby fizycznej, 
nikogo nie zatrudniajŃce. Na tym etapie posğuŨono siň danymi z raportu GUS na temat mikroprzedsiňbiorstw w 
Polsce (ze wzglňdu na brak aktualnych danych GUS dotyczŃcych mikroprzedsiňbiorstw wykorzystano dane za 
rok 2003). Dlatego uzyskane wyniki naleŨy traktowaĺ jako wartoŜci szacunkowe, chociaŨ nie naleŨy zakğadaĺ, 
aby w spos·b istotny r·Ũniğy siň od wartoŜci rzeczywistych. 
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gdy niskiemu PKB wspomnianych wojew·dztw nie towarzyszyğ szczeg·lnie wysoki 

poziom bezrobocia. JednoczeŜnie wojew·dztwa o mağej liczbie firm rodzinnych 

notujŃ relatywnie niski poziom dochod·w przypadajŃcy na jednego mieszkaŒca, a 

takŨe stosunkowo niski poziom inwestycji.  

 

 Wykres 16 Udziağ poszczeg·lnych wojew·dztw w strukturze firm rodzinnych  

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 

 

 

Struktura firm rodzinnych ze wzglňdu na wielkoŜĺ miejscowoŜci 
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one znaczŃcŃ rolň na poziomie lokalnym. Specyfika omawianych przedsiňbiorstw 
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zaangaŨowane w budowanie wsp·lnot lokalnych ï sŃ w wiňkszym stopniu niŨ duŨe, 

nierodzinne podmioty gospodarcze skğonne przeznaczaĺ Ŝrodki finansowe na 

wpieranie lokalnych inicjatyw kulturalnych czy sponsoring mağych, lokalnych klub·w 

sportowych. SkğonnoŜĺ ta wynika przede wszystkim ze specyficznych wartoŜci firm 

rodzinnych, nakazujŃcych im dziağania spoğecznie odpowiedzialne na rzecz lokalnej 

spoğecznoŜci.  

 

W obu grupach przedsiňbiorstw ponad poğowa przedsiňbiorstw jest zlokalizowana w 

miastach powyŨej 200 tys. mieszkaŒc·w, a tylko nieliczne (5%) majŃ swojŃ 

lokalizacjň na obszarach wiejskich (5%). TakŨe niewielki odsetek (10% firm 

rodzinnych, 6% pozostağe) posiada swojŃ siedzibň w miejscowoŜciach do 20 tys. 

mieszkaŒc·w. Firmy rodzinne ï czňŜciej niŨ nierodzinne ï sŃ jednak zlokalizowane w 

mniejszych miejscowoŜciach, do 49 tys. mieszkaŒc·w. Ta cecha moŨe sprawiaĺ, Ũe 

w swoich stosunkowo niewielkich spoğecznoŜciach, powiŃzanych relacjami o 

mniejszym stopniu formalizacji, sŃ one bardziej Ăwidoczneò i w zwiŃzku z tym bardziej 

skğonne do aktywnoŜci w tym Ŝrodowisku (zmierzajŃcej m.in. do podtrzymania dobrej 

reputacji w dğugoterminowej perspektywie).  

Wykres 17 Struktura firm rodzinnych ze wzglňdu na wielkoŜĺ miejscowoŜci 

 

       ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 

5%

10%

6%

18%

11%

15%

23%

52%

55%

5%
Firmy rodzinne

(N=407)

Firmy nierodzinne

(N=873)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 110

wieŜ miasto do 19 999 mieszkaŒc·w

miasto od 20 000 do 49 999 mieszkaŒc·wmiasto od 50 000 do 199 999 mieszkaŒc·w

miasto powyŨej 200 000 mieszkaŒc·w



 67 

Struktura firm rodzinnych ze wzglňdu na wiek firmy 

 

Dane z zagranicznych badaŒ firm rodzinnych pokazujŃ, Ũe przedsiňbiorstwa rodzinne 

sŃ statystycznie starsze niŨ przedsiňbiorstwa nierodzinne42. Oszacowanie i 

por·wnanie wieku firm rodzinnych i nierodzinnych jest szczeg·lnie ciekawe na 

gruncie polskim ze wzglňdu na niezbyt dğugie, historycznie uwarunkowane tradycje 

przedsiňbiorczoŜci.  

 

Okazağo siň, Ũe Ŝredni wiek firmy rodzinnej i nierodzinnej jest zbliŨony i wynosi okoğo 

14 lat. Niemniej jednak, w grupie firm rodzinnych czňŜciej moŨna byğo spotkaĺ firmy 

obecne na rynku dğuŨej niŨ 10 lat, co potwierdzağoby prawidğowoŜĺ zaobserwowanŃ 

w innych krajach. Z drugiej strony, wŜr·d firm rodzinnych odnotowano takŨe nieco 

wiňcej tych dziağajŃcych na rynku kr·tko, tj. od 3 do 5 lat, bňdŃcych owocem Ămğodejò 

przedsiňbiorczoŜci, uwarunkowanej przynajmniej w czňŜci chňciŃ skorzystania z 

dobrej koniunktury i moŨliwoŜci oferowanych przez fundusze strukturalne (15%; o 5 

pkt. proc wiňcej niŨ w nierodzinnych, r·Ũnica istotna statystycznie).  

Wykres 18 Struktura przedsiňbiorstw rodzinnych i nierodzinnych (MMśP) ze wzglňdu 
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ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 

                                                           
42

 R·Ũnice mogŃ byĺ dosyĺ duŨe, np. w Finlandii wynosi ona 10 lat. Por. Overview of Family Business Relevant 
Issues, KMU Forschung Austria Austrian Institute for SME Research Contract No. 30-CE-0164021/00-51, Final 
Report Vienna 2008, s. 57. 
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Zasiňg dziağalnoŜci 

 

WiňkszoŜĺ badanych przedsiňbiorstw dziağa reagujŃc na popyt ksztağtowany przez 

rynek lokalny. Dotyczy to w takim samym stopniu firm rodzinnych, jak i nierodzinnych 

(60%-61%). Nieco szerszy zasiňg ï teren jednego wojew·dztwa ï byğ deklarowany 

przez 22% respondent·w (25% firm rodzinnych, 20% nierodzinnych).  

 

Jak widaĺ, w przypadku ponad trzech czwartych przedsiňbiorstw moŨemy m·wiĺ o 

doŜĺ wŃskim geograficznym obszarze funkcjonowania. NiewŃtpliwie ma to zwiŃzek 

ze strukturŃ wielkoŜciowŃ sektora MMSP, gdzie zdecydowanie przewaŨajŃ podmioty 

zatrudniajŃce do 9 pracownik·w. Takim podmiotom trudniej prowadziĺ ekspansjň 

rynkowŃ, wychodziĺ poza sw·j macierzysty rynek zbytu. Z jednej strony juŨ sama 

wielkoŜĺ podmiotu dziağa niekorzystnie - wŃski zakres dziağania (tylko rynek lokalny) 

zadeklarowağo 64% mikroprzedsiňbiorstw, 44% firm mağych i tylko co trzeci podmiot 

Ŝredniej wielkoŜci (r·Ũnice byğy istotne statystycznie). Z drugiej natomiast mniejszym 

podmiotom trudniej uzyskaĺ dostňp do zewnňtrznych Ŧr·değ finansowych (choĺ 

niewŃtpliwie sytuacja jest lepsza niŨ miağo to miejsce jeszcze kilka lat wczeŜniej, 

chociaŨby za sprawŃ dziağaŒ instytucji publicznych, m.in. PARP).  

 

W cağej zbiorowoŜci MMSP badanych przedsiňbiorstw rzadko mieliŜmy do czynienia 

z podmiotami dziağajŃcymi w skali regionalnej (5%), og·lnopolskiej (7%), czy 

miňdzynarodowej (4%).  Nie odnotowano tutaj r·Ũnic istotnych statystycznie miňdzy 

przedsiňbiorstwami rodzinnymi i nierodzinnymi. JednoczeŜnie zaledwie 8% badanych 

firm posiadağo w swej strukturze oddziağy zamiejscowe. Jak widaĺ, bariera wejŜcia na 

rynki zagraniczne, ale teŨ zwiňkszania skali dziağania na rynku polskim, jest cechŃ 

cağego sektora MMSP, niezaleŨnie od kryterium rodzinnoŜci.  
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Wykres 19 Zasiňg dziağalnoŜci firm rodzinnych i nierodzinnych 
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ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 

 

Obroty w roku 2008  

 

Przedsiňbiorcy niechňtnie odpowiadali na pytanie o wielkoŜĺ obrot·w w 2008 roku - 

w sumie 60% badanych przedsiňbiorstw odm·wiğo udzielenia odpowiedzi. Tego typu 

kwestie sŃ zawsze traktowane przez licznŃ grupň badanych jako Ătemat draŨliwyò, 

ŜciŜle zwiŃzany z tajemnicŃ handlowŃ przedsiňbiorstwa. Niechňĺ do udzielenia 

odpowiedzi byğa czňŜciej obserwowana w firmach nierodzinnych. Niemal dwie trzecie 

z nich odm·wiğo odpowiedzi. W firmach rodzinnych odsetek Ăodm·wò wyni·sğ 50%. 

 

Po wyğŃczeniu z analizy odm·w odpowiedzi w obu kategoriach przedsiňbiorstw 

najliczniej byğy reprezentowane firmy o rocznych obrotach nie przekraczajŃcych 500 

tys. zğotych. W sumie stanowiğy one 70% firm rodzinnych i 62% nierodzinnych. Nieco 

ponad jedna czwarta przedsiňbiorstw notowağa obroty w przedziale od 501 tys. do 1 

mln zğotych.  

 

Firmy o obrotach powyŨej 1 mln zğotych czňŜciej moŨna byğo spotkaĺ w grupie 

przedsiňbiorstw nierodzinnych. Taki poziom obrot·w zadeklarowağo 16% firm ze 
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wspomnianej kategorii i byğ to odsetek o 9 pkt. proc. wyŨszy od odnotowanego w 

grupie firm rodzinnych. Zaobserwowana r·Ũnica byğa istotna statystycznie.  

Wykres 20 Obroty firm rodzinnych i nierodzinnych w roku 2008 
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ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=510 (przedsiňbiorcy, kt·rzy podali wielkoŜĺ obrot·w) 
 

Rok 2008, naznaczony kryzysem gospodarczym, byğ dla wzglňdnej wiňkszoŜci 

badanych przedsiňbiorstw okresem stabilizacji obrot·w. JednakŨe jeŨeli nastňpowağa 

zmiana wielkoŜci obrot·w, to czňŜciej miağa charakter negatywny. Spadek obrot·w 

odnotowağa niemal co trzecia firma rodzinna i nieco ponad jedna czwarta firm 

nierodzinnych. Z kolei wzrost obrot·w byğ udziağem 21% firm rodzinnych i zaledwie 

13% pozostağych przedsiňbiorstw. Odnotowana zmiana byğa istotna statystycznie. 

Wyniki badania pokazujŃ wiňc lepszŃ odpornoŜĺ na okres dekoniunktury firm 

rodzinnych niŨ nierodzinnych (wiňcej na ten temat w podrozdziale 7.3.1.). 
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Wykres 21 Dynamika obrot·w w roku 2008 w por·wnaniu z rokiem 2007 
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ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 

 

Inwestycje i plany inwestycyjne 

 

Firmy rodzinne nie r·ŨniŃ siň od nierodzinnych pod wzglňdem podejmowanych w 

roku 2008 dziağaŒ o charakterze inwestycyjnym. W obu kategoriach przedsiňbiorstw 

najczňŜciej dokonywano zakupu Ŝrodk·w trwağych (37% firm rodzinnych, 29% 

nierodzinnych), inwestowano w infrastrukturň IT (po 24%) oraz prowadzono prace 

budowlano ï montaŨowe (19% firm rodzinnych, 21% nierodzinnych). Rzadziej firmy 

siňgağy po wsparcie szkoleniowo ï doradcze (odpowiednio 13% i 14%). Do rzadkoŜci 

naleŨağy przedsiňbiorstwa kierujŃce Ŝrodki finansowe na zakup nieruchomoŜci 

(odpowiednio 2%, 4%) lub prace B+R (po 2%).  
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Wykres 22 Inwestycje w roku 2008 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 

 

Przedsiňwziňcia inwestycyjne byğy najczňŜciej finansowane ze Ŝrodk·w wğasnych 

przedsiňbiorstw. Zwraca jednak uwagň, Ũe przedsiňbiorstwa nierodzinne mogğy 

pochwaliĺ siň wiňkszŃ skutecznoŜciŃ w pozyskiwaniu Ŝrodk·w unijnych. 

 

Tabela 3 Spos·b finansowania inwestycji 

Rodzaj inwestycji / Ŧr·dğo finansowania Ŝrodki wğasne kredyt / poŨyczka fundusze unijne 

a.        Ŝrodk·w trwağych ï zakup maszyn, 

urzŃdzeŒ, etc. 

78%  (76%)* 29% (18%) 2% (8%) 

b.        usğug szkoleniowo-doradczych  87% (89%) 0% (6%) 16% (25%) 

c.        infrastruktury IT - zakupu sprzňtu 

komputerowego, oprogramowania, etc. 

89% (92%) 12% (10%) 3% (5%) 

d.        prac budowlano ï remontowych 88% (83%) 24% (13%) 0% (5%) 

e.        nieruchomoŜci ï zakup nowych 

budynk·w 

mağa liczebnoŜĺ mağa liczebnoŜĺ mağa liczebnoŜĺ 

f.         prac badawczo ï rozwojowych np. 

stworzenie nowych produkt·w, etc. 

mağa liczebnoŜĺ mağa liczebnoŜĺ mağa liczebnoŜĺ 

*Pierwsza wartoŜĺ pokazuje odsetek odpowiedzi w grupie przedsiňbiorstw rodzinnych, wartoŜĺ w nawiasie 
odsetek odpowiedzi dla firm nierodzinnych. W przypadku inwestycji w nieruchomoŜci oraz prac B+R ze wzglňdu 
na bardzo mağŃ liczebnoŜĺ nie przedstawiono rozkğadu procentowego. 

ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 
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postrzeganiem procedury ubiegania siň o dofinansowanie jako kosztownej, 

czasochğonnej, nadmiernie zbiurokratyzowanej i nie dajŃcej gwarancji sukcesu. 

Widaĺ jednak wyraŦnie wiňkszŃ skğonnoŜĺ firm rodzinnych niŨ nierodzinnych do 

finansowania inwestycji za pomocŃ kredytu. Zjawisko to daje siň ğatwo wyjaŜniĺ 

ograniczonymi zasobami materialnymi firm rodzinnych (na co wskazujŃ m.in. niŨsze 

obroty), dziağajŃcych w zdecydowanej wiňkszoŜci jako osoby fizyczne prowadzŃce 

wğasnŃ dziağalnoŜĺ gospodarczŃ. Podejmowanie dziağaŒ w obszarach wymagajŃcych 

wiňkszych nakğad·w finansowych zmusza takie osoby do korzystania z kredyt·w i 

poŨyczek.  

 

Postrzeganie pozycji firmy 

 

W badaniu iloŜciowym MMSP respondent·w poproszono o ocenň wğasnego 

przedsiňbiorstwa na tle przedsiňbiorstw konkurencyjnych pod wzglňdem wybranych 

czynnik·w budujŃcych przewagň konkurencyjnŃ przedsiňbiorstwa.  

 

Jak siň okazağo, ocena konkurencyjnoŜci nie jest zmiennŃ r·ŨnicujŃcŃ firmy rodzinne 

i nierodzinne. NiezaleŨnie od typu przedsiňbiorstwa najgorzej zostağy ocenione: 

dostňp do kredyt·w i poŨyczek, dostňp do informacji o zmianach w prawie (np. 

gospodarczym) oraz dostňp do informacji o przetargach. Najgorsze oceny dotyczyğy 

zatem obszar·w, gdzie poczucie Ădyskomfortu konkurencyjnegoò jest, jak siň wydaje, 

efektem wewnňtrznych barier strukturalnych (zdecydowana wiňkszoŜĺ 

przedsiňbiorstw to firmy mikro), a nie pochodnŃ ĂrodzinnoŜciò danego 

przedsiňbiorstwa. Co prawda nieznacznie gorzej wymienione obszary byğy oceniane 

przez przedstawicieli firm rodzinnych, jednak odnotowane r·Ũnice nie byğy istotne 

statystycznie.  

 

Najkorzystniej natomiast (niezaleŨnie od typu przedsiňbiorstwa: rodzinnego czy 

nierodzinnego) pozycjň konkurencyjnŃ oceniano pod wzglňdem: jakoŜci oferty, 

szybkoŜci obsğugi klienta oraz jakoŜci obsğugi klienta. W tym przypadku nieco 

bardziej optymistyczni byli przedstawiciele firm rodzinnych, ale podobnie jak 

wczeŜniej stwierdzone r·Ũnice nie miağy charakteru istotnego statystycznie. 
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W przypadku ponad poğowy atrybut·w firmy rodzinne oceniajŃ siň nieco wyŨej niŨ 

firmy nierodzinne (choĺ r·Ũnice nie sŃ istotne statystycznie) ï wszystkie te atrybuty 

mogŃ byĺ postrzegane przez firmy rodzinne jako naturalna konsekwencjŃ wysokiej 

efektywnoŜci firmy i skutecznoŜci niŃ zarzŃdzajŃcych.  

 

WaŨnym pytaniem pozostaje kwestia, czy wysoka samoocena przedsiňbiorc·w 

(rodzinnych i nierodzinnych) wynika z rzeczywistego wysokiego poziomu 

konkurencyjnoŜci. OdpowiedŦ na to pytanie jest raczej negatywna. Uzyskane wyniki 

wydajŃ siň Ŝwiadczyĺ przede wszystkim o silnej identyfikacji przedsiňbiorc·w z 

prowadzonŃ dziağalnoŜciŃ gospodarczŃ43 i niedostrzeganiu w niej obiektywnych 

sğaboŜci. W zasadzie trudno siň temu dziwiĺ ï niskie oceny konkurencyjnoŜci wğasnej 

firmy wskazywağyby na niskŃ wğasnŃ efektywnoŜĺ (w zdecydowanej wiňkszoŜci 

rozmawialiŜmy z wğaŜcicielami bŃdŦ zarzŃdzajŃcymi firmami, a jeŜli kogoŜ winiĺ za 

sğabe efekty biznesowe, to przede wszystkim ich).   

 

Hipoteza ta znajduje potwierdzenie w wynikach innych badaŒ. PeğnŃ optymizmu 

postawň przedsiňbiorc·w odnotowano r·wnieŨ np. w badaniu potencjağu 

innowacyjnego polskich przedsiňbiorstw44. Wyniki badania pokazujŃ, Ũe wiňkszoŜĺ 

przedsiňbiorstw postrzega siň jako innowacyjne, konkurencyjne i nowoczesne. Stoi to 

w ewidentnej sprzecznoŜci z wielkoŜciŃ realnych wydatk·w na nowoczesne 

technologie i innowacje w polskich MSP. 

 

                                                           
43

 Korzystniejsze oceny firm rodzinnych wynikajŃ zapewne z tego, Ũe identyfikacja ta jest wtedy jeszcze wiňksza.  
44

 Por.: A. ŧoğnierski, Potencjağ innowacyjny polskich mağych i Ŝredniej wielkoŜci przedsiňbiorstw, PARP, 
Warszawa 2005, dostňpne pod: http://www.pptb.pl/publikacje/potencjal_msp.pdf 
 



 75 

Wykres 23 Ocena firmy na tle konkurencji 

 

jakoŜĺ obsğugi klienta 

szybkoŜĺ obsğugi klienta 

jakoŜĺ oferty 

renoma firmy 

warunki pracy pracownik·w 

ceny towar·w i usğug 

jakoŜĺ zasob·w ludzkich 

zaawansowanie technologiczne (np. maszyny i urzŃdzenia) 

innowacyjnoŜĺ (wprowadzanie na rynek nowych towar·w  

lub usğug, ulepszanie towar·w i usğug)  

dostňp do informacji o przetargach  

dostňp do informacji o zmianach w prawie (np. w prawie  

gospodarczym) 

dostňp do kredyt·w, poŨyczek 

 

SKALA: 

1 -  bardzo Ŧle 

5 -  bardzo dobrze 

ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 
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7 CHARAKTERYSTYKA FIRM RODZINNYCH 

 

7.1 świadomoŜĺ rodzinnego charakteru firmy 

7.1.1 ToŨsamoŜĺ firm rodzinnych 

 

Ani wğaŜciciele, ani pracownicy firm rodzinnych uczestniczŃcych w eksploracyjnych 

badaniach jakoŜciowych nie opisujŃ spontanicznie swoich przedsiňbiorstw jako 

rodzinne. ToŨsamoŜĺ tych firm wyznaczana jest przede wszystkim przez ich profil 

branŨowy, wielkoŜĺ oraz ĂstaŨò na rynku. RodzinnoŜĺ jest jednŃ z mniej istotnych 

charakterystyk firmy, a przynajmniej nie jest elementem konstytuujŃcym myŜlenie o 

przedsiňbiorstwie. Brak poczucia, Ũe jest siň firmŃ rodzinnŃ, moŨe przekğadaĺ siň na 

niedostrzeganie zar·wno potencjalnych zagroŨeŒ, jak i Ŧr·değ siğy firmy.  

 

Jak wspomniano, w badaniu iloŜciowym przeprowadzonym na reprezentatywnej 

pr·bie MMSP aŨ 33% badanych identyfikowağo swoje przedsiňbiorstwo z pojňciem 

Ăfirma rodzinnaò. Co ciekawe w tej grupie byğy teŨ podmioty (20%), kt·re mimo Ũe 

poczuwağy siň do bycia firmŃ rodzinnŃ, nie speğniğy kryteri·w przyjňtej przez nas 

definicji. W badaniu MMSP nie szukano przyczyn tego stanu rzeczy, aczkolwiek 

hipoteza go wyjaŜniajŃca pojawiğa siň w trakcie rekrutacji firm rodzinnych do badaŒ 

jakoŜciowych. Rekrutacja czňŜciowo prowadzona byğa z wykorzystaniem danych z 

badania iloŜciowego MMSP ï firmy, kt·re okreŜliğy siň w nim jako rodzinne i wyraziğy 

zgodň na ewentualny dalszy udziağ w badaniu, zapraszano do udziağu w wywiadach 

pogğňbionych. Czňsto zdarzağy w·wczas sytuacje, Ũe na etapie wstňpnej rekrutacji i 

przekazywania informacji o badaniu firmy ponownie identyfikowağy siň jako firmy 

rodzinne, motywujŃc to rodzinnymi stosunkami w firmie (rodzinnŃ atmosferŃ). 

Szczeg·ğowa weryfikacja kryteri·w rekrutacyjnych (rodzina ma udziağ we wğasnoŜci, 

co najmniej dwie osoby z rodziny sŃ zaangaŨowane w pracň na rzecz firmy) 

wypadağa jednak negatywnie.  

 

Innym ciekawym przykğadem firm byğy takie, kt·re okazağy siň firmami rodzinnymi 

(speğniağy kryteria obiektywne), ale same nie uwaŨağy siň za przedsiňbiorstwo 

rodzinne (17%). Na podstawie wynik·w badania iloŜciowego przeprowadzonego na 
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reprezentatywnej pr·bie firm rodzinnych oraz wywiad·w pogğňbionych z 

przedstawicielami firm rodzinnych moŨna zağoŨyĺ, Ũe w tej grupie sŃ 

przedsiňbiorstwa, dla kt·rych rodzinnoŜĺ jest sprawŃ drugorzňdnŃ lub niezbyt 

oczywistŃ (np. firmy wielorodzinne lub nie posiadajŃce wielopokoleniowych tradycji).  

 

 Wykres 24 Identyfikacja z firmŃ rodzinnŃ ï kryterium subiektywne vs kryterium 

obiektywne 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 

 

 

7.1.2 Autowizerunek firm rodzinnych  

 

Wyniki badania iloŜciowego przeprowadzonego na reprezentatywnej pr·bie firm 

rodzinnych tworzŃ wraŨenie wrňcz idyllicznego obrazu firm rodzinnych. 

Zdecydowana wiňkszoŜĺ badanych przypisywağa firmom rodzinnym bardzo 

pozytywne cechy, odrzucağa natomiast wszystkie cechy negatywne. Trzeba w tym 

miejscu zaznaczyĺ, Ũe w przeciwieŒstwie do badania na reprezentatywnej pr·bie 

przedsiňbiorstw sektora MMSP, badani mieli ŜwiadomoŜĺ, Ũe ich firma zostağa 

zakwalifikowana do grupy firm rodzinnych. Tym teŨ moŨna tğumaczyĺ bardzo 

korzystne opinie o firmach rodzinnych.  Dla zdecydowanej wiňkszoŜci badanych 

firma rodzinna to przedsiňbiorstwo bez konflikt·w, posiadajŃce dobrŃ reputacjň, 

zapewniajŃce dobre warunki do pracy, chociaŨ r·wnieŨ wymagajŃce wobec 

pracownik·w. Firmy rodzinne sŃ uporzŃdkowane (dziağajŃ w oparciu o wczeŜniej 

przygotowane strategie), dobrze zorganizowane, a cele i misjň firmy podziela 

wiňkszoŜĺ pracownik·w. 
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 Wykres 25 Autowizerunek firm rodzinnych ï Ŝrednie ocen  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Skala: 1 - zdecydowanie lepiej opisuje firmň rodzinnŃ stwierdzenie po lewej stronie 

 7 - zdecydowanie lepiej opisuje firmň rodzinnŃ stwierdzenie po prawej stronie 

ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610 
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uwagň na rodzinnŃ atmosferň w tych firmach, elastyczne i przyjazne podejŜcie do 

pracownika.  

 

R·wnieŨ eksperci podkreŜlali, Ũe spontaniczna prezentacja wğasnej firmy (a tym 

samym swojej rodziny) zawsze skğada siň z pozytywnych element·w. Dopiero dğuga i 

wnikliwa rozmowa pozwala poznaĺ prawdziwe relacje panujŃce w firmie i okreŜliĺ jej 

Ăkondycjňò.  

7.1.3 Eksponowanie rodzinnoŜci 

 

Pomimo tego, Ũe rodzinnoŜĺ jest oceniana pozytywnie, to rodzinny charakter firmy 

nie jest silnie eksponowany w relacjach biznesowych.  Do czňstego podkreŜlania 

faktu bycia firmŃ rodzinnŃ Ăprzyznağo siňò 27% badanych przedsiňbiorstw. ZbliŨony 

odsetek firm rodzinnych (26%) zadeklarowağ, Ũe robi to od czasu do czasu, zaŜ 14% 

- rzadko. Niemal jedna trzecia (32%) badanych firm w og·le nie podkreŜla, Ũe jest 

przedsiňbiorstwem rodzinnym. Mamy wiec zatem do czynienia ze swego rodzaju 

paradoksem. Mimo opisywania firm rodzinnych jako Ăidealnychò przedsiňbiorstw fakt 

rodzinnoŜci jest przez wiele firm skrywany, a przynajmniej nie jest eksponowany w 

dziağaniach marketingowych.   

 

Wykres 26 Eksponowanie rodzinnoŜci w relacjach biznesowych 

1%

27%

14%

32%
26%

 odmowa

odpowiedzi

 nie, w og·le nie

podkreŜlamy, Ũe

jesteŜmy firmŃ

rodzinnŃ

 tak, rzadko tak, od czasu do

czasu

 tak, czňsto

 

ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1545 (respondenci, 
kt·rzy stwierdzili, Ũe firmň w kt·rej pracujŃ, moŨna nazwaĺ firmŃ rodzinnŃ) 

 

Wyniki badania pokazujŃ, Ũe wykorzystywanie rodzinnoŜci (w relacjach biznesowych) 

jest nieznacznie czňŜciej praktykowane przez firmy zatrudniajŃce od 50 do 249 
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pracownik·w. W tej kategorii przedsiňbiorstw czňsto podkreŜla ĂrodzinnoŜĺò 31% 

firm, podczas gdy w pozostağych firmach odsetek analogicznych odpowiedzi wyni·sğ 

26%.   

 

Warto zauwaŨyĺ, Ũe firmy Ŝredniej wielkoŜci na og·ğ mogğy siň pochwaliĺ dğuŨszŃ 

historiŃ, notowağy takŨe lepsze wyniki finansowe i czňŜciej podejmowağy dziağania 

inwestycyjne. MoŨna zatem zağoŨyĺ, Ũe eksponowanie rodzinnoŜci ma zwiŃzek z 

poczuciem odniesionego przez przedsiňbiorstwo sukcesu rynkowego. Wraz z 

sukcesem znikajŃ lub teŨ zmniejszajŃ siň obawy przed ujawnieniem rodzinnego 

rodowodu przedsiňbiorstwa.  W wywiadach z przedsiňbiorcami moŨna byğo usğyszeĺ 

o obawach, Ũe rodzinnoŜĺ moŨe byĺ kojarzona z negatywnymi zjawiskami, takimi jak: 

nepotyzm, czy teŨ brak profesjonalizmu.  

 

WŜr·d przyczyn nieeksponowania rodzinnoŜci moŨna takŨe wymieniĺ brak 

ŜwiadomoŜci, Ũe firma jest firmŃ rodzinnŃ, jak r·wnieŨ pojawiajŃce siň poczucie, iŨ 

rodzinnoŜĺ niekoniecznie nadaje siň do wykorzystania w dziağaniach 

marketingowych.    

 

NiezaleŨnie od stopnia podkreŜlania rodzinnoŜci przedsiňbiorstwa w zdecydowanej 

wiňkszoŜci firm, w kt·rych prowadziliŜmy wywiady pogğňbione, mogliŜmy usğyszeĺ, Ũe 

rodzinnoŜĺ nie jest bacznie skrywanŃ tajemnicŃ i o rodzinnym charakterze firmy 

dobrze wiedzŃ stali kontrahenci lub klienci. JednakŨe w opiniach wğaŜcicieli oraz 

pracownik·w wiedza ta w niewielkim stopniu przekğada siň na poprawň pozycji 

konkurencyjnej, choĺ raczej bardziej pomaga niŨ przeszkadza w biznesie.  

 

7.2 ťr·dğa przedsiňbiorczoŜci rodzinnej 

 

Badania jakoŜciowe pozwalajŃ na wskazanie wielu r·Ũnych motyw·w zakğadania 

biznes·w rodzinnych. WŜr·d nich najbardziej oczywistym jest motyw finansowy ï 

koniecznoŜĺ zapewnienia bytu materialnego sobie i najbliŨszym dziňki zyskom z 

prowadzonej dziağalnoŜci. Zakğadanie wğasnej dziağalnoŜci gospodarczej wymaga teŨ, 

co oczywiste, od wğaŜciciela przedsiňbiorczoŜci, rozumianej jako pewne cechy jego 

charakteru: gotowoŜĺ do podejmowania ryzyka, przejmowania inicjatywy, 

determinacji do dziağania, pomysğowoŜci.  
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ĂKiedyŜ taki kolega (é) zaczŃğ siň w bawiĺ w dostarczanie rozwiŃzaŒ 

informatycznych  i tak mnie przekonağ do tego. Zobaczyğem jak to mniej wiňcej 

wychodzi, jakie ma do tego podejŜcie, Ũe moŨna zarobiĺ, Ũe jest duŨy zysk. 

Czyli to byğ jego pomysğ i Pan doğŃczyğ siň do tej firmy? 

ĂNie. Jego pomysğ to byğo zağoŨenie jego firmy. A m·j pomysğ to byğo 

podpatrzenie, tak jak na ekonomii nas uczyli Ăpodpatruj to, co dobrze wychodzi 

u kogoŜò i r·b to u siebie. I na tej zasadzie to zrobiğem ò [firma mikro, 

zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

CechŃ charakterystycznŃ firm bňdŃcych w poczŃtkowych fazach rozwoju jest mağe 

przywiŃzanie wğaŜcicieli do typu wykonywanej dziağalnoŜci zwiŃzane z brakiem 

pewnoŜci co do przyszğych los·w firmy. DeklarujŃ oni otwartoŜĺ na ewentualnŃ 

zmianň charakteru firmy (przebranŨowienie). Nie zakğadajŃ r·wnieŨ, Ũe firma bňdzie 

funkcjonowağa do koŒca ich aktywnoŜci zawodowej.  

 

ĂJa juŨ w Ũyciu chyba wszystko robiğem. Od gastronomii, poprzez sklepy 

spoŨywcze, odzieŨowe. A potem spotkağem takiego Wğocha, kt·ry mnie zaraziğ 

tym, pojeŦdziğem po tych bowlingach, zobaczyğem jak to [produkcja but·w do 

bowlingu] siň robi we Wğoszech. No i postanowiğem spr·bowaĺò [firma Ŝrednia, 

zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

W analizie Ŧr·değ przedsiňbiorczoŜci rodzinnej ciekawe wydaje siň szukanie 

dodatkowych, pozafinansowych motyw·w uruchomienia dziağalnoŜci, kt·re mogŃ siň 

przejawiaĺ w postaci gğňbszej, wewnňtrznej motywacji do zakğadania biznesu lub teŨ 

w postaci r·Ũnych sprzyjajŃcych okolicznoŜci zewnňtrznych. Wyniki badaŒ45 

pokazujŃ, Ũe dosyĺ czňsto w zakğadaniu biznes·w rodzinnych te pierwsze sŃ r·wnie 

istotne jak motywy finansowe ï firmy rodzinne stosunkowo czňsto sŃ przedğuŨeniem 

pasji i zamiğowaŒ wğaŜciciela (motyw samorealizacji) lub teŨ sposobem na 

funkcjonowanie zawodowe zgodne z wğasnymi potrzebami i indywidualnym rytmem 

Ũycia.  

                                                           
45

 Overview of Family Business Relevant Issues, KMU Forschung Austria Austrian Institute for SME Research 

Contract No. 30-CE-0164021/00-51, Final Report Vienna 2008, s. 55. 
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Badanie jakoŜciowe firm rodzinnych pozwoliğo zidentyfikowaĺ kilka takich 

pozafinansowych Ŧr·değ przedsiňbiorczoŜci rodzinnej: 

Á rozpoczňcie dziağalnoŜci jako realizacja unikalnych kompetencji lub pasji 

wğaŜciciela  

Á rozpoczňcie dziağalnoŜci na skutek przejňcia cağoŜci lub czňŜci innej firmy 

(najczňŜciej dziağalnoŜci upadajŃcych zakğad·w) 

Á rozpoczňcie dziağalnoŜci w wyniku odejŜcia z innej firmy ze wzglňdu na problemy 

tam wystňpujŃce (z reguğy otwierana jest dziağalnoŜĺ w takiej samej branŨy, jakŃ 

reprezentowağa firma, kt·rŃ opuŜciğ pracownik). 

 

Rozpoczňcie dziağalnoŜci jako realizacja unikalnych kompetencji lub pasji 

wğaŜciciela  

 

Przedsiňbiorcy prowadzŃcy dziağalnoŜĺ wynikajŃcŃ z ich pasji lub rzadkich 

kompetencji sŃ bardzo zaangaŨowani w rozw·j firmy, poniewaŨ ich motywacja ma 

charakter wewnňtrzny. W rezultacie interesujŃ siň nowymi trendami w branŨy, 

wykorzystujŃ kaŨdŃ moŨliwoŜĺ do poszerzenia zakresu usğug, ĂwsğuchujŃ siň w 

potrzeby klientaò. Kilka firm mağych i prawie wszystkie firmy Ŝrednie, kt·re zostağy 

objňte badaniem jakoŜciowym, sŃ przykğadami takich firm. Pozafinansowe korzyŜci 

wynikajŃce z biznesowego Ăuprawianiaò wğasnego hobby wydajŃ siň waŨnym 

czynnikiem sukcesu tych firm.  

 

ĂZağoŨyliŜmy firmň we dw·jkň z bratem, bo ja kiedyŜ szyğem sam dla siebie. 

Nie miağem pieniňdzy, wiňc musiağem sam uszyĺ (é) I wtedy te dŨinsy tak 

chodziğy, wiňc siň nad tym zaczňliŜmy zastanawiaĺ i tak otworzyliŜmy firmň. 

(é) Obecnie jeŜli chodzi o kierunki i cele dziağania firmy, to bieŨŃce 

zarzŃdzanie, co kupiĺ, itd., to bardziej jest moja domena w tej chwili. Jaki 

materiağ wyznaczyĺ, jak oceniĺ wszystkie rzeczy do przetargu, to jest moje, a 

brat ma naprawdň dosyĺ zajňĺ z dziağem historycznym. Bo ta czňŜĺ 

historyczna ma takŃ specyfikň, Ũe tam trzeba zwracaĺ uwagň na kaŨdy 

szczeg·ğ. I to jest walka z guziczkami, kt·re muszŃ mieĺ taki kolor, 

odpowiedniego orğa, czapki, itd. I oni tam we czw·rkň pracujŃ, to jest burza 

m·zg·w. I przy kaŨdym filmie, dla kt·rego szyjŃ stroje, oni muszŃ naprawdň 
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wszystko dokğadnie sprawdziĺ.ò [firma Ŝrednia, zarzŃdzajŃcy, faza 

eksploracyjna] 

 

ĂIstniejemy w pewnej niszy. MŃŨ jest motocyklistŃ (é), gğ·wnie od tego siň 

zaczňğo. JesteŜmy takŃ firmŃ gibkŃ, mğodŃ, dostosowujŃca siň do potrzeb. 

Opr·cz serwisu mamy sprzedaŨ skuter·w, quad·w, czasem motocykli.ò [firma  

mağa, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

 

Rozpoczňcie dziağalnoŜci na skutek przejňcia cağoŜci lub czňŜci innej firmy 

(najczňŜciej dziağalnoŜci upadajŃcych zakğad·w) 

 

Przedsiňbiorcy wywodzŃcy siň z restrukturyzowanych lub upadajŃcych zakğad·w w 

wiňkszoŜci przypadk·w zostali zmobilizowani do rozpoczňcia dziağalnoŜci 

gospodarczej przez dwa czynniki: brak pracy (motywacja negatywna) oraz  namowy 

os·b z najbliŨszego otoczenia (motywacja pozytywna).  

 

ñNie chciağem siň uczyĺ i rodzice wysğali mnie na naukň zawodu. I trafiğem do 

tego zakğadu. I przez 3 lata jako uczeŒ tutaj w wieczor·wce skoŒczyğem 

maturň. Przez 3 lata zrobiğem czeladnika. Potem przez nastňpne 3 lata 

zrobiğem mistrza, bo w naszym zawodzie to trzeba byğo niestety ciňŨko siň 

napracowaĺ, Ũeby dojŜĺ do tytuğu mistrzowskiego. Nasza firma kiedyŜ naleŨağa 

do Sp·ğdzielni Metaloplastyka. A p·Ŧniej sp·ğdzielnia siň sprywatyzowağa. No i 

przejňliŜmy lokal tutajò  [firma mikro, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

Przedsiňbiorcy ci prowadzonŃ dziağalnoŜĺ traktujŃ z reguğy jako Ămiejsce pracyò, a nie 

ĂwğasnŃ firmňò. Tendencja do inwestowania w firmň i dŃŨenia do jej rozwoju jest 

w·wczas mniejsza.  

 

Specyficznym przypadkiem ĂprzedğuŨeniaò Ũycia innej firmy poprzez otwarcie wğasnej 

dziağalnoŜci jest przejňcie przez pracownika firmy prowadzonej wczeŜniej przez innŃ 

osobň. 
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ĂM·j tata kiedyŜ pracowağ w transporcie, jeŦdziğ samochodem. To nie byğa 

prywatna dziağalnoŜĺ, ale jeŦdziğ zawodowo, na etacie. Potem tata jak koŒczyğ 

pracň, po prostu proponowali tacie przejŜcie do takiej pracy, Ũeby jeŦdziğ na 

wğasny rachunek. Tata juŨ nie chciağ z racji wieku, zaproponowağ mi. No i 

zağoŨyliŜmy takŃ firmň z ŨonŃ i zaczňliŜmy to przewoziĺ.ò [firma mikro, 

zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

Rozpoczňcie dziağalnoŜci w wyniku odejŜcia z innej firmy 

 

Otwarcie wğasnej dziağalnoŜci bywa teŨ wyrazem manifestacji wğasnego 

niezadowolenia z poprzedniego miejsca zatrudnienia i potrzeby stworzenia 

przyjaznego miejsca pracy dla siebie i swojej rodziny. NajczňŜciej otwierana firma 

prowadzi dziağalnoŜĺ w tej samej branŨy, w jakiej poprzednio pracowağ jej wğaŜciciel. 

Firmy zağoŨone pod wpğywem takiej motywacji cechujŃ siň najmniejszŃ liczbŃ 

konflikt·w wynikajŃcych z przenoszenia relacji rodzinnych na firmň, poniewaŨ 

zazwyczaj posiadajŃ jasno okreŜlonŃ strukturň oraz zakresy obowiŃzk·w 

pracownik·w. Jest to wynikiem wykorzystywania przez wğaŜciciela pozytywnych 

wzorc·w istniejŃcych w poprzedniej firmie, jak i troski o to, aby unikaĺ bğňd·w, kt·re 

popeğniağy osoby niŃ zarzŃdzajŃce.   

 

ĂPracowağam w pizzerii. Szef mnie bardzo zdenerwowağ, po prostu zwinňğam 

manatki w jeden dzieŒ, kupiğam anonse i znalazğam po prostu, w ten pierwszy 

dzieŒ po zwolnieniu, lokal. No i tak to siň zaczňğo, prawdaé PomyŜlağam, Ũe 

sama otworzň pizzeriň. Pizzerii byğo bardzo mağo w Lublinie, a wiňc to byğ 

dobry pomysğ.ò [firma mikro, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

7.3 Specyfika przedsiňbiorstw rodzinnych 

 

Gğ·wnŃ cechŃ przedsiňbiorstwa rodzinnego jest wsp·ğzaleŨnoŜĺ przedsiňbiorstwa 

(biznesu) i rodziny. Przedsiňbiorstwo rodzinne opisywane jest czňsto za pomocŃ 

modelu skğadajŃcego siň z trzech zachodzŃcych na siebie podsystem·w: 

przedsiňbiorstwa (podsystem gospodarczy), rodziny i wğasnoŜci46.  

                                                           
46

 Ğ. Suğkowski, A. MarjaŒski, Firmy rodzinne. Jak osiŃgnŃĺ sukces w sztafecie pokoleŒ, Poltext, Warszawa 2009, 
s.17 
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Wykres 27 Model systemu przedsiňbiorstwa rodzinnego 
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ťr·dğo: Ğ.Suğkowski, A.MarjaŒski, Firmy rodzinne. Jak osiŃgnŃĺ sukces w sztafecie pokoleŒ, Poltext, Warszawa 
2009, s.17, [za:] K.E. Gersick.,M. McCollom Hampton.,I.  Lansberg, Generation to Generation Life Cycles of the 
Family Business, Harvard Business School Press, Boston 1997, s. 6 

 

KaŨdy z czğonk·w rodziny oraz osoby pracujŃce w przedsiňbiorstwie musi znaleŦĺ 

siň w jednym z siedmiu sektor·w powstağych w wyniku nakğadania siň na siebie 

trzech podsystem·w. Ten teoretyczny model stanowi perspektywň uwzglňdniajŃcŃ 

r·Ũnorodne punkty odniesienia os·b w zaleŨnoŜci od pozycji zajmowanej w 

organizacji. OkreŜlajŃc r·Ũne  role i podsystemy umoŨliwia ğatwiejsze zrozumienie 

interakcji zachodzŃcych wewnŃtrz rodzinnego biznesu47.  

 

Wsp·ğzaleŨnoŜĺ przedsiňbiorstwa i rodziny opiera siň na znaczeniu rodziny 

zağoŨycielskiej, kt·ra poczŃtkowo finansuje biznes, zasila go zasobami ludzi i idei, 

bierze udziağ w procesie decyzyjnym. R·wnie waŨne jest jednak oddziağywanie 

zwrotne - przedsiňbiorstwa na rodzinň. Firma staje siň centrum Ũycia czğonk·w 

rodziny, co powoduje, Ũe czňsto mieszajŃ siň role zawodowe i prywatne. Zatem 

autorytet jest przenoszony z przedsiňbiorstwa do domu i odwrotnie. Czğonkowie 

rodziny, przewaŨnie sukcesorzy, majŃ czňsto wytyczonŃ ŜcieŨkň kariery w postaci 

przejňcia zarzŃdu lub wğasnoŜci firmy. Biznes staje siň dla rodziny Ŧr·dğem 

                                                           
47

 Ibidem, s. 18 
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utrzymania, ale przede wszystkim spoiwem, przedmiotem dumy, identyfikacji i 

prestiŨu48. ZwiŃzki miňdzy rodzinŃ a przedsiňbiorstwem przedstawia poniŨsza tabela. 

  

Tabela 4 ZwiŃzki rodziny i przedsiňbiorstwa w modelu zintegrowanym 

Wpğyw przedsiňbiorstwa na rodzinň Wpğyw rodziny na przedsiňbiorstwo 

OŜrodek Ũycia rodzinnego (Ũycie rodziny 
skoncentrowane jest sprawach przedsiňbiorstwa) 

ťr·dğo pomysğ·w zağoŨycielskich 

ścieŨka kariery zawodowej (np. myŜlenie o 
mğodszym pokoleniu w kategoriach sukcesor·w, 
planowanie dla nich ŜcieŨki kariery w firmie 
rodzinnej, przejňcia zarzŃdu, a w koŒcu 
wğasnoŜci) 

ťr·dğo kluczowych zasob·w ludzkich 

ťr·dğo dochod·w (podstawowym Ŧr·dğem 
dochod·w staje siň przedsiňbiorstwo) 

ťr·dğo finans·w zağoŨycielskich 

ťr·dğo wğadzy i wpğyw·w (przenoszenie 
autorytetu z firmy do domu) 

OŜrodek decyzyjny i kontrolny 

Przedmiot dumy i identyfikacji (przedsiňbiorstwo 
staje siň Ărodzinnym skarbemò) 

Podstawa wartoŜci kultury organizacyjnej 

Spoiwo rodziny (czğonkowie rodziny w wiňkszym 
lub mniejszym stopniu sŃ zaangaŨowani w 
sprawy przedsiňbiorstwa) 

ťr·dğo nepotyzmu 

Racjonalna komponenta dziağania (przenoszenie 
ograniczonej racjonalnoŜci ekonomicznej na 
relacje wewnŃtrz rodziny) 

Emocjonalna komponenta dziağania 

ťr·dğo: Ğ. Suğkowski, A. MarjaŒski, op.cit., s.32 

 

Procesy zachodzŃce w rodzinie sŃ zatem silnie zwiŃzane z procesami zachodzŃcymi 

wewnŃtrz przedsiňbiorstwa. Problemy rodziny stajŃ siň problemami biznesu i 

odwrotnie. Przenikanie siň wiňzi rodzinnych i ekonomicznych, korzystanie z 

rodzinnych zasob·w ludzkich i materialnych w rozwoju firmy rodzinnej moŨe byĺ dla 

niej zar·wno Ŧr·dğem przewag, jak i ograniczeŒ. PoniŨej przedstawiono pozytywne 

konsekwencje rodzinnoŜci dla prowadzenia biznesu, polegajŃce na wykorzystywaniu 

wiňzi rodzinnych dla wzmacniania konkurencyjnoŜci firmy. Warto jednak wspomnieĺ, 

Ũe badanie wpğywu familizmu na przedsiňbiorstwo jest problemem zğoŨonym ï 

ewentualne dysfunkcje w tym obszarze naleŨŃ bowiem do kwestii draŨliwych i 

ukrywanych. NaleŨy w zwiŃzku z tym zağoŨyĺ, Ũe obraz firm rodzinnych wyğaniajŃcy 

siň z badaŒ moŨe byĺ obrazem wyidealizowanym, podporzŃdkowanym naturalnej 

potrzebie korzystnej autoprezentacji.  

 

 

                                                           
48

 Ibidem, s. 31 
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7.3.1 Pozytywne konsekwencje rodzinnoŜci 

 

Wyniki jakoŜciowych badaŒ eksploracyjnych pokazujŃ, Ũe bazowanie na zasobach 

ludzkich rodziny moŨe mieĺ pozytywne konsekwencje, szczeg·lnie istotne w 

poczŃtkowej fazie rozwoju biznesu, w postaci: 

Á Wiňkszego zaufania wobec pracownik·w z rodziny 

Á Wiňkszego zaangaŨowania pracownik·w z rodziny w pracň na rzecz 

przedsiňbiorstwa 

Á Niskiego stopnia formalizacji, przekğadajŃcego siň na: 

o sprawniejszŃ, efektywniejszŃ komunikacjň w firmie 

o personalizacjň wiňzi organizacyjnych (paternalizm, rodzinna atmosfera) 

 

Rodzinny charakter firmy wiŃŨe siň r·wnieŨ z: 

Á Dğugoterminowymi celami, zwiŃzanymi z oczekiwaniem stabilnego wzrostu firmy 

w perspektywie dğugoterminowej 

Á WiňkszŃ adaptacyjnoŜciŃ firmy, umiejňtnoŜciŃ dostosowania siň do zmiennych 

warunk·w otoczenia.  

 

Na wyŨej wymienione aspekty wskazywali r·wnieŨ przedsiňbiorcy objňci iloŜciowym 

badaniem firm rodzinnych, poproszeni o wskazanie tych cech firm rodzinnych, kt·re 

dajŃ przedsiňbiorstwu przewagň konkurencyjnŃ nad firmami nierodzinnymi. NaleŨy 

jednak zaznaczyĺ, Ũe tylko co czwarty badany dostrzegağ tego typu cechy w firmach 

rodzinnych (czňŜciej byğy to firmy wielopokoleniowe, dziağajŃce na rynku ponad 10 

lat), co piŃty nie miağ na temat zdania, a pozostali (56%) nie upatrywali w rodzinnoŜci 

Ŧr·değ przewagi konkurencyjnej.  
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Wykres 28 ťr·dğa przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych 

23%

22%

14%

10%

10%

9%

7%

5%

5%

4%

4%

4%

3%

2%

 zaufanie

 wsp·lne dŃŨenie do jednego celu

 wiňksze zaangaŨowanie w rozw·j firmy

 dyspozycyjnoŜĺ

 rodzinnoŜĺ

 profesjonalizm

 lojalnoŜĺ

 dobra atmosfera

obsğuga klienta

 stabilizacja

 nienormowany czas pracy

 doŜwiadczenie i tradycja

 odpowiedzialnoŜĺ

 konkurencyjnoŜĺ cenowa

 

ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=399 (respondenci, 
kt·rzy dostrzegajŃ Ŧr·dğa przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych nad nierodzinnymi) 

 

a. Wiňksze zaufanie do czğonk·w rodziny 

 

ZarzŃdzajŃcy i wğaŜciciele firm podkreŜlajŃ, Ũe zatrudnianie czğonk·w rodziny wiŃŨe 

siň przede wszystkim z wiňkszym zaufaniem w stosunku do tych os·b. Wiňzy krwi, 

podzielanie wsp·lnych wartoŜci, wsp·ğodpowiedzialnoŜĺ za nazwisko, markň firmy 

powodujŃ, Ũe zağoŨyciele firm majŃ pewnoŜĺ, Ũe nie zostanŃ przez pracownik·w z 

rodziny oszukani. 

 

Przedstawione niŨej wypowiedzi respondent·w ŜwiadczŃ o duŨym zaufaniu 

kierowanym pod adresem rodziny. Z drugiej jednak strony potwierdzajŃ one tezň o 

kryzysie zaufania spoğecznego wŜr·d Polak·w ï wskazujŃ one bowiem jasno na 

deficyt spoğecznego zaufania w stosunku do przedstawicieli innych grup spoğecznych.  

 

 ĂBrak wypğywu informacji na zewnŃtrz jest niesğychanie mocnŃ stronŃ, bo 

stanowiska naprawdň kluczowe moŨna obsadziĺ wğaŜnie wğasnŃ rodzinŃ, 

jeŨeli nie najbliŨszŃ, to takŃ troszkň dalszŃ, ale to zawsze rodzina. Poza tym, 
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przy jakiejŜ kğ·tni rodzinnej, nawet jeŨeli ta osoba wyjdzie, to nadal jest 

rodzinŃ i nie wynosi tajemnic firmy czy czegoŜ, co jest specyfikŃ firmy, 

sposobu pozyskiwania kontrahent·w - nie wyniesie tego na zewnŃtrz. To jest 

niesğychanym plusem w firmie rodzinnej.ò [firma mağa, pracownik z rodziny, 

faza eksploracyjna] 

 

ĂNa pewno sp·jnoŜĺ taka wewnňtrzna, bo wiadomo, Ũe jak siň zatrudnia 

kogoŜ z rodziny no to nie tylko na zasadzie, Ũe jest to czğonek rodziny, tylko z 

wiarŃ, Ũe sobie poradzi, moŨna go darzyĺ wiňkszym zaufaniem niŨ kogoŜ z 

zewnŃtrz.ò [firma mağa, pracownik spoza rodziny, faza eksploracyjna] 

 

ĂNie. Nie wierzň, Ũeby rodzina ukradğa cokolwiek z firmy. PrzecieŨ takie 

kradzieŨe to kwestia pracownik·w. Raczej rodzina nie bňdzie robiğa takich 

rzeczy. Nie bňdzie kopaĺ doğk·w, chyba Ũe jest to daleka rodzina albo ktoŜ, 

komu w og·le nie zaleŨy na jakiejŜ opinii narzuconej p·Ŧniej w rodzinie..ò 

[firma mağa, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

Z uzyskanych w trakcie badania informacji wynika, Ũe poziom zaufania w firmach 

rodzinnych jest  wprost proporcjonalny do stopnia zaŨyğoŜci rodzinnych. W stosunku 

do os·b z bliskiego krňgu rodziny wğaŜciciele deklarujŃ cağkowite zaufanie. Czňsto 

podwaŨane jest przez nich przysğowie, Ũe Ăz rodzinŃ najlepiej wychodzi siň na 

zdjňciu.ò Pracownicy z rodziny sŃ przez nich uwaŨani za cağkowicie lojalnych i 

zaangaŨowanych. To im powierza siň kluczowe, odpowiedzialne stanowiska w firmie 

w przeŜwiadczeniu, Ũe lepiej bňdŃ dbaĺ o markň rodziny.  

 

Eksperci r·wnieŨ podkreŜlajŃ, Ũe zaufanie, kt·rym obdarzajŃ siň czğonkowie rodziny, 

stanowi podstawň funkcjonowania firmy rodzinnej i czňsto jest jej gğ·wnym spoiwem. 

Z tego powodu rodzinň czňsto okreŜlano mianem Ăklanuò ï ze wszystkimi 

pozytywnymi oraz negatywnymi konsekwencjami (bardzo duŨe zaufanie do siebie 

nawzajem, brak zaufania wobec os·b spozaò klanuò). 
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b. Wiňksze zaangaŨowanie pracownik·w z rodziny 

 

W opinii przedsiňbiorc·w pracownicy z rodziny sŃ zobligowani do efektywniejszej 

pracy i wiňkszych poŜwiňceŒ na rzecz firmy. Pracodawca zna wszystkie mocne i 

sğabe strony pracownika rodzinnego, wiňc jest w stanie lepiej nim zarzŃdzaĺ i 

przydzielaĺ mu zadania, kt·re pozwolŃ w peğni wykorzystaĺ jego potencjağ, jak 

r·wnieŨ nie zlecaĺ mu zadaŒ, w kt·rych siň nie sprawdza lub kt·rych nie lubi 

wykonywaĺ. Pracownicy z rodziny przejawiajŃ wiňkszŃ chňĺ do pracy poza 

standardowymi godzinami pracy, a w razie potrzeby mogŃ podjŃĺ zadania na 

wszystkich stanowiskach, nawet tych najniŨszych, produkcyjnych. Peğne oddanie siň 

pracy w przedsiňbiorstwie wynika przede wszystkim z odpowiedzialnoŜci finansowej, 

jakŃ ponoszŃ czğonkowie rodziny, oraz troski o wsp·lny materialny byt rodziny. 

Czňsto doch·d firmy stanowi bowiem gğ·wne Ŧr·dğo dochodu rodziny (dla 89% firm 

rodzinnych). Wiňksza motywacja do pracy czğonk·w rodziny dostrzegana jest 

zar·wno przez wğaŜcicieli, zarzŃdzajŃcych, ale takŨe przez pracownik·w spoza 

rodziny.  

 

ĂTo, Ũe wszyscy pracujŃ w jednym kierunku, majŃ wsp·lny cel i maksymalnie 

angaŨujŃ swoje siğy, sw·j intelekt w tworzenie dobra tej firmy. Czego np. nie 

ma w firmach, gdzie jest posadzony czğowiek z zewnŃtrz, kt·ry zarzŃdza tŃ 

firmŃ, pracownicy nie sŃ zwiŃzani bardziej emocjonalnie z zarzŃdem, tylko jest 

po prostu tak chğodno, przychodzi sobie czğowiek jak robot do pracy i pracuje. 

W firmach rodzinnych tego nie ma, jest maksymalne zaangaŨowanie, co teŨ 

pociŃga za sobŃ pracownik·w i oni teŨ bardziej emocjonalnie do tego 

podchodzŃ, jest lepsza atmosfera, lepsza obsğuga klienta, lepsze podejŜcie, 

wiňksza odpornoŜĺ i elastycznoŜĺ na problemy, zmiany. Nie ma czegoŜ 

takiego jak lekcewaŨenie. Tam maksymalnie kaŨdy angaŨuje swoje siğy.ò 

[firma Ŝrednia, pracownik spoza rodziny, faza eksploracyjna] 

 

 ĂW firmach rodzinnych, jeŨeli coŜ siň dzieje, to pracujŃ po nocach. I teŨ jest 

tutaj absolutne zrozumienie i nie trzeba nawoğywaĺ, tak jak w firmach 

Ănormalnych" to musi przyw·dca i odpowiedniŃ mowň przyw·dczŃ zrobiĺ i 

powiedzieĺ Ăsğuchajcie, przed nami to i to, ale damy radň, staĺ nas na to. A za 

kaŨdŃ nadgodzinň pğacimy ekstra 5zğ", to tu w przypadku firmy rodzinnej nie 
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ma czegoŜ takiego. Jest teŨ wiňksza solidarnoŜĺ - jak by siň nagle coŜ 

okazağo, to wszyscy przyjdŃ. Jest katastrofa - zalağo, to wszyscy przybiegnŃ i 

bňdŃ tň szklarniň ratowaĺ. Cağa rodzina przybiegnie. Wtedy jest absolutne 

zrozumienie, nie ma Ũadnych kğ·tni, one odchodzŃ na bok i nie ma czy 

dostanň za to wynagrodzenie czy nie i Ũe siedzň po godzinach. W przypadku 

firm Ănormalnych" na pewno tak jest. ŧeby tych ludzi odpowiednio 

zmotywowaĺ, to trzeba odpowiednio przyw·dczo zadziağaĺ. Tutaj wtedy to 

przyw·dztwo nie jest takie waŨne. LiczŃ siň wiňzy krwi wtedy.ò [ekspert, 

doradztwo i szkolenia, faza eksploracyjna] 

 

c. Niski stopieŒ formalizacji 

 

KonsekwencjŃ zdominowania biznesu przez wiňzi rodzinne, z definicji nieformalne i 

emocjonalne, jest niski stopieŒ formalizacji i biurokratyzacji w firmie. Zapewne 

wynika on takŨe z ograniczonego rozmiaru przedsiňbiorstwa ï wiňkszoŜĺ biznes·w 

rodzinnych to, jak wykazano w poprzednim rozdziale, firmy mikro. Hipotezň tň 

potwierdzajŃ wyniki badania - im mniejsza firma rodzinna, tym mniejszy jest stopieŒ 

formalizacji. Dopiero w firmach Ŝrednich obserwujemy przejawy formalizacji: 

szczeg·ğowe ustalanie hierarchii stanowisk, wyznaczanie odpowiedzialnoŜci, opisy 

stanowisk, schemat·w dziağania czy struktury komunikacji w firmie. Czňsto 

spowodowane jest to potrzebŃ wprowadzenia w firmie standard·w ISO, kt·re sŃ 

wymagane przez duŨych partner·w biznesowych. W firmach mikro i mağych 

procedury wypracowywane sŃ Ăw trakcie pracyò, bez zbňdnej, w opinii wğaŜcicieli  i 

zarzŃdzajŃcych, biurokracji. Firmy rodzinne charakteryzujŃ siň mniej rozbudowanŃ 

strukturŃ zarzŃdzania, dziňki czemu przepğyw informacji, podejmowanie decyzji jest 

zdecydowanie szybsze niŨ w firmach nierodzinnych. Kluczowe decyzje podejmowane 

sŃ przez czğonk·w rodziny, kt·rym ğatwiej jest siň ze sobŃ skomunikowaĺ. Sprawy 

firmowe nierzadko omawiane sŃ przy rodzinnych spotkaniach poza siedzibŃ firmy. 

WğaŜciciele firm rodzinnych brak formalizacji uwaŨajŃ za mocnŃ stronň ich 

przedsiňbiorstw, poniewaŨ dziňki temu decyzje podejmowane sŃ szybciej.   

 

Przejawem niewielkiej formalizacji jest bezpoŜrednia i dziňki temu efektywna 

komunikacja w firmie. W pierwszej kolejnoŜci dotyczy ona relacji miňdzy czğonkami 

rodziny, ale jej wzory przenoszŃ siň takŨe na pozostağych pracownik·w w firmie.  
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Na efektywny spos·b komunikacji miňdzy pracownikami z rodziny wskazujŃ wszyscy 

respondenci, w tym takŨe pracownicy spoza rodziny. Wypracowany przez lata 

system porozumiewania siň, uŨywanie tego samego Ăkoduò oraz czňste przebywanie 

ze sobŃ czğonk·w rodziny przekğadajŃ siň nie tylko na szybsze podejmowanie 

decyzji. Bliskie relacje rodzinne pozwalajŃ r·wnieŨ czğonkom rodziny w ğatwiejszy 

spos·b wyraŨaĺ swoje opinie, w szczeg·lnoŜci te  mniej pozytywne. WğaŜciciele oraz 

pracownicy z rodziny i spoza rodziny sŃ zdania, Ũe wiňzy krwi sprzyjajŃ 

rozwiŃzywaniu konflikt·w.  

 

ĂZnaczy tak, jeŨeli chodzi o najbliŨszŃ rodzinň tutaj, no to moŨna wszystko 

powiedzieĺ czğonkom rodziny, na tej zasadzie, Ũe nie robiĺ tego tak, albo np. 

czegoŜ tam nie zrobiğeŜ. A jeŨeli chodzi o pracownika spoza rodziny no to jest 

r·Ũnie, nie raz obraŨajŃ siň, jak siň powie, Ũe czegoŜ tam nie zrobiğeŜ.ò [firma 

Ŝrednia, pracownik spoza rodziny, faza eksploracyjna] 

 

ĂWszystko jest w jednym tu gronie i oni (rodzina) siň dogadajŃ zawsze. Jak siň 

nie dogadajŃ tu, to p·jdŃ gdzieŜ tam do mamy na obiad i siň dogadajŃ i wtedy 

to jest raczej uzgodnione. W takich firmach obcych, bo pracowağem teŨ w 

takich firmach, to czasami bywa, Ũe jeden drugiego w konia robi i jeden o 

drugim nic nie wie. Tu tego raczej nie ma, wszystko do jednego worka.ò [firma 

Ŝrednia, pracownik spoza rodziny, faza eksploracyjna] 

 

Innym przejawem niskiego stopnia formalizacji jest indywidualne podejŜcie do 

pracownik·w, personalizacja wiňzi, stymulowana paternalistycznym stylem 

zarzŃdzania.  

 

Z rozm·w z pracownikami nie naleŨŃcymi do rodziny wğaŜciciela moŨna wnioskowaĺ, 

Ũe podejŜcie do pracownika spoza rodziny w firmie rodzinnej jest bardziej 

spersonalizowane niŨ w firmie nierodzinnej. Wynika to przede wszystkim z  

bezpoŜredniego i czňstego kontaktu pomiňdzy pracodawcŃ i pracownikiem. Dziňki  

zaangaŨowaniu wğaŜciciela firmy rodzinnej, ciŃgğej jego obecnoŜci w firmie, 

pracownik w kaŨdej chwili moŨe porozmawiaĺ z pracodawcŃ, zgğosiĺ swoje uwagi, 

propozycje, om·wiĺ problemy zar·wno sğuŨbowe, jak i prywatne. Nierzadko 

zarzŃdzajŃcym i wğaŜcicielom znane jest Ũycie prywatne swoich pracownik·w. Takie 
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relacje sprzyjajŃ wiňkszej elastycznoŜci w  podejŜciu do zatrudnionych os·b. 

Pracownicy spoza rodziny w wywiadach pogğňbionych podkreŜlali, Ũe w firmie 

rodzinnej sŃ bardziej zauwaŨani i doceniani niŨ w poprzednich miejscach pracy 

(firmach nierodzinnych).  

 

ĂWydaje mi siň, Ũe kierowanie takŃ firmŃ pozwala na wiňksze wyczucie, 

wiňkszy kontakt z pracownikami, nie za poŜrednictwem jakichŜ dyrektor·w czy 

kierownik·w. Piastowanie strategicznych funkcji w firmie przez czğonk·w 

rodziny pozwala na lepszŃ wymianň informacji z pracownikami.ò [firma 

Ŝrednia, zarzŃdzajŃcy] 

 

ĂW firmie rodzinnej wğaŜciciele podchodzŃ troszeczkň w inny spos·b do 

pracownika, traktujŃ go tak bardziej jak wğasne dziecko, czego nie ma w takich 

duŨych korporacjach, tam jest traktowanie bezosobowe, przedmiotowe, 

czğowiek jest jak robot, tak siň go traktuje. Ma wykonaĺ to i to, i do widzenia. 

Nie ma takich wiňz·w emocjonalnych. Jak powstaje jakiŜ problem, to w firmie 

rodzinnej pracodawca pr·buje to bezpoŜrednio rozwiŃzaĺ z pracownikiem, 

czuje siň emocjonalnie z nim zwiŃzany i razem rozwiŃzujŃ tego typu problemy. 

W nierodzinnych takie sytuacje moŨe siň zdarzajŃ, ale sporadycznie.ò [firma 

Ŝrednia, pracownik spoza rodziny, faza eksploracyjna] 

 

Atmosfera w firmach opisywana jest jako Ărodzinnaò. Cecha ta jest wskazywana 

przez wszystkich respondent·w - wğaŜcicieli, pracownik·w naleŨŃcych do rodziny, jak 

r·wnieŨ pracownik·w spoza rodziny. Na pozytywnŃ atmosferň w firmie rodzinnej 

wpğywajŃ przede wszystkim relacje miňdzy pracownikami. Z opisu wszystkich 

respondent·w wynika, Ũe zarzŃdzajŃcy i wğaŜciciele przenoszŃ domowŃ, familijnŃ 

atmosferň na grunt biznesowy. Trzeba zaznaczyĺ, Ũe opisywana przez 

respondent·w atmosfera firmy rodzinnej jest z pewnoŜciŃ wyidealizowana. Zdaniem 

czňŜci ekspert·w w firmie rodzinnej majŃ miejsce konflikty miňdzy pracownikami. 

Jednak ich zdaniem skala tego problemu jest mniejsza niŨ firmach nierodzinnych czy 

w duŨych firmach korporacyjnych.  

 

ĂFaktycznie bezstresowo siň to odbywa, ja do poprzednich prac jechağam 

lekko zestresowana albo bardzo zestresowana, a tutaj tak nie jest. I to teŨ nie 
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jest tylko nasze wraŨenie, bo ankiety, kt·re my przeprowadzamy wŜr·d 

naszych pracownik·w, teŨ o tym m·wiŃ, Ũe opr·cz tego, Ũe majŃ 

wynagrodzenie, no to teŨ waŨne jest dla nich to bezpieczeŒstwo pracy i ta 

atmosfera, kt·ra tutaj panuje.ò [firma Ŝrednia, pracownik spoza rodziny, faza 

eksploracyjna] 

 

d. Wiňksza adaptacyjnoŜĺ w stosunku do zmian w otoczeniu biznesowym 

 

MoŨliwoŜĺ czerpania z zasob·w osobowych, intelektualnych i finansowych rodziny, 

poleganie na ponadprzeciňtnie zaangaŨowanych pracownikach, kt·rym siň ufa, 

przekğada siň na lepsze dostosowanie firm rodzinnych do zmieniajŃcego siň 

otoczenia biznesowego. Z przeprowadzonych badaŒ wynika, Ũe firmy rodzinne 

charakteryzujŃ siň elastycznym podejŜciem do organizacji pracy oraz zapotrzebowaŒ 

zgğaszanych przez klient·w.  

 

Bez wzglňdu na wielkoŜĺ firmy, wğaŜciciele i pracownicy z rodziny czňsto majŃ 

nienormowany czas pracy. Czğonkowie rodziny podkreŜlali w wywiadach, Ũe sami 

ustalajŃ czas wykonywania swoich obowiŃzk·w. Dziňki temu praca w firmie rodzinnej 

pozwala swobodniej ğŃczyĺ pracň z obowiŃzkami domowymi i innymi zajňciami. W 

wiňkszoŜci firm mikro i mağych nie ma sztywnego podziağu obowiŃzk·w miňdzy 

pracownik·w z rodziny.  

 

ĂW firmie nierodzinnej zakres obowiŃzk·w jest bardziej okreŜlony ï kaŨdy wie, 

co ma robiĺ. KaŨdy wie, Ũe wykonuje to i nic wiňcej.  W firmie rodzinnej nie ma 

czegoŜ takiego jak podziağ obowiŃzk·w. JeŜli nie mam czasu pojechaĺ na 

pocztň, Ũeby wysğaĺ listy czy odebraĺ jakieŜ dokumenty, to c·rka to robi. Albo 

proszň syna, Ũeby odebrağ wiadomoŜci, maile i gdzieŜ je przekazağ. Niekt·re 

obowiŃzki sŃ przekazywane i nie ma za to dodatkowej gratyfikacji. Po prostu 

ja siň nie wyrabiam, ja nie mogň tego zrobiĺ w tym czasie, no to robisz to ty.ò 

[firma mağa, pracownik z rodziny, faza eksploracyjna] 

 

ĂNo wiňc tak, mocnŃ stronŃ jest to, Ũe w rodzinie bardziej sobie ufamy niŨ 

pracownikom. Pracujemy nie 8 godzin, tylko ile moŨemy, ustawiamy sobie 

sami system pracy, w zaleŨnoŜci, czy jest mniej czy wiňcej, jaka jest potrzeba. 
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Ustawiamy sobie takŨe czas, czyli, jeŨeli ja mam czas rano, to rano pracujň, a 

jak nie, to pracujň po poğudniu, czy wieczorem, takŨe to od nas zaleŨy.ò [firma 

mağa, pracownik z rodziny, faza eksploracyjna] 

 

Firmy rodzinne bez wzglňdu na wielkoŜĺ wykazujŃ teŨ wiňkszŃ elastycznoŜĺ w 

stosunku do potrzeb swoich klient·w. Dziňki nienormowanemu czasowi pracy mogŃ 

one ğatwiej dostosowaĺ godziny pracy do potrzeb rynku. Eksperci podkreŜlajŃ, Ũe 

bardzo czňsto firmy rodzinne sytuujŃ siň w niszach rynkowych, realizujŃ specjalne, 

nietypowe, niestandardowe zam·wienia. Dziňki ğatwoŜci zmobilizowania rodzinnych 

zasob·w ludzkich przedsiňbiorstwa sŃ w stanie wykonaĺ zam·wienia w kr·tkich 

terminach, kt·re dla innych firm byğyby nieosiŃgalne. 

 

ĂJest zupeğnie inne podejŜcie do klienta. Zawsze z uŜmiechem, zawsze 

staramy siň maksymalnie klientowi wyjŜĺ naprzeciw. JeŨeli np. czegoŜ nie ma, 

to w firmie rodzinnej nie sğyszy siň odpowiedzi Ănie ma" i koniec, do widzenia. 

Tylko ĂMy to zağatwimy. A jak moglibyŜmy Pana zadowoliĺ, jak moglibyŜmy 

Panu pom·c?", w ten spos·b. Jest to charakterystyczne dla firm rodzinnych.ò 

[firma Ŝrednia, pracownik spoza rodziny, faza eksploracyjna] 

 

ĂBo ja myŜlň Ũe jesteŜmy - biorŃc naszŃ branŨň pod uwagň -  jednŃ z niewielu 

firm w Polsce, kt·ra potrafi bardzo czňsto wykonaĺ tak zğoŨone zam·wienia w 

tak kr·tkim czasie. ĞŃcznie z montaŨami nocnymi, sobotnio-niedzielnymi. Z 

wariackimi terminami. No jakoŜ to siň nam udaje. Bardzo czňsto jest sytuacja 

kryzysowa, teraz mniej, ale jeszcze kilka lat temu, kiedy byğo kilka otwarĺ 

hipermarket·w w ciŃgu roku, przyjeŨdŨa delegacja zza granicy, zarzŃdzajŃca 

cağŃ sieciŃ, i na coŜ, na co powinniŜmy mieĺ tydzieŒ, zostawiajŃ nam dwie 

noce. No i my to robimy, ale to jest teŨ ponadludzkim wysiğkiem. Tylko dlatego 

Ũe siň organizuje tutaj wszystkich najbliŨszych. No i moŨna powiedzieĺ Ũe na 

wariata. Ratujemy komuŜ tam Ũycie. Ale dziňki temu dajŃ nam teŨ zlecenia, 

zam·wienia przez cağy rok. No bo to jest coŜ za coŜ.ò [firma Ŝrednia, 

pracownik spoza rodziny, faza eksploracyjna] 

 

Dziňki opisanej wyŨej elastycznoŜci, umiejňtnoŜci dostosowania siň do zmieniajŃcych 

siň warunk·w rynkowych, firmy rodzinne wykazujŃ siň duŨŃ odpornoŜciŃ na okresy 
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dekoniunktury. Podmioty te bardzo szybko dostosowujŃ siň do nowych warunk·w, 

redukujŃc koszty do bezwzglňdnego minimum (rezygnujŃc ze wszystkich 

niepotrzebnych wydatk·w). MogŃ pozwoliĺ sobie na zmniejszenie lub nawet na 

niewypğacanie przez pewien okres wynagrodzenia pracownikom z rodziny. W firmie 

nierodzinnej podobna operacja jest trudniejsza do zrealizowania i wymaga wiňcej 

czasu.  

 

Ă(...) my potrafimy przetrwaĺ na bardzo minimalnych..... sami sobie potrafimy 

koszty obniŨyĺ, czy wynagrodzenia. To tu jesteŜmy bardzo elastyczni. Nie ma 

- to po prostu nie pobieramy pieniňdzy z firmy. Jak jest - to siň tym dzielimy. 

To jest na tej zasadzie.ò [firma Ŝrednia, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

ĂCzğowiek z rodziny to bňdzie trochň bardziej elastyczny. Jak bňdzie jakiŜ 

kryzys, czy jakaŜ awaria, czy brak pğynnoŜci chwilowo. Byğo juŨ czasem blisko 

takiej sytuacji. To z czğowiekiem z rodziny siň dogadam, prawda? ŧonie 

powiem Ădobra, sğuchaj, to teraz oszczňdzamy". Kuzyn to samo zrozumie. A 

czğowiek z zewnŃtrz, to nie.ò [firma mikro, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

Do zmniejszenia koszt·w dziağalnoŜci firmy rodzinnej przyczynia siň r·wnieŨ 

ograniczona do minimum biurokracja. W zwiŃzku z ogromnym zaangaŨowaniem 

wğaŜcicieli i pracownik·w firmy rodzinne wykazujŃ mniejsze koszty kontroli i 

monitoringu.  

 

Ă(...) Bo siň unika (w firmach rodzinnych) zbňdnych procedur jakichŜ. I takiego 

systemu, kt·ry musiağby istnieĺ, gdyby to byğa inna organizacja. DuŨo rzeczy 

jest uproszczonych. Czas siň zaoszczňdza. A zamiast pisania list·w, r·Ũnego 

rodzaju poleceŒ czy zaleceŒ, m·wi siň to sğownie i siň dziağa. Tak Ũe mamy 

uwaŨam maksymalnie uproszczone procedury. Nawet bym powiedziağ brak 

procedur. ZarzŃdzanie jest takie bezpoŜrednie i do dzieğa. Nie marnujemy 

czasu na jakieŜ zbňdne obiegi dokument·w. A w firmie takiej nierodzinnej, 

myŜlň, Ũe musiağby byĺ jakiŜ system, Ũeby moŨna to byğo ogarnŃĺ. 

Skontrolowaĺ, sprawdziĺ.ò [firma  Ŝrednia, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 
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e. Cele dğugoterminowe, spoğeczna odpowiedzialnoŜĺ biznesu 

 

Perspektywa dziağalnoŜci firm rodzinnych jest ŜciŜle powiŃzana z perspektywŃ 

rozwoju rodziny. Gğ·wnym celem wiňkszoŜci firm rodzinnych jest maksymalizacja 

dobrobytu wielu pokoleŒ. W efekcie plany inwestycyjne, cele zwiŃzane ze wzrostem 

firmy i kluczowe decyzje strategiczne podejmowane sŃ wğaŜnie w takiej 

perspektywie. Motywowane chňciŃ przetrwania na rynku przez dğuŨszy okres czasu 

przedsiňbiorstwa rodzinne charakteryzujŃ siň wiňkszym poziomem 

odpowiedzialnoŜci: za rodzinň, pracownik·w, a takŨe za spoğecznoŜĺ lokalnŃ, w 

kt·rej funkcjonujŃ.   

 

WğaŜciciele twierdzŃ, Ũe waŨne sŃ dla nich relacje z najbliŨszym otoczeniem, a takŨe 

to, jak firma jest postrzegana, poniewaŨ jest kojarzona z nazwiskiem wğaŜciciela. Jest 

ono gwarantem trwağoŜci firmy i jej stabilnoŜci.  

 

ĂOni majŃ odpowiedzialnoŜĺ ogromnŃ, dlatego Ũe los wielu ludzi jest w ich 

rňkach. Co innego, jak Pani pracuje w jednej firmie, a mŃŨ pracuje w drugiej 

firmie, to jest coŜ innego, bo nie ma tak, Ũeby dwie osoby - no zdarza siň - 

traciğy pracň w tym samym czasie. Natomiast w przypadku firmy rodzinnej cağa 

rodzina traci pracň. W przypadku niepowodzenia. Wszyscy.ò [ekspert, 

Ŝrodowisko naukowe, faza eksploracyjna] 

 

ĂBo autentycznie wğaŜciciele, nawet jeŨeli o tym nie m·wiŃ, ale wewnŃtrz 

gğňboko czujŃ silnŃ odpowiedzialnoŜĺ, Ũe ja odpowiadam za tych ludzi. Ja 

mogň powiedzieĺ o moich teŜciach, Ũe to sŃ ludzie, kt·rzy m·wili tak ĂMaciek, 

my odpowiadamy za 120 rodzin". Czyli to nie jest tylko za 120 ludzi. To jest z 

jednej strony plusem, ale z drugiej strony potňŨnym obciŃŨeniem 

psychicznym.ò [firma Ŝrednia, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 
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7.3.2 Negatywne konsekwencje rodzinnoŜci 

 

Obszar wzajemnych zaleŨnoŜci miňdzy rodzinŃ a biznesem moŨe byĺ takŨe Ŧr·dğem 

wielu dysfunkcji. Gğ·wne osie konfliktu wynikajŃ z pomieszania relacji biznesowych i 

rodzinnych w firmie.  

 

R·Ũnorakie oddziağywanie rodzinnoŜci, pozytywne i negatywne, dostrzegajŃ takŨe 

badani przedstawiciele firm rodzinnych, chociaŨ wiňkszoŜĺ z nich (niemal dwie 

trzecie) byğo przekonanych, Ũe bycie firmŃ rodzinnŃ pomaga w biznesie. Prawie 

jedna trzecia badanych (29%) ambiwalentnie oceniğa jednak znaczenie rodzinnego 

charakteru firmy, uznajŃc, Ũe czasami pomaga on w prowadzeniu biznesu, a czasami 

przeszkadza.  

 

Wykres 29 Ocena wpğywu rodzinnoŜci na prowadzenie biznesu 
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ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610 

 

ObecnoŜĺ rodziny w biznesie  moŨe oznaczaĺ w szczeg·lnoŜci: 

a. Zbyt Ŝcisğe zintegrowanie Ũycia rodziny z Ũyciem firmy i przenoszenie 

ewentualnych konflikt·w rodzinnych na sferň biznesu 

b. Problemy z ğŃczeniem r·l zawodowych i rodzinnych przez zatrudnionych 

pracownik·w rodziny  

c. Nier·wne traktowanie pracownik·w z rodziny i spoza rodziny 

d. Op·r przed dopuszczeniem zewnňtrznych menedŨer·w do zarzŃdzania. 
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a. Zbyt Ŝcisğe zintegrowanie Ũycia rodziny z Ũyciem firmy i przenoszenie 

ewentualnych konflikt·w rodzinnych na sferň biznesu 

 

Prowadzenie firmy pozwala zaspokajaĺ potrzeby finansowe rodziny, posiadanie 

czğonk·w rodziny w firmie pozwala sprawniej zarzŃdzaĺ biznesem (ze wzglňdu na 

wiňksze zaufanie). IstniejŃ jednak cele, kt·rych pogodzenie ze sobŃ jest trudne: firma 

zabiera czas potrzebny do dbania o relacje rodzinne, rodzina zabiera czas potrzebny 

do doglŃdania firmy. KaŨdy zarzŃdzajŃcy wypracowuje swoje sposoby poszukiwania 

kompromisu miňdzy czasem poŜwiňcanym na pracň a czasem dla rodziny. Nie jest to 

zadanie proste i z reguğy wğaŜciciele liczŃ na wyrozumiağoŜĺ rodziny (klienci i 

kontrahenci sŃ zdecydowanie mniej wyrozumiali), tak wiňc poŜwiňcajŃ wiňcej czasu 

pracy.  

 

ZagroŨeniem w realizacji cel·w rodziny jest zbytnie zaangaŨowanie czğonk·w rodziny 

w prowadzonŃ dziağalnoŜĺ: 

 

ĂMy wyjeŨdŨamy z biura, jedziemy do domu i jesteŜmy tak jakby nadal w firmie. 

Te decyzje moŨemy teŨ podejmowaĺ w czasie prywatnym. Mamy tego czasu 

wiňcej na podjňcie decyzji niŨ firmy nierodzinne. 

To jest plus czy minus? 

Z jednej strony jest to plus, bo jeŨeli potrzeba zmieniĺ coŜ w firmie szybko, to to 

jest duŨy plus. Nie wypadamy z rynku, moŨemy zmieniĺ branŨň, moŨemy jakŃŜ 

nowŃ niszň dla siebie zaanektowaĺ. MoŨemy coŜ szybko wymyŜliĺ. Ale z drugiej 

strony jest to kosztem czasu prywatnego. I to jest mağy minus.ò [mağa, pracownik z 

rodziny, faza eksploracyjna]  

 

ñByğem dyrektorem handlowym w firmie produkujŃcej tkaniny. Pensjň dostawağem 

co miesiŃc i mnie nie interesowağo nic. To znaczy musiağem rozliczyĺ sprzedaŨ, 

jak najbardziej. Ale wychodziğem i miağem wolnŃ gğowň. Starağem siň nie 

dyskutowaĺ na ten temat w domu. Nie byğo takich problem·w. A w tej chwili nie 

ma takiej dyskusji w domu, kt·ra by siň w jakiejŜ czňŜci nie opierağa o firmň. 

Zawsze siň to opiera. A to jak podatki. A to moŨe coŜ kupimy, Ũeby zmniejszyĺ 

VAT. MoŨna powiedzieĺ, Ũe rozmowy rodzinne toczŃ siň wok·ğ firmyò [firma mağa, 

zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 
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Eksperci podkreŜlajŃ, Ũe przenoszenie spraw firmowych do domu ma swoje dobre i 

zğe strony. ZaletŃ jest z pewnoŜciŃ ï szczeg·lnie w perspektywie kr·tkoterminowej ï 

prňŨne dziağanie firmy i jej odpornoŜĺ na kryzysy, ze wzglňdu na duŨŃ iloŜĺ czasu 

poŜwiňcanego na zarzŃdzanie i staranne rozwaŨenie kaŨdej decyzji, z reguğy w 

szerszym gronie.  

 

Wady takiej postawy to ryzyko szybkiego Ăwypaleniaò, a w rezultacie powaŨnych 

kğopot·w ze zdrowiem. Ze wzglňdu na wagň firmy jako gğ·wnego Ŧr·dğa utrzymania 

rodziny wyjŃtkami sŃ sytuacje Ăwypaleniaò, kt·rych rezultatem jest zakoŒczenie 

dziağalnoŜci firmy. WğaŜciciele firm rodzinnych zarzŃdzajŃ nimi, dop·ki pozwalajŃ im 

na to siğy fizyczne. Jedynie w sytuacji, gdy organizm odmawia posğuszeŒstwa, 

nastňpuje czasowe oddanie zarzŃdzania. To z kolei, wobec czňstego braku innych 

os·b wdroŨonych w dziağanie firmy, skutkuje powaŨnymi problemami w 

funkcjonowaniu firmy.  

 

b. Problemy z ğŃczeniem r·l zawodowych i rodzinnych 

 

Problemem wskazywanym przez wğaŜcicieli firm i zarzŃdzajŃcych jest problem 

godzenia r·l rodzinnych i zawodowych w sytuacji, gdy podlegğy pracownik lub 

wsp·ğpracownik reprezentuje rodzinň. Fakt ten moŨe oznaczaĺ w praktyce 

przenoszenie psychicznych wzorc·w zachowaŒ z relacji rodzinnych na biznesowe, 

przenoszenie hierarchii panujŃcej w rodzinie na sytuacjň w firmie, traktowanie dzieci 

w firmie niezaleŨnie od osiŃganych przez nie wynik·w ekonomicznych. 

 

Przede wszystkim zaŜ podlegğym pracownikom z rodziny trudniej jest wytknŃĺ bğňdy, 

wyegzekwowaĺ polecenia, nie wspominajŃc juŨ o zwolnieniu z pracy, co naleŨy z 

cağŃ pewnoŜciŃ uznaĺ za czynnik obniŨajŃcy konkurencyjnoŜĺ firmy. 

 

ĂCiňŨko by mi byğo narzucaĺ Ũonie pewne polecenia i bezwzglňdnie je 

egzekwowaĺ. Bo tutaj wyegzekwujň, a w domu wyegzekwuje ona ode mnie.ò 

[firma mağa, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 
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ĂTo,  co wyr·Ũnia firmy rodzinne od innych, to wğaŜnie sŃ te relacje rodzinne: 

<<Jak mogň od mojej c·rki wymagaĺ? I jak egzekwowaĺ od niej? PrzecieŨ to 

moja c·reczka. Liczň siň z tym, Ũe ona moŨe tego nie wykonywaĺ, ale czy ja 

bňdň jŃ wtedy umiağ zwolniĺ? Co wtedy?>>ò [ekspert, doradztwo i szkolenia, 

faza eksploracyjna] 

 

Niemal co drugi wğaŜciciel/zarzŃdzajŃcy deklaruje jednak brak trudnoŜci w peğnieniu 

funkcji kierowniczych wzglňdem os·b z rodziny. UderzajŃcy jest spory odsetek (39%) 

odpowiedzi Ăani ğatwe, ani trudneò, wskazujŃcych na niedostrzeganie problemu bŃdŦ 

teŨ trudnoŜĺ w jego jednoznacznej ocenie. Tylko 8% badanych stwierdziğo, Ũe 

zarzŃdzanie pracownikami naleŨŃcymi do wğasnej rodziny jest trudne.  

 

Wykres 30  Ocena zarzŃdzania pracownikami reprezentujŃcymi wğasnŃ rodzinň 
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ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1154 (firmy, w 
kt·rych pracujŃ osoby spoza rodziny) 
 

 
c. Nier·wne traktowanie pracownik·w z rodziny i spoza rodziny 

 

Budowanie toŨsamoŜci przedsiňbiorstw rodzinnych bazuje na silnej identyfikacji z 

firmŃ pracownik·w wywodzŃcych siň z rodziny. Lokowanie zaufania spoğecznego 

przede wszystkim na poziomie rodziny osğabia jednak wiňzi spoğeczne na wszelkich 

innych poziomach.  
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Wyniki badania jasno pokazujŃ, Ũe pracownicy spoza rodziny sŃ obdarzeni 

ograniczonym poziomem zaufania. Zazwyczaj muszŃ sobie oni na to zaufanie 

zapracowaĺ, czy to zaangaŨowaniem w pracň, czy staŨem w firmie. W zwiŃzku z tym 

istnieje niewidzialny sufit w awansie dla tej grupy pracownik·w ï nie sŃ dopuszczani 

do kluczowych stanowisk w firmie.   

 

ĂJednak myŜlň, Ũe pracownik spoza rodziny, mimo Ũe bardzo by siň starağ, to 

jednak zawsze jest obdarzony, nie m·wiň, Ũe znacznie, ale jednak troszeczkň 

mniejszym zaufaniem.ò [firma Ŝrednia, pracownik z rodziny, faza 

eksploracyjna] 

 

ĂTrzeba byğo znaleŦĺ kogoŜ, kto zajmuje siň tzw. sekretariatem, czyli 

papierowŃ pracŃ w tej firmie, a poniewaŨ jest to zwiŃzane z przyjmowaniem 

pieniňdzy np. z wystawianiem faktur, pğaceniem za zakupy, r·Ũne takie rzeczy 

i jednoczeŜnie trochň ze zwr·ceniem uwagi na to, jak agenci pracujŃ, 

doszliŜmy do wniosku, Ũe tutaj musi byĺ ktoŜ bliski, do kogo mamy peğne 

zaufanie - dlatego mamy sekretarki z rodziny.ò [firma Ŝrednia, zarzŃdzajŃcy, 

faza eksploracyjna] 

 

Wnioski te potwierdzajŃ r·wnieŨ wyniki badania iloŜciowego firm rodzinnych. Co 

prawda wiňkszoŜĺ badanych deklarowağa taki sam poziom zaufania do pracownik·w 

z rodziny, jak spoza rodziny, ale aŨ 34% ankietowanych otwarcie stwierdziğo, Ũe w 

firmach rodzinnych bardziej ufa siň pracownikom z rodziny wğaŜciciela. Deklaracje 

zdecydowanie wiňkszego zaufania do czğonk·w rodziny byğy najczňstsze w firmach 

Ŝredniej wielkoŜci (22%49). Przypuszczalnie ma to zwiŃzek z faktem, Ũe w wiňkszych 

przedsiňbiorstwach wğaŜciciel ma ograniczonŃ moŨliwoŜĺ kontrolowania wszystkich 

aspekt·w funkcjonowania firmy i dlatego czňŜciej musi polegaĺ na innych osobach 

(kierownikach dziağ·w / departament·w).  

 

                                                           
49

 W mağych 12%, mikro 14%. 
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Wykres 31 Zaufanie do pracownik·w spoza rodziny 
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ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1154 (firmy, w 
kt·rych pracujŃ osoby spoza rodziny) 

 
 
 

Normy rodzinnej lojalnoŜci (darzenie wiňkszym zaufaniem os·b z rodziny, 

zobowiŃzanie czğonk·w rodziny do wzajemnej pomocy i poparcia) mogŃ naruszaĺ 

reguğy r·wnego traktowania pracownik·w i byĺ Ŧr·dğem niedowartoŜciowania dla 

pracownik·w spoza rodziny (wiňcej na ten temat w rozdziale 7.5). 

 

d. Op·r przed dopuszczeniem zewnňtrznych menedŨer·w do zarzŃdzania 

 

Zasilanie systemu przedsiňbiorstwa wyğŃcznie zasobami rodziny moŨe mieĺ takŨe 

negatywne konsekwencje, dziağajŃc na rozw·j firmy stagnacyjnie bŃdŦ 

antyrozwojowo. Tezň tň potwierdza wiele zagranicznych badaŒ empirycznych, 

kt·rych wyniki ŜwiadczŃ jednoznacznie, Ũe  òprzedsiňbiorstwa rodzinne, niezaleŨnie 

od swojej wielkoŜci, nie powinny ograniczaĺ siň do korzystania wyğŃcznie z zasob·w 

rodzinnych. (é) Dotyczy to zar·wno kadry kierowniczej, jak i pracownik·w 

wykonawczych. Dziňki ğŃczeniu kadry z rodziny i spoza rodziny moŨna uzyskaĺ 

zar·wno wyŨsze kompetencje, jak i wiňkszŃ autonomiň pracownik·w. Zmniejsza siň 

r·wnieŨ nadmierne uzaleŨnienie przedsiňbiorstwa od rodziny. Poprawia siň 

wizerunek i komunikacja zewnňtrzna. Zatem model idealny zakğada zasilanie 

przedsiňbiorstwa kompetentnymi pracownikami spoza rodziny, aŨ do peğnej 
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profesjonalizacji (a wiňc ğŃcznie ze stanowiskiem zarzŃdzajŃcego cağym 

podmiotem)ò50. Wyniki badania pokazujŃ, Ũe w polskich firmach rodzinnych op·r 

przed dopuszczaniem do zarzŃdzania zewnňtrznych menedŨer·w wystňpuje ze 

szczeg·lnie duŨŃ siğŃ. Dokğadniejszy opis problemu znajduje siň w rozdziale 7.4.  

 

e. Negatywne konsekwencje niskiej formalizacji 

 

Zdaniem ekspert·w brak formalizacji r·wnieŨ moŨe byĺ cechŃ negatywnŃ. Wynika on 

z obawy wğaŜcicieli przed zbytnim usztywnieniem zasad funkcjonowania. Brak 

sformalizowanych procedur dziağania oraz ustalonych reguğ podziağu pracy moŨe 

doprowadziĺ do  uzaleŨnienia dziağania firmy od jednej osoby, kt·ra posiada cağy 

zas·b wiedzy niezbňdny dla efektywnego funkcjonowania firmy. Jednak pomimo 

braku sformalizowanej struktury zarzŃdzania, tylko w pojedynczych przypadkach 

pracownicy spoza rodziny narzekajŃ na trudnoŜci zwiŃzane z komunikacjŃ w firmie 

czy z problemem wielowğadzy. 

 

ĂGeneralnie kojarzyğbym te firmy z brakiem jakiejkolwiek parametryzacji. 

Awans - on powinien douczyĺ siň tego i tego, przejŃĺ takie i takie 

odpowiedzialnoŜci. TakŃ decyzyjnoŜĺ w ramach tej odpowiedzialnoŜci mu 

dajň. I taki budŨet. No to jest kosmos dla nich. Oni tego nie pojmujŃ. 

Papierologia? Zakresy obowiŃzk·w? Po co? PrzecieŨ jesteŜmy rodzinŃ! I to 

jest Ŝmierĺ dla firmy. Samob·jstwoò [ekspert, doradztwo i szkolenia, faza 

eksploracyjna] 

 

ZarzŃdzajŃcy firmami w og·le nie dostrzegajŃ tego problemu. WiňkszoŜĺ z nich to, 

co przez ekspert·w nazywane jest Ăbrakiem formalizacjiò, nazywa ĂelastycznoŜciŃò. 

W ich opinii umoŨliwia ona szybkie reagowanie firmy na nowe szanse pojawiajŃce siň 

na rynku i jest elementem przewagi konkurencyjnej. Ponadto umoŨliwia obniŨenie 

koszt·w prowadzenia firmy poprzez delegowanie zadaŒ ad hoc, najczňŜciej  

pracownikom z rodziny.  

 

Niski stopieŒ formalizacji wystňpuje we wszystkich firmach sektora MMSP, 

niezaleŨnie od ich wielkoŜci, i powoduje problemy w funkcjonowaniu wszystkich 
                                                           
50

 Ğ.Suğkowski, Determinanty rozwoju przedsiňbiorstw rodzinnych w Polsce, op.cit. 
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typ·w firm. SŃ to gğ·wnie problemy dotyczŃce organizacji pracy oraz zarzŃdzania 

firmŃ. Im wiňksza firma, tym bardziej okreŜlone (w spos·b zwyczajowy) sŃ reguğy 

dziağania, jednak nawet w firmach Ŝrednich zdecydowana wiňkszoŜĺ decyzji 

podejmowana jest przez osobň zarzŃdzajŃcŃ.  

 

Ă(... ) szefowie utrzymujŃ duŨo kontakt·w na tej pğaszczyŦnie rodzinnej. Nawet 

po godzinach pracy moŨna sobie porozmawiaĺ o tych sprawach. Jak jest siň w 

ciŃgğym kontakcie, to czasami jakieŜ rzeczy mogŃ wypğynŃĺ nawet podczas 

przysğowiowych imienin cioci czy rodzinnej Wigilii. Ten kontakt pozwala na 

szybsze podejmowanie decyzji.ò [firma Ŝrednia, pracownik spoza rodziny, faza 

eksploracyjna] 

 

7.4 WğasnoŜĺ i zarzŃdzanie w firmach rodzinnych 

7.4.1 Struktura wğasnoŜci w firmach rodzinnych  

 

Ze wzglňdu na fakt, Ũe badane przedsiňbiorstwa byğy zr·Ũnicowane ze wzglňdu na 

formň prawnŃ dziağalnoŜci, czňŜĺ analiz zostağa przeprowadzona w rozbiciu na dwie 

podgrupy. W pierwszej znalazğy siň firmy rodzinne zarejestrowane jako dziağalnoŜĺ 

gospodarcza osoby fizycznej, w drugiej natomiast podmioty dziağajŃce w ramach 

innej formy prawnej. W pierwszej z tych grup nie istnieje problem podziağu wğasnoŜci, 

stŃd teŨ pytania z tym zwiŃzane nie byğy tej grupie przedsiňbiorstw zadawane.  

 

W badanych przedsiňbiorstwach (firmy rodzinne z wyğŃczeniem dziağalnoŜci 

gospodarczej os·b fizycznych) zdecydowanie przewaŨağy firmy o wiňkszoŜciowych 

udziağach rodziny (93%). NajczňŜciej moŨna byğo spotkaĺ podmioty, w kt·rych cağoŜĺ 

udziağ·w naleŨağa do rodziny zağoŨyciela (52%), a w dalszej kolejnoŜci takie, gdzie 

wielkoŜĺ udziağ·w wahağa siň od 50% do 70% (23%). W co czternastym (7%) 

przedsiňbiorstwie rodzinnym wielkoŜĺ udziağ·w rodziny mieŜciğa siň w przedziale 71 

ï 99%. TakŨe w co czternastym przedsiňbiorstwie pakiet udziağ·w rodziny byğ 

mniejszy od 50%. średnia wielkoŜĺ udziağ·w rodziny wyniosğa 87%. 

 

Udziağy wğasnoŜciowe w firmach rodzinnych, jeŜli sŃ wsp·ğdzielone, to najczňŜciej z 

innŃ rodzinŃ (43%). Mamy zatem do czynienia z sytuacjŃ, w kt·rej dochodzi do 
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kooperacji przedstawicieli dw·ch lub wiňcej rodzin (firmy wielorodzinne). Takie 

przypadki moŨna uznaĺ za szczeg·lnie ciekawe, zar·wno pod wzglňdem bieŨŃcego 

zarzŃdzania, uwzglňdniajŃcego wizje i interesy kilku rodzin, oraz ze wzglňdu na 

dalsze losy takich przedsiňbiorstw, a w szczeg·lnoŜci kierunek rozwoju proces·w 

sukcesyjnych. Trzeba w tym miejscu podkreŜliĺ, Ũe w dw·ch trzecich przypadk·w 

(65%) dzielenia wğasnoŜci z innŃ rodzinŃ, jej przedstawiciele znajdowali siň wŜr·d 

pracownik·w firmy. 

 

W 40% przedsiňbiorstw rodzinnych, w kt·rych ma miejsce dzielenie wğasnoŜci 

miňdzy rodzinň a inny podmiot, wsp·ğudziağowcem byğa inna osoba zatrudniona w 

firmie, a w 30% wsp·ğudziağowcami sŃ przedstawiciele innej rodziny51. Udziağy w 

niemal jednej na dziesiňĺ firm rodzinnych znajdujŃ siň w rňkach innych podmiot·w 

gospodarczych ï zagranicznych (8%) lub polskich (1%). ZbliŨony odsetek 

respondent·w (7%) zadeklarowağ, Ũe udziağy ich przedsiňbiorstwa znajdujŃ siň 

rňkach pracownik·w zatrudnionych w przedsiňbiorstwie, nie naleŨŃcych do rodziny 

wğaŜciciela. 

 

Wykres 32  Inne podmioty posiadajŃce udziağy we wğasnoŜci 
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 sŃ wğasnoŜciŃ grupy akcjonariuszy

 sŃ wğasnoŜciŃ polskiego przedsiňbiorstwa

 nie wiem

 odmowa odpowiedzi

ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=64 (firmy, kt·re nie 

byğy w 100% w rňkach jednej rodziny) 

                                                           
51

 W ponad poğowie (58%) tych przedsiňbiorstw czğonkowie tych rodzin r·wnieŨ zasilajŃ kadrň 
pracowniczŃ. 
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7.4.2 ObecnoŜĺ rodziny w przedsiňbiorstwie, wielopokoleniowoŜĺ 

 

Zdecydowana wiňkszoŜĺ przedsiňbiorstw (89%) znajduje siň w rňkach pokolenia 

zağoŨycieli firmy. Co si·dma firma naleŨy do drugiego pokolenia, a tylko 1% - w 

rňkach przedstawicieli trzeciego pokolenia. Niewielki udziağ przedsiňbiorstw 

Ătrzeciego pokoleniaò w grupie firm rodzinnych jest efektem mğodego wieku polskich 

przedsiňbiorstw. 

 

Wykres 33 Podziağ wğasnoŜci miňdzy pokolenia 

 

 

ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610, odsetki nie 
sumujŃ siň do 100, gdyŨ moŨliwa byğa wiňcej niŨ jedna odpowiedŦ (wğaŜcicielami mogŃ byĺ 
jednoczeŜnie przedstawiciele wiňcej niŨ jednego pokolenia) 

 

Ze wsp·ğwğasnoŜciŃ mieliŜmy do czynienia w okoğo 8% firm ï w wiňkszoŜci byğa to 

wğasnoŜĺ dzielona miňdzy pierwsze i drugie pokolenie (6%; pozostağe 2% to inne 

kombinacje pokoleŒ). Tylko jedno pokolenie wğaŜcicieli obecne jest zatem w 91% 

firm, w tym 83% to firmy znajdujŃce siň w rňkach zağoŨyciela (pierwszego pokolenia), 

a 8% - w rňkach tylko drugiego pokolenia.  

 

Podobny rozkğad odpowiedzi uzyskano w pytaniu dotyczŃcym pokoleŒ, kt·re pracujŃ 

w firmie. W zdecydowanej wiňkszoŜci przedsiňbiorstw (94%) pracuje pierwsze 

89%

15%

1%

1%

 Pierwsze pokolenie -

firma naleŨy do jej

zağoŨyciela

 Drugie pokolenie -

firma naleŨy do dzieci

zağoŨyciela firmy

 Trzecie pokolenie -

firma naleŨy do wnuk·w

zağoŨyciela firmy

 Odmowa odpowiedzi

N=1610
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pokolenia (zağoŨycieli firmy). W co trzecim przedsiňbiorstwie w pracň zaangaŨowane 

jest drugie pokolenie (dzieci zağoŨyciela firmy), a jedynie w 2% - trzecie pokolenie 

(wnuk·w zağoŨyciela).  

 

Wsp·lne zaangaŨowanie pokoleŒ w pracň na rzecz przedsiňbiorstwa obserwowane 

jest czňŜciej niŨ wsp·lny udziağ we wğasnoŜci ï dotyczy ono bowiem co trzeciej firmy 

rodzinnej. Razem pracujŃ przede wszystkim pokolenie pierwsze i drugie (29%), 

bardzo rzadko pierwsze i trzecie (1%), drugie i trzecie (2%) lub wszystkie trzy 

jednoczeŜnie (1%). Tylko jedno pokolenie pracuje w dw·ch trzecich firm rodzinnych: 

w przewaŨajŃcej liczbie firm (65%) jest to pokolenie zağoŨycieli, a tylko w 1% - drugie 

pokolenie.  

 

Wykres 34 Pokolenia zağoŨycieli zaangaŨowane w pracň na rzecz przedsiňbiorstwa 

94%

33%

2%

 Pierwsze pokolenie -

zağoŨyciel firmy

 Drugie pokolenie -

dzieci zağoŨyciela firmy

 Trzecie pokolenie -

wnuki zağoŨyciela firmy

ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610, odsetki nie 
sumujŃ siň do 100, gdyŨ moŨliwa byğa wiňcej niŨ jedna odpowiedŦ 

 

Zjawisko wielopokoleniowoŜci, zar·wno w przypadku udziağu we wğasnoŜci jak i 

zaangaŨowania w pracň na rzecz przedsiňbiorstwa, obserwowane jest tym czňŜciej, 

im wiňksze jest przedsiňbiorstwo. Udziağ drugiego pokolenia we wğasnoŜci 

odnotowano w przypadku 14% firm mikro, 23% firm mağych i 35% firm duŨych; 

zaangaŨowanie drugiego pokolenia w pracň ï w przypadku 32% firm mikro, 41% firm 
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mağych i aŨ 58% firm Ŝrednich. W zwiŃzek wielopokoleniowoŜci z wielkoŜciŃ firmy 

ingeruje jednak inna zmienna ï wiek firmy (okres dziağalnoŜci firmy na rynku jest 

bowiem silnie skorelowany z jej wielkoŜciŃ). PoniewaŨ cykl Ũycia firmy rodzinnej jest 

zwiŃzany nieodğŃcznie z cyklem Ũycia rodziny, naturalne jest, Ũe wraz z obecnoŜciŃ 

firmy na rynku (oraz wzrostem jej wielkoŜci) do gğosu w firmie dochodzŃ nowe 

pokolenia.  W co czwartym przedsiňbiorstwie w wieku do 3 lat wŜr·d pracujŃcych byli 

przedstawiciele drugiego pokolenia, podczas gdy w grupie firm istniejŃcych powyŨej 

20 lat odsetek ten wyni·sğ 67%. W tych firmach znacznie czňŜciej niŨ w pozostağych 

pracowali przedstawiciele trzeciego pokolenia (12%). Byğa to teŨ jedyna kategoria 

przedsiňbiorstw, gdzie wŜr·d pracujŃcych pokoleŒ rodziny pojawiali siň 

przedstawiciele czwartej generacji (1%).  

 

7.4.3 Liczba czğonk·w rodziny w zasiňgu oddziağywania przedsiňbiorstwa 

 

Przeciňtna liczba czğonk·w rodziny pracujŃcych (formalnie lub nieformalnie) na rzecz 

przedsiňbiorstwa wynosi 2,8. średnia ta r·Ũniğa siň w zaleŨnoŜci od formy prawnej 

przedsiňbiorstwa rodzinnego. W firmach funkcjonujŃcych w ramach dziağalnoŜci 

gospodarczej osoby fizycznej pracowağo przeciňtnie 2,6 czğonk·w rodziny, a w 

firmach dziağajŃcych w ramach innej formy prawnej  - 3,6.  

 

Przeciňtnie w przedsiňbiorstwach rodzinnych jest formalnie zatrudnionych 2,4 

czğonk·w rodziny. Pod tym wzglňdem przedsiňbiorstwa rodzinne r·wnieŨ r·ŨniŃ siň w 

zaleŨnoŜci od formy prawnej prowadzenia dziağalnoŜci. W firmach dziağajŃcych w 

ramach dziağalnoŜci gospodarczej osoby fizycznej Ŝrednia wyniosğa 2,3 osoby, 

podczas gdy w pozostağych przedsiňbiorstwach rodzinnych ï 3,1.  

 

Liczba pracujŃcych formalnie bŃdŦ nieformalnie czğonk·w rodziny wyraŦnie roŜnie 

wraz ze wzrostem wielkoŜci firmy ï w mikroprzedsiňbiorstwach zaangaŨowanych jest 

w pracň na rzecz przedsiňbiorstwa 2,7 os·b (w tym 2,3 formalnie), w firmach mağych 

ï 4,1 (w tym 3,8, formalnie), a w firmach Ŝrednich aŨ 6,1 (liczba ta pokrywa siň z 

liczbŃ formalnie zatrudnionych).  
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W 56% przedsiňbiorstw rodzinnych zdarzajŃ siň sytuacje, gdzie czğonek rodziny jest 

zainteresowany przedsiňbiorstwem52, ale nie jest bezpoŜrednio zaangaŨowany w 

pracň na jego rzecz. NajczňŜciej jest to jeden czğonek rodziny lub dwie osoby z 

rodziny (po 20% wskazaŒ). Liczba nie pracujŃcych, ale zainteresowanych 

przedsiňbiorstwem czğonk·w rodziny roŜnie wraz z wielkoŜciŃ przedsiňbiorstwa. 

MoŨe to mieĺ zwiŃzek z wiňkszŃ liczbŃ pracujŃcych os·b z rodziny, co 

automatycznie poszerza krŃg innych czğonk·w rodziny potencjalnie 

zainteresowanych przedsiňbiorstwem.  

 

Osoby zaangaŨowane w pracň na rzecz przedsiňbiorstwa to najczňŜciej czğonkowie 

najbliŨszej rodziny wğaŜciciela (rodziny nuklearnej53) ï w najwiňkszej liczbie 

przypadk·w mağŨonek lub mağŨonka (57%), rodzeŒstwo (34%) oraz dzieci (27%) i 

rodzice (12%). Czğonkowie tzw. rodziny poszerzonej rzadziej znajdujŃ pracň w 

firmach rodzinnych, aczkolwiek wraz ze wzrostem rozmiaru firmy roŜnie tendencja do 

ich zatrudniania. Co czwarty wğaŜciciel firmy Ŝredniej deklaruje zatrudnianie kuzyn·w, 

a co dwunasty ï wujka lub ciotki.  

 

Wykres 35 Role rodzinne pracownik·w z rodziny w relacji do 
wğaŜciciela

4%5%
2%2%

9%
12%

27%

34%

57%

 odmowa

odpowiedzi 

 inna osoba nieformalny

partner /

nieformalna

partnerka 

 wujek /

ciotka

 kuzyn /

kuzynka

wğaŜciciela

 ojciec /

matka

 syn / c·rka brat /

siostra

 mŃŨ / Ũona

N=517
 ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610 

 

                                                           
52

 Grupie ankietowanych przedsiňbiorc·w rodzinnych byğy zadawane pytania o stopieŒ zaangaŨowania rodziny w 
prowadzenie biznesu w nastňpujŃcej kolejnoŜci:  
a) o liczbň os·b z rodziny zaangaŨowanych w pracň na rzecz firmy (niezaleŨnie od tego, czy sŃ one formalnie 
zatrudnione) 
b) o liczbň os·b z rodziny niezaangaŨowanych bezpoŜrednio w pracň na rzecz firmy, ale zainteresowanych 
sprawami przedsiňbiorstwa 
c) o liczbň os·b z rodziny formalnie zatrudnionych w firmie. 
53

 Jako nuklearnŃ okreŜlamy rodzinň dwupokoleniowŃ, skğadajŃcŃ siň z rodzic·w i ich dzieci. 
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7.4.4 Wpğyw pokoleŒ na podejmowanie decyzji w przedsiňbiorstwie 

 

Wsp·lna praca wielu pokoleŒ moŨe byĺ Ŧr·dğem konflikt·w. Dlatego badani zostali 

poproszeni o okreŜlenie roli przedstawicieli poszczeg·lnych pokoleŒ w procesie 

decyzyjnym. Jak wspomniano, zdecydowana wiňkszoŜĺ firm rodzinnych znajduje siň 

w rňkach przedstawicieli pierwszego pokolenia (zağoŨycieli). Nie dziwi wiňc fakt, Ũe to 

wğaŜnie przedstawiciele tego pokolenia majŃ najwiňkszy wpğyw na decyzje 

podejmowane w przedsiňbiorstwie ï w prawie dziewiňciu na dziesiňĺ badanych 

przedsiňbiorstw jest to wpğyw duŨy, w tym w ponad poğowie przypadk·w ï bardzo 

duŨy. 

 

Wykres 36 Wpğyw r·Ũnych pokoleŒ na zarzŃdzanie 

 

3%

3%

4%

7%

14%

50%

31%

47%

32%

58%

27%

7%7%

9%

1%
 pierwsze pokolenie -

zağoŨyciel(e) firmy

(N=468)

 drugie pokolenie - dzieci

zağoŨyciela firmy (N=478)

trzecie pokolenie - wnuki

zağoŨyciela firmy(N=26)

 1 - bardzo mağy  2 - mağy
 3 - czasami mağy, czasami duŨy 4 - duŨy wpğyw
 5 - bardzo duŨy

 

ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, pytanie zadawano tylko 
tym respondentom, kt·rzy stwierdzili, Ũe wiňcej niŨ jedno pokolenie pracuje w firmie 

 

Znacznie sğabiej umocowani sŃ w procesie decyzyjnym przedstawiciele drugiego 

pokolenia. ChociaŨ w prawie poğowie firm majŃ oni duŨy wpğyw, to tylko w mniej 

wiňcej co czwartym (27%) jest to bardzo duŨy wpğyw. Ranga decyzji podejmowanych 

przez drugie pokolenie zwiňksza siň wyraŦnie, co oczywiste, jeŜli pokolenie to 

zarzŃdza firmŃ jako jedyne. W pozostağych przypadkach wpğyw drugiego pokolenia 

nie wydaje siň jednak duŨy - chociaŨ zağoŨyciele firmy trzymajŃcy w swych rňkach 

wğasnoŜĺ dopuszczajŃ to wsp·ğrzŃdzenia mğodsze pokolenie, to i tak rezerwujŃ dla 

siebie prawo do decydujŃcego gğosu.  
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Najmniejszy wpğyw na proces decyzyjny w firmach rodzinnych majŃ przedstawiciele 

trzeciego pokolenia. Trzeba jednak pamiňtaĺ, Ũe rzadko spotykaliŜmy firmy, w 

kt·rych osoby z tej generacji rodziny byğy zaangaŨowane w pracň na rzecz 

przedsiňbiorstwa, a jeszcze rzadziej takie firmy, gdzie byğy one dopuszczone do 

wğasnoŜci. 

 

Badani przedstawiciele firm rodzinnych potwierdzajŃ istnienie rodzinnych spor·w 

dotyczŃcych sposob·w prowadzenia wsp·lnego biznesu. Posiadanie odmiennych 

opinii odnoŜnie zarzŃdzania przedsiňbiorstwem deklaruje prawie poğowa 

przedsiňbiorstw rodzinnych.  

 

Wykres 37 Czy pracujŃcy w firmie czğonkowie rodziny miewajŃ odmienne opinie 

odnoŜnie zarzŃdzania przedsiňbiorstwem? 

5%

28%

15%

47%

5%

 tak, czňsto

 tak, od czasu do czasu

 tak, rzadko

 nie, nie zdarzajŃ siň

 odmowa odpowiedzi 

ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610 

 

DominujŃcy wpğyw wğaŜciciela (zağoŨyciela) na zarzŃdzanie firmŃ potwierdzajŃ takŨe 

odpowiedzi na pytanie stopieŒ profesjonalizacji zarzŃdzania. W zdecydowanej 

wiňkszoŜci firm (94%) mamy do czynienia z bezpoŜrednim zarzŃdzaniem firmŃ przez 

wğaŜciciela, w pozostağych przypadkach wğaŜciciel zarzŃdza zazwyczaj za 

poŜrednictwem innych czğonk·w rodziny pracujŃcych w przedsiňbiorstwie (5%). Tylko 

w jednostkowych przypadkach nastŃpiğo przekazanie zarzŃdzania zatrudnionemu 

menedŨerowi/menedŨerom. Dopuszczanie do zarzŃdzania profesjonalnych 

menedŨer·w jest zjawiskiem rzadkim nawet w firmach Ŝrednich (6%), gdzie potrzeba 

delegowania zadaŒ i obowiŃzk·w jest z pewnoŜciŃ wiňksza.  W firmach tych czňŜciej 
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niŨ w pozostağych w zarzŃdzaniu partycypujŃ inni czğonkowie rodziny (16%). Ponad 

trzy czwarte firm Ŝrednich ï mimo duŨego rozmiaru dziağalnoŜci ï jest jednak 

zarzŃdzanych bezpoŜrednio przez wğaŜciciela.  

 

Uzyskane dane pokazujŃ zatem, Ũe profesjonalizacja zarzŃdzania, przejawiajŃca siň 

zatrudnianiem zawodowych menedŨer·w spoza rodziny, jest w polskich firmach 

rodzinnych zjawiskiem rzadkim. WyraŦnie widaĺ, Ũe polscy przedsiňbiorcy dŃŨŃ do 

utrzymania wğadzy w swoich rňkach, zar·wno w trakcie powstawania biznesu, jak i 

jego rozwoju, a jeŜli jest to niemoŨliwe, to przenoszŃ jŃ na innych czğonk·w rodziny. 

Potrzeba profesjonalizacji zarzŃdzania w firmach Ŝrednich, zatrudniajŃcych od 50 do 

249 pracownik·w, wydaje siň oczywista, a jej ignorowanie powaŨnie ogranicza 

moŨliwoŜci rozwojowe biznes·w rodzinnych. NaleŨy wiňc stwierdziĺ, Ũe w polskich 

przedsiňbiorstwach rodzinnych istnieje duŨy op·r przed oddaniem wğadzy w rňce 

zewnňtrznych menedŨer·w. Jest on wynikiem wsp·ğwystňpowania trzech czynnik·w: 

 przekonania o tym, ze utrzymanie profesjonalnego menedŨera jest bardzo 

drogie (miesiňczne wynagrodzenie oraz dodatkowe wydatki: samoch·d, 

kom·rka) i nie jest r·wnowaŨone przez korzyŜci, kt·re firma bňdzie miağa z 

jego pracy 

 obawy przed powierzeniem bardzo waŨnej czňŜci firmy (Ăukochanego 

dzieckaò i jedynego Ŧr·dğa utrzymania rodziny) w rňce osoby spoza rodziny, 

darzonej duŨo mniejszym zaufaniem 

 przekonania wğaŜciciela o tym, Ũe on sam posiada bardzo duŨŃ wiedzň na 

temat zarzŃdzania. 

 

ĂJeŨeli miağbym takie obroty i tak bym byğ rozwiniňty strukturalnie, Ũe miağbym 

same zyski, no to moŨe bym siň zastanowiğ nad menedŨerem. Bo jesteŜmy 

jeszcze ŜredniŃ firmŃ tylko, myŜlň, Ũe tutaj kaŨdy grosz siň liczy. Oddanie w 

rňce menedŨer·w nie doŜĺ, Ũe kosztuje, to jestem przekonany, Ũe tak tego nie 

zrobiŃ jak sam wğaŜcicielò [firma mağa, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

ĂJeŨeli miağbym zatrudniĺ menedŨera z prawdziwego zdarzenia, to raz, Ũe 

byğoby duŨe obciŃŨenie finansowe. A dwa, Ũe m·gğby siň spakowaĺ i wyjŜĺ. A 

tu niestety muszň sobie sam przed lustrem powiedzieĺ, Ũe zrobiğem Ŧle. (é) 

Powiem Pani, Ũe nie widzň tu takiego menedŨera, dlatego Ũe byğy juŨ takie 
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przymiarki do tego. I podstawowym problemem, kt·ry byğ, to byğo: samoch·d, 

kom·rka i nieograniczony dostňp do wszystkiego. MieliŜmy juŨ takich pan·w, 

kt·rzy przychodzŃ po studiach i najwiňcej czasu spňdzajŃ w samochodzie, na 

kom·rkach, i nic nie robiŃc. Niestety era przedstawicieli handlowych teŨ siň 

skoŒczyğa. I obracamy to sami, w wyniku takiej, a nie innej sprzedaŨy. Nawet 

sprzedaliŜmy teraz samoch·d przedstawiciela handlowego.ò [firma mağa, 

zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

Zdaniem badanych ekspert·w zamkniňcie siň na wiedzň z zewnŃtrz sprzyja 

konserwatyzmowi w dziağaniu. W ich opinii wğaŜciciele firm rodzinnych bardzo rzadko 

schodzŃ z raz obranej drogi, a ograniczenie krňgu os·b decyzyjnych do rodziny 

powoduje zmniejszenie dopğywu nowych pomysğ·w, ŜwieŨego spojrzenia, co w 

konsekwencji powoduje wolniejszy rozw·j. W pewnym momencie wzrostu firmy 

wyczerpuje siň w rodzinie zas·b pomysğ·w i kompetencji. Eksperci z sektora usğug 

szkoleniowo - doradczych wskazujŃ, Ũe wğaŜciciele firm rodzinnych niedoceniajŃ 

kontakt·w pozarodzinnych, sieci biznesowych oraz korzyŜci pğynŃcych z 

przynaleŨnoŜci do organizacji zrzeszajŃcych firmy. WğaŜciciele firm rodzinnych 

korzystajŃ jedynie z pomocy ekspert·w zewnňtrznych w przypadku porad prawnych 

oraz  ksiňgowych (chociaŨ r·wnieŨ w sytuacjach, kiedy jest to absolutnie niezbňdne).  

 

 

W pojedynczych przypadkach zarzŃdzajŃcy dostrzegajŃ problem zamkniňcia siň na 

wiedzň z zewnŃtrz.  

 

ĂMoŨe gdyby przyszğa ŜwieŨa krew i byŜmy posğuchali innej wizji, to moŨe to 

by siň okazağo lepsze? MoŨe jednak zamykanie siň w jednej rodzinie, to nie 

jest taka otwartoŜĺ na Ŝwiat. To jest moŨe po prostu pewnoŜĺ, mniejsze 

pieniŃdze, ale za to mniejsze ryzyko i pewnoŜĺ pracy dla nas wszystkich.ò 

[firma mikro, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

ĂPrzechodzŃc do sğabych stron firmy rodzinnej no to za jednŃ z podstawowych 

sğabych stron z pewnoŜciŃ naleŨağoby uznaĺ konserwatyzm w dziağaniu. Takie 

firmy, tak jak wczeŜniej powiedziağem, doŜĺ niechňtnie odchodzŃ od 

sprawdzonych wzorc·w, kt·re funkcjonujŃ zdaniem wğaŜcicieli bardzo dobrze 

od wielu lat.ò [ekspert, Ŝrodowisko naukowe, faza eksploracyjna] 
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Zdecydowana wiňkszoŜĺ firm w og·le nie widzi jednak potrzeby wsparcia ze strony 

zewnňtrznych specjalist·w. Tylko 20% ankietowanych zapytanych, czy opieranie siň 

na czğonkach rodziny jako gğ·wnym zasobie kadrowym przedsiňbiorstwa powaŨnie 

ogranicza rozw·j, odpowiedziağo twierdzŃco. JednoczeŜnie 48% byğo przeciwnego 

zdania, a 29% nie potrafiğo zajŃĺ jednoznacznego stanowiska. Stosunek do tej 

kwestii byğ zr·Ũnicowany w zaleŨnoŜci od wielkoŜci firmy. W mikrofirmach rodzinnych 

wiňkszoŜĺ zdecydowanie odrzucağa moŨliwoŜĺ wystŃpienia problem·w rozwojowych. 

Nieco bardziej krytycznie nastawieni byli przedstawiciele firm mağych i Ŝrednich. 28% 

z nich dopuszczağa do siebie myŜl o zagroŨeniach dla rozwoju przedsiňbiorstwa w 

przypadku bazowania na czğonkach rodziny jako gğ·wnym zasobie kadrowym. 

Niemniej jednak nawet w tych firmach stosunkowo czňsto (44% w przypadku firm 

mağych i 41% Ŝrednich) moŨna byğo spotkaĺ siň z odmiennŃ opiniŃ. 

 

Hipotezň o dŃŨeniu do utrzymania wğadzy w rňkach rodziny i bardzo ograniczonym 

zakresie profesjonalizacji zarzŃdzania potwierdza takŨe ocena wpğywu pracownik·w 

spoza rodziny na proces decyzyjny w przedsiňbiorstwie. Pracownicy spoza rodziny 

majŃ na ten proces wpğyw niewielki, chociaŨ przedsiňbiorstwa rodzinne nie sŃ pod 

tym wzglňdem jednorodne. W zaledwie 11% firm wpğyw Ănierodzinnychò pracownik·w 

na proces decyzyjny zostağ okreŜlony jako duŨy lub bardzo duŨy. JednoczeŜnie 38% 

badanych zadeklarowağo, Ũe tacy pracownicy w og·le nie majŃ na ten proces 

wpğywu. WielkoŜĺ firmy, co zrozumiağe (im wiňksza firma, tym wiňksza potrzeba 

dopuszczania do podejmowania decyzji ludzi spoza rodziny), byğa istotnŃ zmiennŃ 

r·ŨnicujŃcŃ. Odsetek odpowiedzi m·wiŃcy o duŨym wpğywie pracownik·w na 

zarzŃdzanie przedsiňbiorstwem roŜnie wraz ze wzrostem wielkoŜci przedsiňbiorstwa 

(8% w przypadku firm mikro, 12% w mağych i 18% w Ŝrednich). 
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Wykres 38 Wpğyw pracownik·w spoza rodziny na proces decyzyjny w 

przedsiňbiorstwie 

3%

38%

11%

15%

22%

9%

2%

 odmowa

odpowiedzi 

 w og·le nie

majŃ wpğywu

 bardzo mağy

wpğyw

 mağy wpğyw czasami mağy,

czasami duŨy

wpğyw

 duŨy wpğyw bardzo duŨy

wpğyw

ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610 

 

Badanie jakoŜciowe potwierdziğo, Ũe miňdzy kluczowymi pracownikami spoza rodziny 

a czğonkami rodziny istnieje ogromny rozziew w zakresie wpğywu na funkcjonowanie 

firmy. Wszystkie strategiczne decyzje sŃ podejmowane przez zarzŃdzajŃcego (z 

rodziny), w gestii os·b spoza rodziny leŨŃ co najwyŨej decyzje Ăoperacyjneò, a czňsto 

po prostu wykonanie poleceŒ. 

 

O silnej centralizacji wğadzy w rňkach rodziny Ŝwiadczy r·wnieŨ niewielki odsetek 

respondent·w nie zwiŃzanych z rodzinŃ wğaŜciciela (7%), kt·rzy wziňli udziağ w 

badaniu iloŜciowym firm rodzinnych (respondentami miağy byĺ osoby posiadajŃce 

duŨŃ wiedzň na temat firmy). W zdecydowanej wiňkszoŜci byli to dyrektorzy i 

kierownicy dziağ·w (92%) reprezentujŃcy gğ·wnie firmy mağe (49%) i Ŝrednie (35%). 

Tylko co czwarty z nich swojŃ wiedzň na temat firmy uznağ jako bardzo duŨŃ 

(pozostali ï jako raczej duŨŃ), co potwierdza obserwacjň z badania jakoŜciowego, Ũe 

poziom partycypacji tych os·b w zarzŃdzaniu nie dor·wnuje osobom z rodziny (dwie 

trzecie os·b z rodziny uznağo swojŃ wiedzň na temat firmy jako bardzo duŨŃ).  

 

Jak naleŨağo oczekiwaĺ, osoby spoza rodziny sŃ mniej Ŝwiadome rodzinnego 

charakteru firmy, o czym Ŝwiadczy niŨszy odsetek twierdzŃcych, Ũe firmň moŨna 

uznaĺ jako rodzinnŃ (81%, respondenci z rodziny ï 96%) i rzadsze przyznawanie siň 

do eksponowania rodzinnoŜci w relacjach z otoczeniem biznesowym (53%, 

respondenci z rodziny ï 70%). Ankietowani spoza rodziny nie wydajŃ siň czyniĺ 
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rodzinnoŜci przedmiotem specjalnej refleksji. Stosunkowo rzadko bowiem upatrujŃ w 

niej Ŧr·dğo przewagi konkurencyjnej (12%) i jeszcze rzadziej Ŧr·dğo potencjalnych 

zagroŨeŒ dla pozycji konkurencyjnej firmy (2%), czňsto natomiast nie majŃ na ten 

temat jednoznacznej opinii (ĂuciekajŃò w odpowiedŦ Ănie wiemò).  

 

90% tych respondent·w dostrzega wpğyw os·b spoza rodziny na funkcjonowanie 

firmy (dla por·wnania wŜr·d respondent·w z rodziny - 66%). Trudno siň jednak temu 

dziwiĺ, gdyŨ pochodzŃ oni z firm mağych i Ŝrednich, zmuszonych do korzystania z 

nierodzinnych zasob·w ludzkich, a ich wğasna wysoka pozycja w organizacyjnej 

hierarchii jest przykğadem na to, Ũe taki wpğyw faktycznie moŨna mieĺ. Problem 

lepszego traktowania pracownik·w z rodziny dostrzegajŃ podobnie czňsto jak 

wğaŜciciele ï co nie zmienia faktu, Ũe skala tego problemu jest postrzegana jako duŨa 

(problem uznağo za powszechny 46% wğaŜcicieli i 44% respondent·w spoza rodziny). 

Respondenci spoza rodziny gğoŜniej dopominajŃ siň jednak o udziağ w zarzŃdzaniu 

firmŃ os·b spoza rodziny ï zdecydowanie rzadziej zgadzajŃ siň z tym, Ũe stanowiska 

kierownicze powinny byĺ obsadzane czğonkami rodziny (14%, wğaŜciciele - 43%) i Ũe 

pracownikom z rodziny moŨna ufaĺ bardziej niŨ pracownikom spoza rodziny 

(odpowiednio 30%, 58%).  

 

Badani nie zauwaŨajŃ teŨ - czňŜciej niŨ wğaŜciciele - potencjalnych negatywnych 

zjawisk w firmach rodzinnych, takich jak: konflikty miňdzy czğonkami rodziny, 

odmienne wizje prowadzenia biznesu, wiňksze zaufanie do czğonk·w rodziny niŨ 

os·b spoza rodziny. Dosyĺ czňsto jednak wypowiadajŃc siň na temat tych zagadnieŒ 

zasğaniajŃ siň moŨliwoŜciŃ odmowy odpowiedzi (od 22% do 35%54), co moŨe 

Ŝwiadczyĺ o tym, Ũe problemy te faktycznie istniejŃ, ale traktowane sŃ ï jak widaĺ nie 

tylko przez czğonk·w rodziny wğaŜciciela - jako sfera rodzinnego Ătabuò.   

 

UjawniajŃ siň jednak spore r·Ũnice miňdzy zarzŃdzajŃcymi z rodziny i spoza rodziny 

w poglŃdach na zarzŃdzanie firmŃ. R·Ũnice te mogŃ byĺ Ŧr·dğem potencjalnych 

konflikt·w co do kierunk·w rozwoju rodzinnego biznesu. Wiňkszym konserwatyzmem 

w zarzŃdzaniu wykazujŃ siň wğaŜciciele. CzňŜciej niŨ decyzyjni pracownicy spoza 

rodziny twierdzŃ oni, Ũe inwestycje naleŨy prowadziĺ w oparciu o wğasny kapitağ 
                                                           
54

 Skalň tego zjawiska wyraŦniej uzmysğawia por·wnanie odnotowanych odsetk·w odm·w do odsetka odm·w w 
typowym pytaniu draŨliwym, dotyczŃcym np. dochodu gospodarstwa domowego (w badaniach na og·lnopolskich 
pr·bach Polak·w) ï waha siň on zazwyczaj siň od 30% do 40%.   
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(59%, respondenci spoza rodziny ï 40%), Ũe firma powinna siň rozwijaĺ wedğug 

zasady mağych krok·w (odpowiednio 59%, 43%), najlepiej zgodnie ze starymi, 

sprawdzonymi wzorcami (42%, 29%). W konsekwencji r·Ũnie opisujŃ perspektywy 

firmy ï wğaŜciciele czňŜciej niŨ osoby spoza rodziny (odpowiednio 33% i 15%) 

deklarujŃ, Ũe ich przedsiňbiorstwo myŜli raczej o przetrwaniu, a nie rozwoju. Ta 

prawidğowoŜĺ potwierdza siň r·wnieŨ w firmach Ŝrednich.  

 

Pracownicy spoza rodziny ponadto postrzegajŃ firmy rodzinne bardziej ĂtrzeŦwoò, 

ĂodczarowujŃcò ich idylliczny obraz rysowany przez wğaŜcicieli. Nieco rzadziej 

przypisujŃ bowiem firmom rodzinnym ï wŜr·d cech, kt·re odr·ŨniajŃ je na korzyŜĺ od 

firm nierodzinnych ï etykň prowadzenia biznesu (50%, wğaŜciciele - 58%) i wiňkszŃ 

zdolnoŜĺ do wdraŨania innowacyjnych rozwiŃzaŒ (odpowiednio 41%, 49%).  

7.4.5 Wpğyw rodziny na r·Ũne obszary zarzŃdzania 

 

Badani okreŜlali r·wnieŨ wpğyw czğonk·w rodziny na zarzŃdzanie (proces decyzyjny) 

w kilku sferach dziağania przedsiňbiorstwa. Byğy to kwestie zar·wno zwiŃzane z 

wewnňtrznymi (np. wynagradzanie pracownik·w), jak i zewnňtrznymi (np. 

nawiŃzywanie kontakt·w z nowymi kontrahentami) sprawami firmy.  

 

W kaŨdym ze zbadanych obszar·w uwidoczniğo siň duŨe znaczenie pracujŃcych 

czğonk·w rodziny wğaŜciciela dla funkcjonowania przedsiňbiorstwa. Nie 

zaobserwowano takich obszar·w, w kt·rych wpğyw czğonk·w rodzinny byğby mağo 

znaczŃcy.  średni poziom wpğywu pracujŃcych czğonk·w rodziny na r·Ũne sfery 

dziağalnoŜci firmy wahağ siň od 3,4 do 3,8.55 

 

Najwiňkszy wpğyw (Ŝrednia 3,8) pracujŃcy czğonkowie rodziny majŃ na sprawy 

zwiŃzane z nawiŃzywaniem kontakt·w handlowych oraz planowaniem strategii 

przedsiňbiorstwa. PracujŃcy czğonkowie rodziny posiadajŃ r·wnieŨ duŨe moŨliwoŜci 

wpğywania na bieŨŃce funkcjonowanie firmy (urlopy, zastňpstwa) oraz sprawy 

finansowe (3,7). 

 

                                                           
55

 Skala 5-stopniowa: 1 ï bardzo mağy wpğyw, 2 ï mağy, 3 ï czasami mağy, czasami duŨy, 4 ï duŨy, 5 ï bardzo 
duŨy. 
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Z kolei najmniejszŃ wartoŜĺ Ŝredniej odnotowano w przypadku spraw zwiŃzanych ze 

szkoleniami (3,4 pkt.). Wzglňdnie mağy wpğyw czğonk·w rodziny na politykň 

szkoleniowŃ nie powinien zaskakiwaĺ ï aktywnoŜĺ firm z sektora MSP, w tym firm 

rodzinnych, na tym polu nie jest imponujŃca.   

 

ZbliŨony poziom wpğywu na r·Ũne sfery zarzŃdcze moŨe wskazywaĺ na fakt braku 

podziağu kompetencji wŜr·d zarzŃdzajŃcych firmami rodzinnymi.  

 

Wpğyw czğonk·w rodziny na poszczeg·lne aspekty funkcjonowania firmy stanowi 

funkcjň wielkoŜci przedsiňbiorstwa. Im mniejsze przedsiňbiorstwo, tym wiňksze jest 

znaczenie pracujŃcych czğonk·w rodziny wğaŜciciela. Trzeba jednak podkreŜliĺ, Ũe 

nawet w przedsiňbiorstwach Ŝredniej wielkoŜci zarzŃdzanie opiera siň na czğonkach 

rodziny wğaŜciciela. Z reguğy czğonkowie rodziny umieszczani sŃ w kluczowych dla 

dziağania firmy miejscach/dziağach, tak aby rodzina wğaŜcicielska miağa poczucie 

kontroli nad cağoŜciŃ biznesu. 

 

Wykres 39 Wpğyw czğonk·w rodziny na r·Ũne rodzaje decyzji 
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ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610 
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7.4.6 Struktura organizacyjna firm rodzinnych 

 

JednŃ z cech firm rodzinnych jest tzw. promieniste zarzŃdzanie. Polega ono na tym, 

Ũe gğ·wnym decydentem jest w firmie wğaŜciciel (wpğyw innych os·b, zwğaszcza os·b 

spoza rodziny, jest natomiast mağy). Tego typu zarzŃdzanie charakteryzuje 

generalnie mikro i czňŜĺ mağych przedsiňbiorstw i nie naleŨy upatrywaĺ w nim Ŧr·dğa 

dysfunkcji. JednakŨe rozrost organizacji wymusza koniecznoŜĺ wprowadzenia 

podziağu pracy i delegowania obowiŃzk·w, r·wnieŨ tych decyzyjnych.  

 

Prezentowane wczeŜniej wyniki potwierdzajŃ tň hipotezň ï w wiňkszoŜci 

przedsiňbiorstw rodzinnych rzeczywiŜcie mamy do czynienia z silnŃ, scentralizowanŃ 

wğadzŃ wğaŜcicielskŃ, kt·ra rozciŃga siň na niemal wszystkie obszary funkcjonowania 

firmy.  

 

Obraz ten uzupeğniajŃ dane na temat struktury organizacyjnej firm rodzinnych ï 

istnienia w niej wyspecjalizowanych dziağ·w/departament·w. Okazuje siň, Ũe dziağy 

takie istniejŃ tylko w niespeğna 15% firm. NajczňŜciej sŃ to dziağy: obsğugi klienta 

(7%), handlowe (7%) i ksiňgowe (6%). ObecnoŜĺ dziağ·w w strukturze organizacyjnej 

zaleŨy od wielkoŜci przedsiňbiorstwa ï istniejŃ one w 11% firm mikro, 30% firm 

mağych i 69% firm Ŝrednich (co trzecia firma Ŝrednia posiada zatem strukturň 

organizacyjnŃ nieadekwatnŃ do swojego rozmiaru).  
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Wykres 40 Struktura organizacyjna firm rodzinnych 
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ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610 

 

ObecnoŜĺ rodziny czňsto zaznacza siň w dziale handlowym (45%), obsğugi klienta 

(39%) i ksiňgowym (39%), natomiast najrzadziej w dziağach badania i rozwoju (10%) 

oraz importu i eksportu (od 2% do 4%)56. Korzystanie z zasob·w kadrowych 

szerszego rynku pracy dotyczy r·wnieŨ czňsto dziağu produkcyjnego. MotywacjŃ 

leŨŃca u podstaw tego zjawiska wydaje siň byĺ rezerwowanie Ălepszychò, 

nieprodukcyjnych stanowisk dla czğonk·w rodziny.  

 

DŃŨenie do zachowania uprawnieŒ zarzŃdczych w rňkach os·b spokrewnionych 

potwierdza r·wnieŨ fakt, Ũe czğonkowie rodziny zatrudniani sŃ czňsto w 

przedsiňbiorstwach rodzinnych na stanowiskach dyrektorskich/kierowniczych (44%) 

lub co najmniej specjalistycznych (samodzielnych specjalist·w ï 59%). Stanowiska 

szeregowych pracownik·w zajmujŃ jedynie w przypadku 24% firm. Co zrozumiağe, 

najczňŜciej sprawowanie funkcji kierowniczych przez czğonk·w rodziny w 

wewnňtrznych kom·rkach organizacyjnych deklarowali przedstawiciele firm Ŝredniej 

                                                           
56

 NaleŨy jednak zauwaŨyĺ, Ũe wnioskowanie jest przeprowadzane na mağej pr·bie N=142 firm posiadajŃcych 
departamenty, w kt·rych zatrudnieni sŃ czğonkowie rodzin. 
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wielkoŜci (74%), a nastňpnie respondenci z firm zatrudniajŃcych od 10 do 49 

pracownik·w (66%).  W najmniejszych przedsiňbiorstwach odsetek ten wyni·sğ 36%. 

OczywiŜcie nie oznacza to, Ũe mikroprzedsiňbiorstwa sŃ w wiňkszym stopniu 

odporne na praktyki nepotyczne - jest to jedynie odzwierciedlenie naturalnej bariery 

strukturalnej.  

 

Wykres 41 Funkcje czğonk·w rodziny w przedsiňbiorstwie  
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ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=220 (firmy, w kt·rych 
istniejŃ departamenty) 

 

Jak pokazağo badanie,  wŜr·d respondent·w uwaŨajŃcych, Ũe czğonkowie rodziny sŃ 

bardziej lojalni oraz wŜr·d tych, kt·rzy twierdzili, iŨ to pracownikom z rodziny ufa siň 

bardziej, czňŜciej moŨna byğo spotkaĺ siň z poparciem dla praktyk nepotycznych przy 

obsadzaniu kierowniczych stanowisk. Natomiast respondenci nie r·ŨnicujŃcy 

zaufania czy lojalnoŜci w zaleŨnoŜci od typu pracownika czňŜciej akceptowali 

dopuszczanie do kierowniczych stanowisk osoby spoza rodziny. 

 

O dominacji rodziny w strukturach zarzŃdczych ŜwiadczŃ r·wnieŨ dane na temat 

skğadu rady nadzorczej i zarzŃdu w firmach rodzinnych.  

 

5% przedsiňbiorstw rodzinnych posiada radň nadzorczŃ lub innŃ, nieformalnŃ radň 

zajmujŃcŃ siň nadzorem nad przedsiňbiorstwem. Funkcjonowanie tych organ·w 

opiera siň w duŨym stopniu na zasiadajŃcych w nich przedstawicielach rodziny. 
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średnio 2,3 czğonk·w rady nadzorczej (lub jej nieformalnego odpowiednika) naleŨağo 

do rodziny (przeciňtna liczba czğonk·w organu nadzorczego wyniosğa 3,1 osoby). 

 

W jednym na dwanaŜcie (8%) przedsiňbiorstw rodzinnych moŨemy spotkaĺ siň z 

zarzŃdem ï organem podejmujŃcym kluczowe decyzje dla firmy. Podobnie jak w 

przypadku rad nadzorczych dziağanie zarzŃdu opiera siň na czğonkach rodziny. Na 

przeciňtnie 2,9 osoby wchodzŃcej w skğad zarzŃdu Ŝrednio 2,3 naleŨağo do rodziny.  

 

Przedstawione wyniki pokazujŃ, Ũe zdecydowana wiňkszoŜĺ polskich firm rodzinnych 

znajduje siň w poczŃtkowej fazie cyklu rozwoju przedsiňbiorstwa rodzinnego ï na 

etapie tzw. firmy wğaŜcicielskiej. Firmy tego typu zarzŃdzane sŃ przez ich zağoŨycieli i 

jednoczeŜnie pierwszych wğaŜcicieli. Cechuje je niesformalizowany system relacji i 

patriarchalny styl kierowania. Wyniki niniejszego badania pokazujŃ, Ũe polskie firmy 

rodzinne utrzymujŃ strukturň wğaŜcicielskŃ nawet wtedy, gdy przechodzŃ w rňce 

kolejnych pokoleŒ zağoŨycieli.   

 

7.4.7 Strategie firm rodzinnych 

 

Przedsiňbiorstwa rodzinne posğugujŃ siň najczňŜciej strategiami rodzŃcymi siň w 

bieŨŃcym dziağaniu, w spos·b przypadkowy i mağo uporzŃdkowany. Dlatego 

przybierajŃ one formy intuicyjne i nie majŃ sformalizowanej misji, wizji czy planu 

strategicznego57. NaleŨy jednak wziŃĺ pod uwagň fakt, Ũe zastosowanie zarzŃdzania 

strategicznego w mağych firmach (do kt·rych naleŨy wiňkszoŜĺ firm rodzinnych) 

pozostaje w pewnej kolizji z koniecznoŜciŃ elastycznego planowania. W 

przedsiňbiorstwach rodzinnych, zwğaszcza w poczŃtkowych fazach ich rozwoju, o 

skutecznoŜci strategii decyduje szybka ocena pojawiajŃcych siň moŨliwoŜci, 

zdolnoŜĺ do  dziağania bez wynik·w szczeg·ğowych analiz oraz gotowoŜĺ do zmian 

strategii.  

 

Do posiadania kr·tkoterminowej strategii w postaci pisemnej przyznaje siň co 

dziesiŃte przedsiňbiorstwo rodzinne. Co trzecie twierdzi, Ũe posiada takŃ strategiň w 

formie niepisanej. SpoŜr·d firm posiadajŃcych strategiň kr·tkoterminowŃ 66% 

                                                           
57

 Por. Ğ.Suğkowski, A.MarjaŒski, op.cit., s. 33. 
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posiada r·wnieŨ strategiň ŜrednioterminowŃ (16% w formie  pisanej i 50% w formie 

niepisanej). 

 

Posiadanie pisemnych dokument·w strategicznych jest najrzadziej udziağem firm 

mikro (odpowiednio 9% posiada strategiň kr·tkoterminowŃ i 15% ŜrednioterminowŃ), 

najczňŜciej zaŜ ï udziağem firm Ŝrednich (po 35%).  

 

NaleŨy sŃdziĺ, Ũe strategie firm rodzinnych majŃ najczňŜciej charakter wğaŜcicielski 

(jak wczeŜniej wykazano, strategiczne decyzje w przedsiňbiorstwach rodzinnych 

podejmuje sam wğaŜciciel).  

 

7.5   ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi w firmach rodzinnych 

 

ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi jest jednym z obszar·w funkcjonowania 

przedsiňbiorstwa rodzinnego, w kt·rym moŨe dochodziĺ do ujawniania siň 

niekorzystnych zjawisk zwiŃzanych ze stosowaniem praktyk familistycznych. W 

skrajnych przypadkach mogŃ one prowadziĺ do zahamowania rozwoju firmy, czy teŨ 

wrňcz do jej upadku.   

 

ťr·dğem problem·w, jak wykazano, moŨe byĺ przede wszystkim nepotyzm, bňdŃcy 

konsekwencjŃ wiňkszego zaufania do czğonk·w rodziny i mniejszego do 

pracownik·w spoza rodziny. Z tego m.in. powodu wiňkszoŜĺ kluczowych stanowisk w 

przedsiňbiorstwie zostaje obsadzona przez czğonk·w rodziny wğaŜciciela, niezaleŨnie 

od posiadanych przez nich kompetencji i umiejňtnoŜci. W efekcie pojawia siň 

niebezpieczeŒstwo podejmowania nietrafionych decyzji biznesowych.  

 

Wraz z rozwojem przedsiňbiorstwa nepotyzm przejawiajŃcy siň nie tylko w formie 

obsadzania waŨnych stanowisk przez czğonk·w rodziny, ale takŨe w postaci ich 

faworyzowania, jest prostŃ drogŃ do uksztağtowania siň podziağu zasob·w kadrowych 

na pracownik·w z rodziny i pozostağych, a w konsekwencji osğabienia zdolnoŜci do 

konkurowania na rynku wskutek demobilizacji po stronie pracownik·w nie 

pochodzŃcych z rodziny wğaŜciciela (np. problem szklanego sufitu). KonsekwencjŃ 

stosowania praktyk familistycznych moŨe byĺ wiňc nier·wne traktowanie 

pracownik·w z rodziny i spoza rodziny. Problem ten moŨe dotyczyĺ zar·wno spraw 
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zwiŃzanych z odpowiedzialnoŜciŃ za wykonanie powierzonych obowiŃzk·w 

(zwiňkszona tolerancja na bğňdy popeğniane przez pracownik·w z rodziny), jak 

r·wnieŨ delegowania obowiŃzk·w, czy funkcjonowania systemu wynagrodzeŒ 

(osoba z rodziny moŨe mieĺ mniejszŃ liczbň obowiŃzk·w, jednoczeŜnie uzyskiwaĺ 

wyŨsze wynagrodzenie niŨ pracownicy spoza rodziny).  

 

ĂNie powiem c·rce przecieŨ, Ũeby siň wynosiğa z firmy. A pracownikowi na 

produkcji powiem. I teraz pracownik na produkcji powie: <<kurcze, on traktuje 

nas niesprawiedliwie. UmieŜciğ sobie w zarzŃdzie swoje rodzynki, a nas traktuje 

jak psy>>ò [ekspert, doradztwo i szkolenia, faza eksploracyjna] 

 

ĂLudzie spoza rodziny majŃ pod g·rkň. Pojawia siň tutaj temat, kt·rego nie ma w 

innych firmach, a mianowicie koniecznoŜĺ komunikowania wszystkim 

pracownikom, Ũe mogŃ byĺ pewni, Ũe wszyscy sŃ traktowani w jednakowy 

spos·bò [ekspert, doradztwo i szkolenia, faza eksploracyjna] 

 

Problemy w obszarze zarzŃdzania zasobami ludzkimi moŨe wzmacniaĺ niewielka 

wiedza wğaŜciciela z zakresu zarzŃdzania personelem. Z reguğy model zarzŃdzania 

jest wypracowywany w oddaleniu od wiedzy teoretycznej. Bazň stanowiŃ 

doŜwiadczenia Ũycia codziennego, czňsto dziağania sŃ podejmowane ad hoc. O ile w 

firmach mikro taki tryb dziağania wydaje siň do pewnego stopnia naturalny, to w 

wiňkszych jednostkach organizacyjnych moŨe stanowiĺ duŨe zagroŨenie. 

 

Mimo istnienia potencjalnych problem·w zarzŃdzanie zasobami ludzkimi w polskich 

firmach rodzinnych ï przynajmniej w sferze deklaracji - przedstawia siň jednak 

korzystnie. Wedğug wiňkszoŜci przedsiňbiorc·w objňtych iloŜciowym badaniem firm 

rodzinnych przedsiňbiorstwo rodzinne jest atrakcyjnym, przyjaznym ludziom 

miejscem pracy, zaŜ sama firma stawia swoim pracownikom wysokie wymagania. 

Ponad poğowa zgodziğa siň z tym, Ũe awans w firmie rodzinnej jest niezaleŨny od 

przynaleŨnoŜci do rodziny wğaŜciciela. MoŨna wiňc powiedzieĺ, Ũe na poziomie 

og·lnych deklaracji zarzŃdzanie zasobami ludzkimi w polskich firmach rodzinnych 

jest pozbawione problem·w zdiagnozowanych przez zagranicznych i polskich 

badaczy i ekspert·w zajmujŃcych siň problematykŃ firm rodzinnych. 
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Ten bardzo korzystny obraz zmienia siň jednak, jeŨeli przeanalizowaĺ odpowiedzi 

respondent·w na bardziej szczeg·ğowe, zadawane w spos·b  projekcyjny pytania, 

dotyczŃce r·Ũnych aspekt·w zarzŃdzania zasobami ludzkimi w firmie rodzinnej.   

 

Wbrew powszechnie wyraŨanej przez respondent·w opinii, Ũe w firmach rodzinnych 

kaŨdy pracownik, niezaleŨnie od tego, czy naleŨy, czy nie naleŨy do rodziny 

wğaŜciciela, moŨe awansowaĺ, duŨa grupa respondent·w (39%) uwaŨağa, iŨ 

wiňkszoŜĺ kierowniczych stanowisk powinno byĺ obsadzanych przez czğonk·w 

rodziny wğaŜciciela. Przeciwnego zdania byğo 31% badanych, a 28% miağo 

ambiwalentny stosunek do tego zagadnienia.   

 

43% badanych uznağo, Ũe w firmach rodzinnych faworyzuje siň pracownik·w z 

rodziny, a co drugi wyraziğ odmiennŃ opiniň. Czynnikiem majŃcym wpğyw na opinie 

respondent·w byğ wiek przedsiňbiorstwa. W firmach mğodych rzadziej moŨna byğo siň 

spotkaĺ z negowaniem lepszego traktowania pracownik·w pochodzŃcych z rodzinny.  

Ma to zwiŃzek z rolŃ, jakŃ rodzina odgrywa na r·Ũnych etapach rozwoju 

przedsiňbiorstwa. W firmach mğodych, gdzie byt rynkowy nie jest jeszcze stabilny, 

zaŜ ewentualne straty finansowe w wyniku bankructwa w spos·b istotny mogŃ siň 

odbiĺ na kondycji finansowej rodziny (wrňcz ugodziĺ w jej byt ekonomiczny),  

ĂlojalnoŜĺ klanowaò wzmacnia poczucie bezpieczeŒstwa. 
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Wykres 42 Opinie na temat lepszego traktowania pracownik·w z rodziny w 

por·wnaniu z pracownikami spoza rodziny 

9%

34%

36%

13%

8%

 zdecydowanie jest to

powszechne zjawisko

 raczej jest to

powszechne zjawisko

 raczej nie jest to

powszechne zjawisko

 zdecydowanie nie jest

to powszechne

zjawisko

 odmowa odpowiedzi 

 

ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1154 (firmy, w 
kt·rych zatrudniano osoby spoza rodziny) 

 

ZapytaliŜmy r·wnieŨ respondent·w o wystňpowanie konflikt·w miňdzy pracujŃcymi w 

przedsiňbiorstwie czğonkami rodziny wğaŜciciela i pracownikami spoza rodziny.  

Kwestia konflikt·w jest zagadnieniem bardzo draŨliwym i dlatego do uzyskanych 

wynik·w naleŨy podchodziĺ z duŨŃ ostroŨnoŜciŃ.  Analiza wynik·w pokazağa, Ũe 

konflikty obejmujŃ relatywnie mağy odsetek przedsiňbiorstw rodzinnych. Zgodnie z 

deklaracjami respondent·w w ponad dw·ch trzecich przedsiňbiorstw rodzinnych 

(70%) takie konflikty w og·le siň nie zdarzajŃ. W 14% firm zdarzajŃ siň od czasu do 

czasu, a 11% zdarzajŃ siň rzadko. Opinie ankietowanych byğy niezaleŨne od 

wielkoŜci przedsiňbiorstwa.  

 

Proces rekrutacji pracownik·w w firmach rodzinnych w duŨym stopniu opiera siň o 

rekomendacje czğonk·w rodziny (66%), os·b znajomych (61%) oraz  pracownik·w 

spoza rodziny (60%). Wymienione sposoby rekrutacji w niewielkim stopniu byğy 

zr·Ũnicowane w zaleŨnoŜci od klasy wielkoŜci przedsiňbiorstwa. Aczkolwiek trzeba 

zwr·ciĺ uwagň, Ũe rekomendacje pracownik·w spoza rodziny byğy relatywnie rzadko 

wskazywane (59%) przez przedstawicieli firm zatrudniajŃcych do 9 pracownik·w.58   

 

                                                           
58

 W firmach mağych korzystanie z rekomendacji pracownik·w zadeklarowağo 71% badanych, zaŜ w Ŝrednich 
przedsiňbiorstwach 67%. 
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ĂMamy obawy przed zatrudnianiem os·b spoza rodziny. SparzyliŜmy siň. 

Patrzymy na rňce, bo niestety mieliŜmy kğopot, Ũe coŜ siň zdematerializowağo. 

I nie wiadomo kto, co i jak. Kiedy potrzebujemy jakiejŜ osoby do pracy, to nie 

dajemy ogğoszeŒ do pracy, bo to za dğugo trwa. Wystarczy kilka telefon·w do 

znajomych wykonanych, kt·rzy majŃ takŃ samŃ branŨň. W branŨy szukamy, 

np. mamy znajomych w hurtowni, w kt·rej kupujemy czňŜci i wiemy, Ũe on jest 

magazynierem, ale chciağby tak naprawdň byĺ serwisantem, i wiemy, Ũe siň 

zna.ò [mağa, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

Pozostağe sposoby rekrutacji tj. korzystanie z poŜrednictwa urzňdu pracy, 

zamieszczanie ogğoszeŒ w prasie czy Internecie oraz siňganie po pomoc 

komercyjnych agencji zatrudnienia zadeklarowağa mniej niŨ poğowa badanych. 

Najbardziej popularna okazağa siň wsp·ğpraca z urzňdami pracy oraz zamieszczanie 

ogğoszeŒ w prasie (odpowiednio 33% i 30%).  Jedna czwarta (25%) firm rodzinnych 

wspomaga siň Internetem. Rzadko natomiast mogliŜmy spotkaĺ przedsiňbiorstwa 

wsp·ğpracujŃce z prywatnymi biurami poŜrednictwa pracy (9%).  

 

Profesjonalizacja procesu rekrutacji jest wyznaczana przez wielkoŜĺ 

przedsiňbiorstwa oraz skalň obrot·w. Firmy mağe i Ŝrednie oraz podmioty notujŃce 

obroty powyŨej 500 tysiňcy zğotych rocznie czňŜciej deklarowağy korzystanie z 

urzňd·w pracy, zamieszczanie ogğoszeŒ w prasie i Internecie, czy teŨ w koŒcu 

rekrutacjň poprzez prywatne biura poŜrednictwa pracy.  

 

Tabela 5 Sposoby rekrutacji pracownik·w 

Sposoby rekrutacji pracownik·w 

Og·ğem 
(N=1154) 

WielkoŜĺ firmy  

 Mikro 
(N=997) 

 Mağa 
(N=142) 

 średnia 
(N=16) 

 korzystamy z rekomendacji czğonk·w rodziny 66% 65% 74% 64% 

 korzystamy z rekomendacji os·b znajomych, ale nie 
naleŨŃcych do rodziny 61% 59% 71% 67% 

 korzystamy z rekomendacji naszych pracownik·w 60% 58% 77% 71% 

 korzystamy z poŜrednictwa urzňdu pracy 33% 30% 48% 59% 

 zamieszczamy ogğoszenia w prasie 30% 28% 40% 53% 

 zamieszczamy ogğoszenia w Internecie 25% 22% 41% 55% 

 korzystamy z prywatnego biura poŜrednictwa pracy 9% 9% 10% 25% 

inne 2% 2% 3% 3% 

ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1154 (firmy, w 
kt·rych zatrudniano osoby spoza rodziny) 
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Zdaniem wiňkszoŜci przedstawicieli firm rodzinnych problem ze znalezieniem 

pracownik·w o odpowiednich kwalifikacjach nie jest cechŃ charakteryzujŃcŃ firmy 

rodzinne. R·wnieŨ rotacja pracownik·w jest zdaniem wiňkszoŜĺ ankietowanych 

zjawiskiem w r·wnym stopniu dotykajŃcym firmy rodzinne, jak i nierodzinne59.  

Niemniej jednak warto podkreŜliĺ, Ũe wŜr·d badanych, kt·rzy upatrywali r·Ũnic 

miňdzy tymi dwoma typami przedsiňbiorstw, czňŜciej moŨna siň byğo spotkaĺ z 

przekonaniem o korzystniejszej sytuacji firm rodzinnych. 12% respondent·w byğo 

zdania, Ũe znalezienie pracownik·w o odpowiednim poziomie kwalifikacji jest 

ğatwiejsze w firmach rodzinnych (6% - Ũe trudniejsze). JednoczeŜnie niemal jedna 

czwarta (23%) przedstawicieli firm rodzinnych twierdziğa, Ũe odejŜcia z pracy rzadziej 

zdarzajŃ siň w przedsiňbiorstwach rodzinnych, podczas gdy przeciwnŃ opiniň 

wyraziğo zaledwie 5% badanych. Eksperci potwierdzali takie przekonanie ï firmy 

rodzinne lepiej radzŃ sobie z poszukiwaniem pracownik·w, poniewaŨ mogŃ 

dysponowaĺ rodzinnymi zasobami ludzkimi, kt·re sŃ bardzo elastyczne zar·wno 

czasowo, jak i kosztowo (koszty pğac). 

 

7.6  Sukcesja w firmie rodzinnej 

 

W badaniu iloŜciowym dosyĺ rzadko mogliŜmy spotkaĺ przedsiňbiorstwa, w kt·rych 

doszğo do transferu pokoleŒ (15%). Nie ma wŃtpliwoŜci, Ũe jest to efekt spuŜcizny po 

okresie PRL i funkcjonowania gospodarki uspoğecznionej, co doprowadziğo do 

upadku wiňkszoŜci firm prywatnych. WiňkszoŜĺ polskich przedsiňbiorstw prywatnych 

powstağa po 1989 roku, trudno zatem spodziewaĺ siň, aby w badanej zbiorowoŜci 

mogğa istnieĺ duŨa grupa firm, gdzie sukcesja zostağa juŨ przeprowadzona, ale teŨ 

takich, w kt·rych w chwili obecnej problem sukcesji jest szczeg·lnie istotny.  

7.6.1 Plany sukcesyjne 

 

WiňkszoŜĺ respondent·w (58%) myŜli o przekazaniu swojej firmy nastňpnemu 

pokoleniu. JednakŨe tylko 31% wyraŨağo wolň sukcesji w spos·b zdecydowany. W 

ponad co dziesiŃtym (13%) przedsiňbiorstwie nie zamierza siň uruchamiaĺ proces·w 

sukcesyjnych. NaleŨy podkreŜliĺ, Ũe aŨ w jednej trzeciej badanych przedsiňbiorstw, 

                                                           
59

 74% badanych odpowiedziağo, Ũe znalezienie pracownik·w nie jest ani trudniejsze, ani ğatwiejsze w por·wnaniu 
z przedsiňbiorstwami nierodzinnymi. 62% ankietowanych stwierdziğo natomiast, Ũe odejŜcia z pracy zdarzajŃ siň 
tak samo czňsto w firmach rodzinnych, jak i nierodzinnych.  
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decyzje w tej sprawie jeszcze nie zapadğy. TakŃ postawň przedsiňbiorcy czňsto 

uzasadniali swoim mğodym wiekiem oraz chňciŃ pracy do p·Ŧnej staroŜci.60 

 

ĂNa emeryturň? O, to jeszcze troszkň, mi siň wydaje. Ja myŜlň pracowaĺ 

dğugo. Generalnie chyba nawet do Ŝmierci. Widziağem takich dziadk·w na 

Zachodzie, 80 lat i oni pracowali.ò [firma mikro, zarzŃdzajŃcy, faza 

eksploracyjna] 

 

ĂNie, w tej chwili o tym nie myŜlň, bo syn jest za mğody. A ja mam jeszcze zbyt 

duŨo lat do przepracowania.ò [firma  mağa, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

Wola sukcesji jest zdecydowanie silniejsza w firmach z tradycjami. Im dğuŨej firma 

jest na rynku, tym czňŜciej mamy do czynienia ze zdecydowanŃ chňciŃ przekazania 

przedsiňbiorstwa nastňpnemu pokoleniu. W firmach najmğodszych (do 3 lat) 

zdecydowany zamiar sukcesji wyraŨağo 22% badanych; w przedsiňbiorstwach 

istniejŃcych na rynku od 6 do 11 lat odsetek ten wzr·sğ do 27%, aby w najstarszej 

grupie przedsiňbiorstw (powyŨej 20 lat) osiŃgnŃĺ wartoŜĺ 49%.  

 

Wykres 43 Wola sukcesji  

31%

27%

8%

5%

29%

 zdecydowanie tak

 raczej tak

 raczej nie

 zdecydowanie nie

 nie wiem / trudno

powiedzieĺ 

 
ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1549 (wğaŜciciele i 
czğonkowie rodzin wğaŜciciela) 

 

W mniejszym stopniu chňĺ sukcesji byğa uzaleŨniona od wielkoŜci przedsiňbiorstwa, 

chociaŨ rosğa ona wraz ze wzrostem liczby zatrudnionych. Za tym zr·Ũnicowaniem 

                                                           
60

 Jednym z problem·w polskiego rynku pracy jest bardzo niski poziom aktywnoŜci zawodowej. Jak widaĺ 
problem wczesnego wygaszania aktywnoŜci nie obejmuje wğaŜcicieli firm rodzinnych.  
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moŨe kryĺ siň poczucie osiŃgniňcia przez firmň sukcesu rynkowego, w tym - jak siň 

wydaje - pewnego poziomu stabilizacji. Firmy starsze sŃ pod tym wzglňdem w 

korzystniejszej pozycji od pozostağych podmiot·w. A zatem przekazanie takiej firmy 

nastňpcom jest obarczone mniejszym niebezpieczeŒstwem. Sukcesor otrzymuje 

wzglňdnie stabilny podmiot, kt·rego funkcjonowanie bňdzie w stanie zapewniĺ mu (i 

jego rodzinie) bezpieczeŒstwo ekonomiczne. Innymi sğowy, jeŨeli wğaŜciciel 

przedsiňbiorstwa nie jest przekonany co do wğasnego bezpieczeŒstwa 

ekonomicznego, jego codzienne doŜwiadczenie biznesowe to Ăwalka z dnia na dzieŒ 

o przetrwanie na rynkuò, a samo przedsiňbiorstwo jest swego rodzaju formŃ ucieczki 

przed bezrobociem, to praca na jego rzecz niewiele r·Ũni siň od pracy na zwykğym 

etacie, a skğonnoŜĺ do przekazania firmy jest w·wczas niewielka.   

 

Przekonanie, Ũe przejňcie firmy rodzinnej nie musi byĺ premiŃ dla nastňpc·w 

pojawiağo siň niekiedy w treŜciach wypowiadanych przez przedsiňbiorc·w w trakcie 

indywidualnych wywiad·w pogğňbionych. Z wypowiedzi przebija siň dŃŨenie do 

zapewnienie dzieciom lepszego losu, co niekoniecznie moŨe nastŃpiĺ, jeŜli sukcesor 

bňdzie podŃŨağ ŜcieŨkŃ wytyczonŃ przez jego poprzednika. Tacy respondenci 

zwracali uwagň na swojŃ ciňŨkŃ pracň: Ăna razie ciŃgnň, ciŃgnň...ò, Ămňczymy siň w 

firmieò. Pojawiağ siň teŨ brak satysfakcji z posiadanej pozycji zawodowej, z czym 

jednoczeŜnie byğy powiŃzane ambicje uzyskania przez dzieci lepszej edukacji - takiej, 

kt·ra pozwalağaby im na wybory Ũyciowe zgodne z wğasnymi preferencjami i 

zainteresowaniami.  

 

ĂWolağbym dzieci wyksztağciĺ, Ũeby poszğy gdzieŜ dalej, niŨ siň mňczyğy tak jak 

my w firmie. Ja bym chciağ, Ũeby moje dzieci znalazğy sw·j spos·b na Ũycie. 

ŧeby byğy wyksztağcone i Ũeby nie miağy takich problem·w jak ja. MoŨe nie 

zağoŨŃ firmy, moŨe bňdŃ pracowaĺ u kogoŜ.ò [firma mikro, zarzŃdzajŃcy, faza 

eksploracyjna] 

 

Ă(...) rodzice przedsiňbiorczy nie chcŃ dla dzieci takiego losu. Oni to robiŃ, bo 

albo musieli, nie mieli innego wyjŜcia, albo po prostu teŨ kontynuujŃ coŜ, ale 

nie majŃ do koŒca satysfakcji. I oni nie chcŃ, Ũeby ich dzieci to prowadziğy. Te 

dzieci sŃ wychowywane w takiej kulturze, Ũe mogŃ skoŒczyĺ studia i sobie 
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wybraĺ takie funkcje, takie zawody, kt·re zapewniŃ im przyszğoŜĺ.ò [ekspert, 

Ŝrodowisko naukowe, faza eksploracyjna] 

 

Choĺ niemal dwie trzecie firm rodzinnych wyraziğo chňĺ przekazania firmy kolejnemu 

pokoleniu, to tylko co trzecia (30%)  posiadağa strategiň (plan) sukcesyjny. Zaledwie 

w 10% firm ta strategia byğa spisana. Zdecydowanymi liderami pod wzglňdem 

posiadania sformalizowanych plan·w przekazania firmy byli przedstawiciele 

podmiot·w zatrudniajŃcych od 50 do 249 os·b. W co piŃtym takim przedsiňbiorstwie 

strategia zostağa spisana (dwukrotnie czňŜciej niŨ w pozostağych 

przedsiňbiorstwach).  JednoczeŜnie Ăjedynieò 52% Ŝrednich firm planujŃcych proces 

sukcesyjny nie posiada Ũadnej strategii, zaŜ w firmach mağych odsetek nie 

posiadajŃcych wyni·sğ 65%, a mikroprzedsiňbiorstwach aŨ 69%. 

 

Wykres 44 Strategia sukcesji 
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 odmowa 

odpowiedzi 

1%
 nie, nie 

posiadamy takiej 
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ale nie jest on 
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ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=896 (respondenci z 
rodziny, wyraŨajŃcy wolň przekazania firmy nastňpcom) 

 

Posiadanie plan·w sukcesji, zar·wno tych spisanych, jak niespisanych, czňŜciej 

deklarowağy osoby, kt·re byğy zdecydowanie przekonane o koniecznoŜci przekazania 

firmy swoim nastňpcom. Odsetek posiadajŃcych plany sukcesyjne wyni·sğ w tej 

grupie 39%, z kolei w firmach, gdzie wola sukcesji byğa formuğowana ğagodnie (raczej 

myŜlŃ o przekazaniu firmy nastňpcom), juŨ tylko 20%.61 

 

                                                           
61

 Niemniej jednak trzeba zwr·ciĺ uwagň, Ũe nawet w tych firmach, gdzie sukcesja (zgodnie z deklaracjami 
respondent·w) jest zdecydowanie postanowiona, aŨ 60% nie posiada Ũadnej strategii jej przeprowadzenia.  
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Badani doŜĺ optymistycznie oceniali stan swojej wiedzy na temat prawnych aspekt·w 

zwiŃzanych z przekazaniem firmy nastňpnemu pokoleniu. Ponad dwie trzecie 

respondent·w okreŜliğo poziom wiedzy jako zdecydowanie (16%) lub raczej dobry 

(53%). Tylko 16% przyznağo siň do deficytu wiedzy, ale zaledwie 5% stwierdziğo, Ũe 

ich poziom wiedzy jest zdecydowanie zğy.  PatrzŃc na uzyskane wyniki wydaje siň, Ũe 

w rzeczywistoŜci stan wiedzy respondent·w moŨe byĺ niŨszy od deklarowanego. 

świadczy o tym wysoki odsetek odpowiedzi Ăraczej dobryò, za kt·rymi moŨe ukrywaĺ 

siň wiedza czŃstkowa, bazujŃca o wyobraŨeniach na temat prawnych aspekt·w 

sukcesji (np. przenoszenie doŜwiadczeŒ z postňpowaŒ spadkowych, w jakich 

uczestniczyli badani). Zdecydowanie korzystna ocena wğasnej wiedzy byğa 

najczňŜciej wyraŨana przez respondent·w deklarujŃcych posiadanie spisanego 

planu sukcesji (68%). ZnaczŃco rzadziej z tak pozytywnŃ opiniŃ dotyczŃcej prawnych 

aspekt·w sukcesji spotykaliŜmy siň w przedsiňbiorstwach, w kt·rych strategia 

sukcesji nie miağa formy pisemnej (20%).  

 

Eksperci, z kt·rymi rozmawialiŜmy na temat m.in. zagadnieŒ sukcesji, wskazujŃ na 

kilka przyczyn leŨŃcych u podstaw niskiej ŜwiadomoŜci potrzeby stworzenia planu 

sukcesyjnego.  Z jednej strony jest to mğody wiek wğaŜcicieli firmy (o czym m·wiŃ teŨ 

sami przedsiňbiorcy), z drugiej zaŜ -  og·lnie niski stan wiedzy o mechanizmach 

sukcesyjnych (organizacyjnych i prawnych). Wedğug ekspert·w niskiej ŜwiadomoŜci, 

brakowi potrzeby przygotowania planu sukcesyjnego mogŃ teŨ towarzyszyĺ 

przesğanki psychologiczne. WğaŜciciele przedsiňbiorstw rodzinnych mogŃ przejawiaĺ 

strach przed oddaniem wğadzy, co moŨe korespondowaĺ z tendencjŃ do 

przeceniania wğasnych umiejňtnoŜci (jednoczeŜnie niedoceniania umiejňtnoŜci 

nastňpc·w) ï nikt nie zrobi tego lepiej niŨ ja. Ponadto w przypadku opierania siň 

przedsiňbiorstwa o patriarchalny (czy teŨ wrňcz autorytarny) model zarzŃdzania 

oddalanie myŜli o sukcesji moŨe siň wiŃzaĺ z obawami przed utratŃ kontroli.  

 

(...) zağoŨyciele nie widzŃ wŜr·d tych swoich dzieci, kto bňdzie nastňpcŃ, nie 

sŃ przekonani, Ũe ta osoba bňdzie mogğa ich zastŃpiĺ. Nie majŃ takiego 

dziecka. Np. majŃ troje dzieci i nie widzŃ wŜr·d nich Ũadnego, kt·ry byğoby 

takim niekwestionowanym liderem, bo trzeba sobie jasno powiedzieĺ, Ũe nie 

kaŨdy moŨe byĺ przedsiňbiorcŃ. Nie kaŨdy. Tylko ten czğowiek, kt·ry ma ï po 

pierwsze, ma coŜ w sobie, co bym nazwağ pierwiastkiem przyw·dczym. Chce 
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kierowaĺ innymi ludŦmi i potrafi. Po drugie, to moŨe byĺ tego typu problem, Ũe 

uwaŨamy, Ũe my jesteŜmy ciŃgle w dobrej kondycji jako zağoŨyciele, 

powinniŜmy ciŃgle jeszcze pracowaĺ, p·ki moŨemy, ciŃgnŃĺ, bo nikt za nas 

nie zrobi tego lepiej. Trzeci pow·d jest taki, Ũe boimy siň, Ũe pomiňdzy 

rodzeŒstwem dojdzie do konflikt·w. W momencie, kiedy ja wybieram jedno z 

moich dzieci na nastňpcň, to spowoduje to prostŃ sytuacjň konfliktowŃ w 

rodzinie.ò [ekspert; Ŝrodowisko naukowe, faza eksploracyjna] 

 

7.6.2 Potencjalni sukcesorzy 

 

Ponad dwie trzecie przedsiňbiorc·w myŜlŃcych o przekazaniu firmy nastňpnym 

pokoleniom wiŃŨe sukcesjň z okreŜlonŃ osobŃ lub osobami. Co drugi (55%) sukcesor 

pracuje obecnie w przedsiňbiorstwie, kt·rego wğaŜcicielem ma w przyszğoŜci zostaĺ, 

przy czym 41% jest zatrudnionych na podstawie oficjalnej umowy, zaŜ pozostali 

ŜwiadczŃ pracň na rzecz przedsiňbiorstw w spos·b nieformalny. 12% nastňpc·w 

pracuje w innym przedsiňbiorstwie. Blisko jedna trzecia ankietowanych 

zadeklarowağa natomiast, Ũe sukcesorzy obecnie nigdzie nie pracujŃ. Ten fakt moŨe 

wywoğywaĺ najwiňcej obaw. Eksperci podkreŜlali, Ũe podstawowym zadaniem dla 

zarzŃdzajŃcego jest dobre przygotowanie nastňpcy ï poprzez pracň w firmie lub 

innym przedsiňbiorstwie. 
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Wykres 45 ObecnoŜĺ sukcesora w firmie 
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ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=597 (respondenci z 
rodziny, wyraŨajŃcy wolň przekazania firmy nastňpcom, wskazujŃcy konkretnŃ osobň jako sukcesora) 
 

 

Jako przyszli sukcesorzy w pierwszej kolejnoŜci byğy wskazywane dzieci, a nastňpnie 

osoby z dalszej rodziny. W rozmowach z przedsiňbiorcami na temat przekazania 

firmy i potencjalnych sukcesor·w w wypowiedziach pojawiağy siň dwa 

charakterystyczne elementy. Z jednej strony zwracano uwagň na osiŃgniňty sukces, 

czemu towarzyszyğa chňĺ zachowania dorobku (w rodzinie) i kontynuowania pracy 

przez kolejne pokolenie,  z drugiej zaŜ na koniecznoŜĺ zachowania przez nastňpc·w 

autonomii decyzyjnej. Choĺ byğy to osoby, o kt·rych myŜlano w kategoriach 

przyszğych wğaŜcicieli, to jednak ostateczny wyb·r zdaniem naszych rozm·wc·w ma 

naleŨeĺ do ich dzieci.  

 

ĂJa nigdy nie myŜlağam do tej chwili, nie bardzo myŜlağam. Dlatego, Ũe nie 

moŨna dzieci wzywaĺ do tego, co nam siň podoba. JeŨeli moje dziecko 

stwierdzi, Ũe chce kopaĺ rowy i Ũe mu to sprawia duŨŃ przyjemnoŜĺ, to niech 

sobie kopie te rowy. Od poczŃtku kierujň nim tak, Ũeby speğniğ swoje marzenia. 

W tej chwili chce byĺ prawnikiem, co jest dla nas jasne i zachňcam jak 

najbardziej. Ale nie moŨna kogoŜ powoğywaĺ do czegoŜ, co siň samemu 

stworzyğo. ZresztŃ wiňkszŃ przyjemnoŜĺ mu sprawi coŜ, co sam by stworzyğ. A 

jeŜli by chciağ, to bardzo chňtnie.ò [firma mikro, zarzŃdzajŃcy, faza 

eksploracyjna] 
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ĂProszň pana, moja c·rka ma 11 lat, aczkolwiek niewŃtpliwie jest 

zainteresowana. Ona nie wie co chce jeszcze w Ũyciu robiĺ, natomiast wie 

pan, ja jestem z takiego pokolenia, gdzie rodzice niewiele mieli nam do 

przekazania, czasy byğy inne, nie budowano siň majŃtk·w, a jak siň miağo 

mieszkanie to byğo fajnieé chcň jej uğatwiĺ Ũycie, niekoniecznie musi 

zarzŃdzaĺ tŃ firmŃ, ja liczň na to, Ũe no moŨe kiedyŜ zechce siň niŃ zajŃĺ, ja 

chcň po prostu, Ũeby miağa zaplecze finansowe. Mam nadziejň, Ũe jeŜli do 

takiej sytuacji dojdzie, to ona bňdzie umiağa wybraĺ odpowiedni zarzŃd, kt·ry 

za niŃ tŃ firmň poprowadzi. Nie mam podejŜcia takiego typu, Ũe poniewaŨ ja to 

robiň, i gromadzň, wiňc chcň Ũeby dla dzieci przeszğo, nie sŃdzň, aczkolwiek 

bardzo waŨne jest budowanie zabezpieczenia finansowego, tego nie 

ukrywam.ò  [firma mağa, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

W przypadku niechňci sukcesor·w do przejňcia firmy przedsiňbiorcy rozpatrywali 

dwa warianty postňpowania. W pierwszym zakğadano sprzedaŨ przedsiňbiorstwa, a 

uzyskane Ŝrodki miağy stanowiĺ zabezpieczenie finansowe. Drugi natomiast nie 

wiŃzağ siň z definitywnym zerwaniem wiňzi z przedsiňbiorstwem, a jedynie 

wprowadzenie firmy na kolejny etap rozwoju. Czğonkowie rodziny stawialiby siň 

czğonkami zarzŃdu, zaŜ zarzŃdzanie przechodziğoby w rňce zewnňtrznych 

menedŨer·w. 

 

ĂJak zarobiň duŨŃ kasň, to pewnie sprzedam. Sprzedam po prostu.ò [firma 

mağa, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

ĂTak siň zastanawiam, Ũe jeŨeli nawet bňdzie taka sytuacja, Ũe nikt nie wyrazi 

zainteresowania, to stworzymy jakŃŜ radň nadzorczŃ, przeksztağcimy tň sp·ğkň 

prawnie. Stworzymy radň nadzorczŃ stworzonŃ z dzieciak·w naszych i ona 

bňdzie zatrudniaĺ zarzŃd. Bňdzie zatrudniağa specjalist·w.ò [firma Ŝrednia, 

zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 
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Niemal dwie trzecie (63%) wğaŜcicieli przedsiňbiorstw rodzinnych planujŃcych 

sukcesjň prowadzi rozmowy z nastňpcami na temat przekazania firmy. NajczňŜciej 

rozmowy sŃ prowadzone w firmach Ŝredniej wielkoŜci (77%). 62 

 

Ponad poğowa (57%) przyszğych sukcesor·w moŨe pochwaliĺ siň edukacjŃ formalnŃ, 

kt·ra jest zwiŃzana z obszarem dziağania przedsiňbiorstwa. W przypadku co 

trzeciego sukcesora  jest to edukacja zdecydowanie dopasowana do profilu dziağania 

firmy. 

 

Planowanie edukacji pod kŃtem przyszğej sukcesji czňŜciej charakteryzuje 

przedsiňbiorstwa Ŝredniej wielkoŜci. W tej grupie aŨ 49% badanych zdecydowanie 

zadeklarowağo, Ũe wyksztağcenie osoby, kt·rej ma zostaĺ przekazana firma, jest 

zwiŃzane z obszarem dziağalnoŜci przedsiňbiorstwa. Byğ to odsetek o 21 pkt. proc. 

wyŨszy od odnotowanego w firmach zatrudniajŃcych od 10 do 49 pracownik·w i o 17 

pkt. od stwierdzonego w mikroprzedsiňbiorstwach.  

 

Wykres 46 Edukacja sukcesora 
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ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=597 (respondenci z 
rodziny, wyraŨajŃcy wolň przekazania firmy nastňpcom, wskazujŃcy konkretnŃ osobň jako sukcesora) 

 

Badane firmy rodzinne stojŃ przed powaŨnym problemem sukcesyjnym, jeŨeli 

sukcesja byğaby nastňpstwem nagğego, niespodziewanego wydarzenia (koniecznoŜĺ 

szybkiego przejňcia obowiŃzk·w). Tylko w 22% przedsiňbiorstw uznano, Ũe w 

                                                           
62

 W firmach mağych i mikro odsetek byğ zbliŨony (60%). 
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bieŨŃcej chwili przygotowanie sukcesora do zarzŃdzania przedsiňbiorstwem jest 

zdecydowanie dobre. Co prawda w 43% okreŜlono je jako raczej dobre, ale wydaje, 

Ũe oceny mogŃ byĺ zawyŨone. R·wnieŨ opinie ekspert·w podwaŨajŃ wiarygodnoŜĺ 

aŨ tak wysokiej liczby dobrze przygotowanych do Ănagğejò sukcesji przedsiňbiorstw. 

16% ankietowanych oceniğo przygotowanie do zarzŃdzania w spos·b ambiwalentny, 

a 8% wyraziğo negatywnŃ opiniň. JednoczeŜnie 14% ankietowanych nie potrafiğo 

dokonaĺ oceny, co jest dziwne biorŃc pod uwagň, Ũe pytanie dotyczyğo os·b 

wyznaczonych przez nich na swoich nastňpc·w.  

 

7.7 Rola kobiet w firmach rodzinnych63 

 

Relacja mŃŨ-Ũona przenoszona jest na grunt biznesowy w 43% firm rodzinnych. 

Badanie iloŜciowe pokazağo, Ũe w takiej czňŜci firm mňŨowie pracujŃ razem z 

Ũonami, nie precyzujŃc jednakŨe, kt·ra osoba ma rolň dominujŃcŃ. NajwyŨszy 

odsetek ĂmağŨeŒskichò biznes·w wystňpuje wŜr·d firm mğodych, obecnych na rynku 

kr·cej niŨ 3 lata.  

 

W wiňkszoŜci firm rodzinnych, z kt·rymi spotykaliŜmy siň w trakcie realizacji badania 

jakoŜciowego, rolŃ kobiet byğ nadz·r nad sprawami administracyjnymi, ksiňgowymi i 

kadrowymi. Postrzeganie tej roli przez kobiety i mňŨczyzn byğo jednak odmienne. W 

opinii mňŨczyzn ï kobiety wykonujŃ niezbňdnŃ pracň, kt·ra jest stağym elementem 

prowadzenia firmy. Mimo niezbňdnoŜci ich pracy dla prawidğowego funkcjonowania 

firmy, praca ta ma charakter podrzňdny wobec strategicznych decyzji biznesowych 

podejmowanych przez jedynŃ osobň zarzŃdzajŃcŃ ï najczňŜciej mňŨczyzn, ich 

mňŨ·w. MňŨczyŦni z reguğy opisywali pracň kobiet jako pomoc, tworzenie dobrego 

klimatu, dbanie o wizerunek (w sensie wyglŃdu zewnňtrznego oraz wyglŃdu 

pomieszczeŒ firmy i jej otoczenia) oraz atmosferň. Kobiety przedstawiağy natomiast 

rzeczowe opisy zajňĺ, kt·re wykonujŃ: jeŜli wsp·ğdecydowağy w podejmowaniu 

strategicznych decyzji, wprost deklarowağy, Ũe taka jest ich rola w firmie. Taki spos·b 

postrzegania przez mňŨczyzn pracy kobiet w firmie rodzinnej, w mniejszym lub 

wiňkszym natňŨeniu, byğ stağym elementem sposobu myŜlenia zarzŃdzajŃcego. 

                                                           
63

 Rola kobiet w firmach rodzinnych nie byğa centralnym zagadnieniem badania. StŃd teŨ poniŨsze uwagi majŃ 

charakter przyczynkarski i wymagağyby dokğadnego zgğňbienia w kolejnych badaniach, ukierunkowanych pod 
kŃtem Ăproblematyki kobiecejò. 
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NaleŨy zaznaczyĺ, Ũe zaangaŨowanie kobiet w biznesy rodzinne nie jest jednakowe. 

MoŨna wyr·Ũniĺ tu dwa typy skrajnych postaw kobiet: aktywne wsp·ğuczestnictwo i 

ĂbiernŃ obecnoŜĺò. Kobiety reprezentujŃce tň pierwszŃ postawň z reguğy, wbrew 

zapewnieniom mňŨ·w, Ũe zajmujŃ siň jedynie sprawami administracyjnymi, 

rzeczywiŜcie wsp·ğzarzŃdzağy firmŃ. Miağy realny wpğyw na decyzje dotyczŃce 

wszystkich kluczowych kwestii, na przykğad zmiany formy prawnej firmy, rozszerzenia 

obszaru jej dziağania, zmiany profilu produkcji. Postawa wsp·ğzarzŃdzajŃca 

wystňpowağa z r·ŨnŃ siğŃ: niekt·re kobiety ograniczağy siň do Ăpodpowiadaniaò 

mňŨom r·Ũnych rozwiŃzaŒ, kt·re potem okazağy siň kluczowe dla funkcjonowania 

firmy; inne w zarzŃdzaniu firmŃ uczestniczyğy w spos·b w peğni otwarty i partnerski. 

Mimo to ich rola czňsto byğa niedostrzegana lub mağo doceniana przez mňŨ·w.  

 

Kobiety Ăbiernie obecneò akceptujŃ swojŃ pozycjň w firmie oraz to, Ũe nie majŃ 

udziağu w podejmowaniu kluczowych decyzji. Dla wielu kobiet taka postawa byğa 

wynikiem kompromisu: ğŃczyğy wychowywanie mağych dzieci z pomocŃ mňŨowi w 

sprawach administracyjnych. KoniecznoŜĺ pozostawania w domu ograniczağa wpğyw 

na dziağanie firmy, ale w imiň dobra rodziny kobiety Ŝwiadomie z tego zrezygnowağy. 

 

W pojedynczych przypadkach kobiety byğy wğaŜcicielkami (i zarzŃdzajŃcymi) firm 

objňtych badaniem jakoŜciowym. W·wczas to ich pozycja byğa dominujŃca, a 

mňŨczyzna byğ pomocnikiem oraz wsparciem. 

 

W badaniu iloŜciowym firm rodzinnych zaobserwowano kilka innych ciekawych, choĺ 

czasem niejednoznacznych r·Ũnic miňdzy kobietami a mňŨczyznami.  

 

W badaniu wziňğo udziağ 46% kobiet i 54% mňŨczyzn. Kobiety udzielajŃce wywiadu w 

zdecydowanej wiňkszoŜci (91%) byğy wğaŜcicielkami firm. WŜr·d mňŨczyzn odsetek 

wğaŜcicieli byğ niŨszy (65%), czňŜciej natomiast wywiadu udzielali dyrektorzy i 

kierownicy (35%, wŜr·d kobiet ï 9%). Bardziej skomplikowana struktura 

organizacyjna z wydzielonymi dziağami i stanowiskami kierowniczymi jest cechŃ 

wiňkszych firm ï jak pokazuje badanie, po dostňpnych w tych firmach ŜcieŨkach 

awansu skuteczniej poruszajŃ siň jednak mňŨczyŦni niŨ kobiety (wğaŜciwoŜĺ ta nie 

jest jednak charakterystyczna tylko dla firm rodzinnych). Badanie potwierdza r·wnieŨ 

innŃ obserwowanŃ w populacji prawidğowoŜĺ ï wyŨszy poziom wyksztağcenia kobiet 
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niŨ mňŨczyzn (40% kobiet i 30% mňŨczyzn legitymowağo siň wyksztağceniem 

wyŨszym).  

 

WŜr·d respondent·w bňdŃcych wğaŜcicielami firm przewaŨağy kobiety (55%). MoŨe 

to Ŝwiadczyĺ o wiňkszej skğonnoŜci kobiet do brania udziağu w wywiadach lub teŨ 

typowania kobiet jako os·b: 

Á dobrze nadajŃcych siň do tego typu sytuacji spoğecznych, wiŃŨŃcych siň z 

reprezentowaniem firmy na zewnŃtrz (w sytuacjach jednak dla biznesu mağo 

znaczŃcych)  

Á dysponujŃcych wiňkszŃ iloŜciŃ czasu, kt·rych praca moŨe byĺ postrzegana, jak 

zauwaŨono w badaniu jakoŜciowym, jako mniej waŨna.  

 

Badanie iloŜciowe ujawniğo takŨe, Ũe kobiety majŃ lepszy wizerunek firm rodzinnych 

niŨ mňŨczyŦni - jako firm zapewniajŃcych ludziom harmonijne spoğeczne Ŝrodowisko 

pracy (firma przyjazna ludziom, firma bez konflikt·w, ponadto - firma dobrze 

zorganizowana). CzňŜciej m·wiğy r·wnieŨ o braku spor·w na temat funkcjonowania 

firmy wŜr·d czğonk·w rodziny (53%, mňŨczyŦni ï 41%).  

 

MňŨczyŦni natomiast czňŜciej pozytywnie oceniali firmy rodzinne w innych wymiarach 

ï czňŜciej uznawali, Ũe firmy rodzinne korzystnie odr·Ũnia od nierodzinnych zdolnoŜĺ 

przyciŃgania najlepszych pracownik·w (47%, kobiety ï 39%), szybkoŜĺ 

podejmowania decyzji (64%, 58%) i moŨliwoŜĺ dziağania na wielu rynkach zbytu 

(44%, 38%).  

 

Kobiety64 czňŜciej zauwaŨağy w firmach doniosğy wpğyw rodziny na zarzŃdzanie, a w 

szczeg·lnoŜci: 

Á bardzo duŨy wpğyw rodziny na sprawy zwiŃzane z bieŨŃcym funkcjonowaniem 

firmy (32%, mňŨczyŦni ï 22%) 

Á brak wpğywu pracownik·w spoza rodziny na zarzŃdzanie firmŃ (44%, mňŨczyŦni ï 

32%).  

 

                                                           
64

 Trzeba jednak zauwaŨyĺ, Ũe reprezentowağy one firmy mniejsze, a wpğyw rodziny na zarzŃdzanie jest w tych 
firmach wiňkszy.   



 141 

Mimo czňstszego dostrzegania dominujŃcej roli rodziny w firmie kobiety rzadziej niŨ 

mňŨczyŦni byğy skğonne zgadzaĺ siň z tym, Ũe  w firmach rodzinnych pracownicy z 

rodziny traktowani sŃ lepiej niŨ ci spoza rodziny (ze stwierdzeniem zgodziğo siň 37% 

kobiet i 51% mňŨczyzn). JednŃ z hipotez ğŃczŃcych te dwa ï wydawağoby siň 

sprzeczne ï fakty moŨe byĺ bardziej realistyczne podejŜcie kobiet do zarzŃdzania 

zasobami ludzkimi w firmie rodzinnej. DostrzegajŃc czňŜciej doniosğy wpğyw rodziny 

na prowadzenie biznesu, mogŃ one mieĺ wiňkszŃ ŜwiadomoŜĺ potencjalnych 

problem·w wynikajŃcych z rodzinnoŜci. W efekcie, motywowane typowŃ dla kobiet 

potrzebŃ stworzenia pozytywnego Ŝrodowiska spoğecznego (dobrej atmosfery pracy), 

wykazujŃ wiňkszŃ troskň o zatrudnionych w firmie pracownik·w spoza rodziny, 

albowiem wymagajŃ tego ich zdaniem obiektywnie trudne warunki, wynikajŃce z 

dominacji w firmie rodziny.  

 

Ciekawe Ũe mňŨczyŦni czňŜciej przyznajŃ siň do przenoszenia spraw firmy na grunt 

domowy (27%, kobiety - 19%). Kobiety natomiast m·wiŃ czňŜciej, Ũe o sprawach 

firmy nie rozmawiajŃ w domu (37%, mňŨczyŦni - 22%). Trudno wyjaŜniĺ rozbieŨnoŜĺ 

tych wynik·w ï biorŃc pod uwagň to, Ũe spora czeŜĺ zar·wno kobiet, jak i mňŨczyzn 

pracuje w firmach ze swoimi wsp·ğmağŨonkami. Wydaje siň, Ũe wyniki te pokazujŃ 

przede wszystkim to, Ũe mňŨczyŦni czňŜciej te rozmowy inicjujŃ i czňŜciej uznajŃ je 

za waŨne (i prawdopodobnie majŃ ku temu waŨne przesğanki). Opinie kobiet mogŃ 

natomiast wskazywaĺ na ĂzdrowŃò tendencjň do zachowania kompromisu miňdzy 

r·Ũnymi sferami Ũycia.  NiezaleŨnie od interpretacji, czňstsze odbywanie rozm·w o 

firmie na ğonie rodziny przez mňŨczyzn potwierdza nieformalnŃ rolň kobiet w 

zarzŃdzaniu firmami rodzinnymi.  



 142 

 

7.8 Segmentacja przedsiňbiorstw rodzinnych 

 

Na podstawie analizy klas latentnych65 wyr·ŨniliŜmy 6 segment·w firm rodzinnych. 

W modelu analitycznym wykorzystano szereg zmiennych opisujŃcych zar·wno 

przedsiňbiorstwo (wielkoŜĺ, obroty, praca czğonk·w rodziny), jak i postawy jego 

wğaŜcicieli wobec rodzinnoŜci (podkreŜlanie rodzinnoŜci w biznesie, ocena wpğywu 

rodzinnoŜci na konkurencyjnoŜĺ, skğonnoŜĺ do sukcesji).  

 

Wyr·Ũnione segmenty firm rodzinnych przedstawiajŃ siň nastňpujŃco: 

 

Á Segment 1 ĂZdobywanie pozycjiò ï najliczniej reprezentowany segment firm 

rodzinnych. Na tle pozostağych wyr·Ũnia siň w spos·b istotny rzadkim lub bardzo 

rzadkim podkreŜlaniem rodzinnego charakteru firmy, z czym takŨe wsp·ğgra 

przeŜwiadczenie, Ũe atrybut ĂrodzinnoŜciò nie pomaga w biznesie. JednoczeŜnie 

firmy z tego segmentu cechowağa niepewnoŜĺ sukcesyjna. Na tle pozostağych 

segment·w respondenci pytani o plany sukcesyjne czňsto nie potrafili udzieliĺ 

jednoznacznej odpowiedzi.  

 

Firmy  z grupy ĂZdobywanie pozycjiò charakteryzuje r·wnieŨ mğody wiek (Ŝrednio 

7 lat; 16% dziağa na rynku kr·cej niŨ 3 lata) i niewielka liczba os·b zatrudnionych, 

a takŨe brak sformalizowanych strategii rozwoju przedsiňbiorstwa (zar·wno 

dğugo, jak i kr·tkoterminowych). 

 

MoŨemy wiňc uznaĺ, Ũe sŃ to firmy typowe dla pierwszej fazy rozwoju 

przedsiňbiorczoŜci, przy czym rodzinnoŜĺ w ich przypadku moŨe byĺ kwestiŃ 

wt·rnŃ.  Rodzina jest raczej zasobem kadrowym niŨ Ŧr·dğem przedsiňbiorczoŜci. 

Dlatego teŨ rodzinnoŜĺ nie jest podkreŜlana w relacjach biznesowych i czňŜciej 

                                                           
65

 Analiza klas latentnych to jedna z technik analizy wiŃzkowej. Klasy latentne to bezpoŜrednio nieobserwowalne 
(ukryte) podgrupy lub segmenty. Przypadki zaliczane do tej samej klasy sŃ homogeniczne ze wzglňdu na 
okreŜlone kryteria, podczas gdy przypadki naleŨŃce do innych klas latentnych sŃ r·Ũne od siebie  ze wzglňdu na 
waŨkie cechy. Analizň przeprowadzono na grupie 1384 respondent·w. Z analizy zostağy wyğŃczone braki 
odpowiedzi w pytaniach dotyczŃcych traktowania rodzinnoŜci w biznesie oraz wykorzystywania atrybutu 
rodzinnoŜci w relacjach biznesowych. Wykluczenie tych respondent·w byğo podyktowane wzglňdami 
metodologicznymi. Ich uwzglňdnienie wiŃzağoby siň z pogorszeniem dopasowania modelu do danych. Takie 
pogorszenie modelu wynikağoby po pierwsze z faktu, Ũe wspomniane braki danych mogŃ wprowadzaĺ 
niepotrzebny Ăszum informacyjnyò, a po drugie ich uwzglňdnienie wiŃzağoby siň z koniecznoŜciŃ zmiany skali kilku 
badanych pytaŒ ï z porzŃdkowych na nominalne, co takŨe wpğywa niekorzystnie na dopasowanie modelu.  
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niŨ w innych segmentach jest traktowana jako czynnik przeszkadzajŃcy w 

prowadzeniu firmy. Firmy z tego segmentu jeszcze nieokrzepğy na rynku, stŃd 

wyraŨajŃ ĂniepewnoŜĺ jutraò i walczŃ o przetrwanie, czym teŨ moŨna tğumaczyĺ 

brak sprecyzowanych plan·w sukcesyjnych. Nie moŨna jednak wykluczyĺ, Ũe te 

firmy majŃ niskŃ ŜwiadomoŜĺ rodzinnego charakteru.  

  

W omawianym segmencie mieŜci siň 45% firm rodzinnych w Polsce. WiňkszoŜĺ 

stanowiŃ przedsiňbiorstwa mikro (55%), 38% naleŨy do grupy firm mağych, a tylko 

7% stanowiŃ przedsiňbiorstwa Ŝredniej wielkoŜci.  

 

Á Segment 2 ĂKolektywnoŜĺ i kieğkowanie sukcesjiò ï przedsiňbiorstwa z tego 

segmentu na tle pozostağych wyr·Ũnia stosunkowo niewiele cech. Aczkolwiek 

moŨna przypuszczaĺ, Ũe mieszczŃ siň w nim firmy, kt·re zakoŒczyğy juŨ pierwszy 

etap rozwoju przedsiňbiorczoŜci. I choĺ jeszcze do koŒca nie okrzepğy na rynku, 

to dysponujŃ przesğankami pozwalajŃcymi ze wzglňdnym optymizmem patrzyĺ w 

przyszğoŜĺ.  

 

Firmy te charakteryzujŃ siň posiadaniem strategii rozwoju oraz bardzo silnŃ wolŃ 

sukcesji. Co waŨne, w czňŜci z tych firm dokonağa siň czňŜciowa sukcesja. Choĺ 

w dalszym ciŃgu wğasnoŜĺ naleŨy gğ·wnie do pokolenia zağoŨycieli, to pojawiajŃ 

siň teŨ przypadki dzielenia wğasnoŜci z reprezentantami drugiego pokolenia. 

 

MoŨna r·wnieŨ przypuszczaĺ, Ũe w dalszym etapie rozwoju bňdzie w tych firmach 

dochodziğo do stopniowego przekazywania wğasnoŜci w rňce drugiego pokolenia, 

kt·re obecnie jest na etapie przygotowywania siň do wejŜcia w posiadanie 

wğasnoŜci. świadczy o tym czňsta wsp·lna praca przedstawicieli pierwszego i 

drugiego pokolenia ï to czňste wsp·ğwystňpowanie pierwszego i drugiego66  

pokolenia, wraz z silnŃ wolŃ sukcesji, to najbardziej charakterystyczne rysy tego 

segmentu.  

 

WŜr·d tych firm rzadko moŨna spotkaĺ przedsiňbiorstwa bardzo mğode, tzn. takie, 

kt·re rozpoczynağy dziağalnoŜĺ w XXI wieku. Ponad poğowa z nich jest obecna na 

rynku dğuŨej niŨ 10 lat, a Ŝredni czas funkcjonowania na rynku wynosi 11 lat.   
                                                           
66

 Drugie pokolenie jest znacznie rzadziej dopuszczane do wsp·ğwğasnoŜci niŨ do wsp·lnej pracy.  
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Ten segment obejmuje 16% przedsiňbiorstw rodzinnych w Polsce. WzglňdnŃ 

wiňkszoŜĺ stanowiŃ firmy mağe (48%), nieco ponad jedna trzecia (36%) to firmy 

zatrudniajŃce od 2 do 9 pracownik·w, a 16% firmy Ŝredniej wielkoŜci.   

 

Á Segment 3 ĂProfesjonalizacja zarzŃdzaniaò  ï  przedsiňbiorstwa z tego 

segmentu wyr·ŨniajŃ siň duŨym wpğywem os·b spoza rodziny na proces 

decyzyjny w przedsiňbiorstwie. MoŨna ten fakt tğumaczyĺ tym, Ũe firmy z tego 

segmentu sŃ stosunkowo duŨe, a zatem opieranie siň na zasobach spoza rodziny 

jest w ich przypadku konieczne.  

 

WğasnoŜĺ znajduje siň gğ·wnie w rňkach przedstawicieli pierwszego pokolenia. 

Stosunkowo rzadko mamy do czynienia ze wsp·lnŃ pracŃ wiňcej niŨ jednego 

pokolenia. Warto jednak zwr·ciĺ uwagň, Ũe jeŨeli w firmie pracuje kilka os·b z 

rodziny, to sŃ oni r·wnieŨ zatrudniani na stanowiskach szeregowych 

pracownik·w.   

 

BiorŃc pod uwagň, Ũe firmy te nie charakteryzujŃ siň ani specjalnym 

eksponowaniem rodzinnoŜci w biznesie, ani teŨ specjalnie nie odrzucajŃ tego 

atrybutu, a ponadto wola sukcesji nie jest szczeg·lnie silna, moŨna przyjŃĺ, Ũe 

rodzinnoŜĺ jest w tych przedsiňbiorstwach sprawŃ drugorzňdnŃ. Zatrudnianie 

czğonk·w rodziny wynika raczej z chňci Ăpomocy rodzinieò niŨ z konsekwentnego i 

Ŝwiadomego budowania firmy rodzinnej.  

 

Do tego segmentu naleŨy 12% przedsiňbiorstw rodzinnych w Polsce. SŃ to 

przede wszystkim firmy Ŝredniej wielkoŜci (44% udziağ·w w segmencie) lub firmy 

mağe (50%). średni czas obecnoŜci firm z tego segmentu na rynku to 10 lat.  

 

Á Segment 4 ĂEntuzjaŜci rodzinnoŜciò ï przedsiňbiorstwa z tego segmentu 

bardzo czňsto w kontaktach biznesowych eksponujŃ rodzinny charakter firmy. 

Towarzyszy temu r·wnieŨ ponadprzeciňtne przekonanie o pozytywnym wpğywie 

ĂrodzinnoŜciò na prowadzenie biznesu. SŃ to firmy o niesformalizowanych 

strategiach rozwoju, a takŨe firmy mğode (Ŝrednia ich Ăwiekuò to 8 lat; 12% dziağa 

kr·cej niŨ 3 lata). 
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Poza podkreŜlaniem rodzinnoŜci i pozytywnym traktowaniem tego atrybutu w 

relacjach biznesowych przedsiňbiorstwa z omawianej grupy byğy podobne 

(wielkoŜĺ zatrudnienia, niski poziom formalizacji) do firm z segmentu ĂZdobywanie 

pozycjiò. MoŨna przypuszczaĺ, Ũe w obu przypadkach mamy do czynienia ze 

zbliŨonymi podmiotami gospodarczymi. Jedne i drugie dopiero zaczynajŃ 

dziağalnoŜĺ gospodarczŃ, ale o ile ci drudzy sŃ Ŝwiadomi rodzinnego charakteru, 

to ci pierwsi odrzucajŃ rodzinnoŜĺ jako wartoŜĺ.  

 

Przedsiňbiorstwa z tego segmentu stanowiŃ okoğo 13% og·ğu firm rodzinnych. Ich 

struktura wielkoŜci jest niemal identyczna jak firm z segmentu ĂZdobywanie 

pozycjiò - wiňkszoŜĺ z nich to firmy mikro (56%), firmy mağe stanowiŃ 41%, zaŜ 

podmioty Ŝredniej wielkoŜci - zaledwie 4%.  

. 

Á Segment 5 ĂZmiana wartyò ï firmy z tego segmentu charakteryzuje dokonanie 

sukcesji. ZnajdujŃ siň one w posiadaniu przedstawicieli drugiego pokolenia, ale 

czňŜciej niŨ wynikağoby z udziağ·w we wğasnoŜci wŜr·d pracujŃcych na rzecz 

przedsiňbiorstwa moŨna spotkaĺ przedstawicieli pierwszego pokolenia. Innymi 

sğowy dochodzi tutaj do sytuacji, gdzie zağoŨyciele wycofujŃ siň z wğasnoŜci, ale 

jednoczeŜnie nie wygaszajŃ swojej aktywnoŜci zawodowej.  

 

Omawiane przedsiňbiorstwa charakteryzowağy siň r·wnieŨ niewielkim wpğywem 

pracownik·w spoza rodziny na proces decyzyjny. Ponadto firmy z omawianej 

kategorii nie naleŨŃ do firm mğodych (Ŝrednio obecne sŃ na rynku 13 lat), przy 

czym nie mamy teŨ tu do czynienia z nestorami polskiej przedsiňbiorczoŜci 

rodzinnej.  

 

Do tego segmentu naleŨy co dziesiŃte przedsiňbiorstwo rodzinne. NajczňŜciej 

spotykamy firmy mikro (44%), a nastňpnie mağe (35%) oraz Ŝredniej wielkoŜci 

(21%). 

 

Á Segment 6 ï Ăświadomi rodzinnoŜci wielopokoleniowi tradycjonaliŜciò ï jest 

to najmniej liczny segment w cağej badanej populacji, aczkolwiek bardzo ciekawy. 

Mamy w nim do czynienia z firmami wielopokoleniowymi, zar·wno jeŨeli chodzi o 
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wsp·ğwğasnoŜĺ, jak i wsp·lnŃ pracň na rzecz przedsiňbiorstwa. Firmy te sŃ przy 

tym Ŝwiadome swej rodzinnoŜci i podkreŜlajŃ jŃ w relacjach biznesowych.  

 

Wyr·ŨniajŃ siň ze wzglňdu na wiek. JeŨeli szukaĺ nestor·w biznesu, 

przedsiňbiorstw bňdŃcych r·wnolatkami wolnego rynku w Polsce lub siňgajŃcych 

swŃ genezŃ ponad tň granicň, to wğaŜnie w tym segmencie. średni wiek firmy z 

tego segmentu to 17 lat, a co druga dziağa dğuŨej niŨ 20 lat.  

 

Kolejnymi cechami wyr·ŨniajŃcymi je na tle innych segment·w byğy: wielkoŜĺ 

zatrudnienia (przeciňtnie zatrudniajŃ niemal 17 pracownik·w) oraz obszar 

dziağalnoŜci ï czňŜciej niŨ w innych segmentach sŃ tutaj firmy z sekcji 

przetw·rstwo przemysğowe, rzadziej z sekcji handel hurtowy i detaliczny.  

 

Podobnie jak w przypadku segmentu 2 ĂKolektywnoŜĺ i kieğkowanie sukcesjiò oraz 

segmentu 3 ĂProfesjonalizacja zarzŃdzaniaò firmy te posiadağy sformalizowane 

strategie rozwoju. 

 

Do tego segmentu moŨna zaliczyĺ zaledwie 5% firm rodzinnych w Polsce. 

WiňkszoŜĺ z nich to przedsiňbiorstwa mağe (50%), aczkolwiek duŨe udziağy w 

segmencie miağy teŨ przedsiňbiorstwa Ŝredniej wielkoŜci (39% - wraz z 

segmentem 3 jest to segment o najwyŨszych udziağach firm Ŝrednich). Pozostağe 

11% stanowiğy mikroprzedsiňbiorstwa.  

 

ReasumujŃc moŨna stwierdziĺ, Ũe utworzone segmenty do pewnego stopnia 

ukğadajŃ siň zgodnie z cyklami Ũycia przedsiňbiorstw rodzinnych, przy czym duŨy 

wpğyw na ich charakterystykň ma stosunek do rodzinnoŜci, a takŨe wielkoŜĺ 

zatrudnienia. W segmentach moŨemy odnaleŦĺ przedsiňbiorstwa dopiero 

zaczynajŃce dziağalnoŜĺ, kt·re r·ŨniŃ siň jednak stosunkiem do rodzinnoŜci: segment 

1 ĂZdobywanie pozycjiò (45%) vs. segment 4 ĂEntuzjaŜci rodzinnoŜciò (13%). SŃ teŨ 

firmy, kt·re przeszğy juŨ przez pierwszŃ fazň rozwoju (fazň przedsiňbiorczoŜci, 

Ŝwiadomie lub z koniecznoŜci budowanej w oparciu o zasoby rodzinne) i myŜlŃ o 

procesie sukcesyjnym, czňŜciowo go juŨ uruchamiajŃc, wprowadzajŃc do pracy w 

firmie drugie pokolenie (segment 2 ĂKolektywnoŜĺ i kieğkowanie sukcesjiò ï 16%). 
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KolejnŃ waŨnŃ z punktu widzenia ewolucji firm rodzinnych grupŃ sŃ firmy, kt·re juŨ 

przeprowadziğy sukcesjň (nie naleŨŃ wiňc do grupy firm mğodych) ï przekazağy firmň 

drugiemu pokoleniu, kt·re nadal ceni jednak Ăautorytaryzm zarzŃdzaniaò (niski wpğyw 

pracownik·w spoza rodziny; firmy o niewielkim zatrudnieniu). Autorytaryzm ten moŨe 

byĺ wzmacniany przez zaangaŨowanie w pracň pierwszego pokolenia (mimo 

sukcesji). Dzieje siň tak w przypadku segmentu 5 ĂZmiana wartyò (10%), za kt·rym 

prawdopodobnie ĂukrywajŃ siňò reprezentanci drobnego rzemiosğa o poczŃtkach 

siňgajŃcych okresu PRL. Mamy teŨ do czynienia z firmami dojrzağymi, ğŃczŃcymi kilka 

pokoleŒ, gdzie doszğo czasem i do dw·ch sukcesji, a praca w przedsiňbiorstwie 

przedstawicieli trzeciego pokolenia wskazuje na dŃŨenie do utrzymania firmy w 

rňkach rodziny. BiorŃc pod uwagň uwarunkowania historyczne nie dziwi fakt, Ũe 

wğaŜnie przedstawicieli tego segmentu moŨemy spotkaĺ najrzadziej (5% - segment 6 

Ăświadomi rodzinnoŜci wielopokoleniowi tradycjonaliŜciò).  

 

MoŨemy r·wnieŨ spotkaĺ przedsiňbiorstwa o silnym ukierunkowaniu na 

profesjonalizacjň zarzŃdzania (segment 3 ï 12%). Wyr·ŨniajŃ siň one duŨym 

wpğywem na zarzŃdzanie pracownik·w spoza rodziny pomimo zatrudniania (na 

r·Ũnych stanowiskach) os·b z rodziny. Choĺ spora czňŜĺ tych firm posiada plany 

sukcesyjne, to rodzinnoŜĺ traktowana jest drugorzňdnie.  
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8 DORADZTWO I SZKOLENIA DLA FIRM RODZINNYCH 

 

8.1  Korzystanie z usğug szkoleniowo-doradczych 

 

Niewiele polskich przedsiňbiorstw MMSP (23%)korzystağo z usğug szkoleniowych i 

doradczych (w ciŃgu ostatnich dw·ch lat). Odsetek korzystajŃcych jest zbliŨony w 

przypadku firm rodzinnych (25%) i nierodzinnych (22%)67. NiezaleŨnie od typu firmy 

(rodzinna, nierodzinna) wzrost wielkoŜci przedsiňbiorstwa pozytywnie korelowağ z  

korzystaniem z tych usğug. 

 

W badaniu wğaŜciwym firm rodzinnych zarejestrowano niŨszy odsetek korzystajŃcych 

z usğug szkoleniowo-doradczych (r·wnieŨ chodziğo o okres ostatnich dw·ch lat) ï 

9%. PrzyczynŃ tej r·Ũnicy jest najprawdopodobniej r·Ũna wielkoŜĺ pr·b badawczych 

w obydwu badaniach i zwiŃzana z nimi r·Ũna wielkoŜĺ bğňdu statystycznego. 

WiňkszŃ precyzjŃ wnioskowania (wiňkszŃ pr·bŃ badawczŃ i mniejszym bğňdem 

statystycznym) cechuje siň badanie wğaŜciwe firm rodzinnych. MoŨna wiňc przyjŃĺ, 

Ũe odsetek szkolŃcych siň firm rodzinnych jest bliŨszy odnotowanemu w nim 

szacunkowi ï gdyby oprzeĺ siň na wynikach obydwu badaŒ, to ĂuŜrednionyò odsetek 

takich firm wynosi ok. 15%68.  

 

Najwiňksza r·Ũnica w poziomie korzystania z usğug szkoleniowo-doradczych 

wystňpuje pomiňdzy firmami mikro (19%) a firmami mağymi (52%). Analogiczna 

r·Ũnica pomiňdzy firmami mağymi (52%) a Ŝrednimi (62%) nie jest juŨ tak znaczŃca. 

MoŨna wiňc sŃdziĺ, Ũe w trakcie rozwoju firmy, na etapie kiedy jest ona mağa 

(zatrudnia pomiňdzy 10 a 49 pracownik·w), wystňpuje  przeğomowy moment, kt·ry w 

przypadku znaczŃcej czňŜci firm powoduje, Ũe zaczynajŃ one korzystaĺ z usğug 

szkoleniowych i doradczych.  

 

WŜr·d MMSP najwiňkszŃ popularnoŜciŃ cieszyğy siň szkolenia branŨowe i zawodowe 

(zwiŃzane z bieŨŃcŃ dziağalnoŜciŃ firmy). W okresie ostatnich dw·ch lat skorzystağo z 

                                                           
67

 W kaŨdym przypadku, gdy opisywane sŃ r·Ũnice miňdzy firmami rodzinnymi i nierodzinnymi, bazujemy na 
danych z badania MMSP (faza odkrywcza, N=1280). 
68

 Mimo Ăurealnieniaò tego odsetka naleŨy utrzymaĺ wniosek, Ũe firmy rodzinne korzystajŃ z usğug szkoleniowo-
doradczych podobnie czňsto jak firmy nierodzinne.  
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nich 42% przedsiňbiorstw korzystajŃcych ze szkoleŒ i doradztwa. Na drugim miejscu 

znalazğy siň szkolenia z zakresu finans·w i rachunkowoŜci (29%), na trzecim zaŜ z 

zakresu sprzedaŨy (27%). Stosunkowo czňsto r·wnieŨ przedsiňbiorcy inwestowali w 

usğugi szkoleniowo-doradcze zwiŃzane z  podnoszeniem skutecznoŜci pozyskiwania 

Ŝrodk·w unijnych (24%) oraz zarzŃdzaniem personelem (20%). W przypadku 

pozostağych kategorii szkoleniowo ï doradczych odsetek wskazaŒ nie przekraczağ 

20%.  

 

Zainteresowanie poszczeg·lnymi kategoriami tematycznymi usğug szkoleniowo ï 

doradczych r·Ũniğo siň w zaleŨnoŜci od typu przedsiňbiorstwa (rodzinne vs. 

nierodzinne). Choĺ odnotowane r·Ũnice nie byğy istotne statystycznie, to warto siň z 

nimi zapoznaĺ. NajwiňkszŃ r·Ũnicň odnotowano w przypadku korzystania ze szkoleŒ 

branŨowych, zawodowych (zwiŃzanych z bieŨŃcŃ dziağalnoŜciŃ firmy). Skorzystağo z 

nich niemal co drugie przedsiňbiorstwo nierodzinne i tylko co trzecia firma rodzinna. 

DuŨa, bo 12 pkt. r·Ũnica, dotyczyğa takŨe szkoleŒ z zakresu zarzŃdzania 

personelem, w kt·re zainwestowağo 24% firm nierodzinnych i zaledwie 12% firm 

rodzinnych. R·Ũnica ta moŨe wynikaĺ z niechňci firm rodzinnych do dopuszczania 

zewnňtrznych doradc·w na obszar szczeg·lnie draŨliwych i skrywanych praktyk 

familistycznych. Firmy nierodzinne czňŜciej r·wnieŨ szkolŃ pracownik·w z zakresu 

umiejňtnoŜci osobistych (17%) niŨ firmy rodzinne (11%). 

 

Z kolei firmy rodzinne czňŜciej korzystağy ze szkoleŒ z zakresu sprzedaŨy. SiňgnŃğ po 

nie co trzeci przedsiňbiorca rodzinny i co czwarty nierodzinny. Najprawdopodobniej 

r·Ũnica ta wynika ze wzglňdnie duŨej reprezentacji (41%) firm rodzinnych w sekcji G 

(handel hurtowy i detaliczny). 
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8.2  Powody niekorzystania ze szkoleŒ 

 

Ankietowani zapytani o powody niekorzystania z usğug szkoleniowo-doradczych69 

najchňtniej wskazywali na brak potrzeb w tym zakresie (43%). Trudno jednoznacznie 

stwierdziĺ, na ile takie deklaracje sŃ zgodne ze stanem faktycznym, na ile wynikajŃ z 

nieuŜwiadomienia potrzeb szkoleniowych, a na ile z bagatelizowania inwestycji tego 

typu. Warto zwr·ciĺ uwagň, Ũe niska wartoŜĺ wskaŦnika wykorzystywania usğug 

szkoleniowych nie korespondowağa z czňsto wyraŨanymi opiniami na temat korzyŜci 

pğynŃcych ze szkoleŒ, przeŜwiadczeniem, iŨ wszyscy pracownicy powinni mieĺ 

moŨliwoŜĺ korzystania ze szkoleŒ oraz generalnie korzystnŃ ocenň rynku usğug 

szkoleniowo doradczych w Polsce.70 Wydaje siň, Ũe Ŧr·dğem pojawiajŃcych siň 

rozbieŨnoŜci (jeŨeli szkolenia sŃ poŨyteczne dla przedsiňbiorstw, to dlaczego tak 

mağo firm z nich korzysta) moŨe byĺ dostosowywanie odpowiedzi respondent·w do 

wyobraŨonych oczekiwaŒ, nieuŜwiadomienie potrzeb, jak r·wnieŨ traktowanie usğug 

szkoleniowo ï doradczych jako inwestycji drugoplanowych, mniej istotnych dla 

przedsiňbiorstwa. W sytuacji, gdy przydatnoŜĺ szkoleŒ i doradztwa jest czňsto 

gğoszona publicznie przez ekspert·w, respondenci mogŃ dŃŨyĺ do dopasowania 

swych wypowiedzi do pojawiajŃcych siň gğos·w eksperckich71. Na traktowanie 

inwestycji szkoleniowo ï doradczych w kategoriach drugorzňdnych mogŃ natomiast 

wskazywaĺ wyniki dotychczas przeprowadzonych badaŒ ewaluacyjnych program·w, 

w kt·rych jednym z komponent·w byğy dziağania szkoleniowo ï doradcze72, jak 

r·wnieŨ wyniki badania firm rodzinnych.  

 

                                                           
69

 Referowane w tym podrozdziale wyniki dotyczŃ badania wğaŜciwego firm rodzinnych ï z uwagi na wiňkszŃ 
pr·bň nie korzystajŃcych i zwiŃzanŃ z niŃ wiňkszŃ precyzjň wnioskowania. 
70

 O ocenň kilku aspekt·w szkoleŒ i doradztwa poprosiliŜmy respondent·w w trakcie badania na reprezentatywnej 
pr·bie przedsiňbiorstw sektora MMSP. 
71

 Wraz z uruchamianiem szeregu program·w (finansowanych ze Ŝrodk·w publicznych) wsparcia dla MMSP 
zwiňkszyğo siň teŨ natňŨenie kampanii informacyjno ï promocyjnej dotyczŃcej Ŝrodk·w unijnych. Dziňki temu w 
dyskursie czňŜciej teŨ jest obecny gğos ekspert·w.  
72

 W co najmniej kilku raportach z badaŒ ewaluacyjnych np. Phare 2002 MMSP, czy Phare 2003 MMSP jest 
mowa o tym, Ũe ubieganie siň o Ŝrodki na szkolenia i doradztwo czňsto nastňpowağo dopiero w momencie 
wyczerpania alokacji finansowej na dotacje przeznaczone na zakup maszyn i urzŃdzeŒ. TakŨe zwiňkszenie 
zainteresowania szkoleniami i doradztwem pojawiağo siň, kiedy tego typu dziağania dawağy moŨliwoŜĺ uzyskania 
dodatkowych punkt·w w procesie ubiegania siň o dotacjň z program·w majŃcych w zakresie swojego wsparcia 
zakup Ŝrodk·w trwağych.  Stwierdzono teŨ, Ũe przedsiňbiorstwa, kt·re kiedykolwiek skorzystağy z doradztwa lub 
szkoleŒ majŃ zwiňkszonŃ motywacjň do ponawiania tego typu dziağaŒ. Warto r·wnieŨ zwr·ciĺ uwagň, Ũe w 
badaniu firm rodzinnych ocena szeregu aspekt·w zwiŃzanych z inwestycjami miňkkimi byğa na og·ğ bardziej 
pozytywna w grupie przedsiňbiorstw, kt·re z nich skorzystağy i takŨe takie przedsiňbiorstwa czňŜciej deklarowağy 
chňĺ siňgniňcia po takie inwestycje w najbliŨszej (12 miesiňcy) przyszğoŜci.  
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DuŨa grupa przedsiňbiorc·w rodzinnych (37%) argumentowağa brak zainteresowania 

szkoleniami i doradztwem pierwszeŒstwem innych, waŨniejszych potrzeb. W tej 

grupie mogŃ siň znajdowaĺ zar·wno firmy, kt·re nie majŃ odpowiedniej wiedzy na 

temat rzeczywistych potrzeb swojego przedsiňbiorstwa, jak i te, kt·re przystňpujŃc do 

planowania inwestycji stojŃ, z powod·w finansowych, przed alternatywŃ ï albo 

dokonaĺ inwestycji w Ŝrodki trwağe, albo zrealizowaĺ szkolenia. Trzeba przy tym 

pamiňtaĺ, Ũe choĺ w ostatnich latach nastŃpiğa poprawa dostňpu do kredyt·w i 

Ŝrodk·w publicznych przeznaczonych na inwestycje, to jednak w dalszym ciŃgu wiele 

polskich przedsiňbiorstw nie dysponuje zasobami finansowymi pozwalajŃcymi na 

jednoczesnŃ realizacjň szeregu dziağaŒ inwestycyjnych. WolŃ zatem wybieraĺ 

inwestycje, kt·rych efekty sŃ wymierne, widoczne od razu po zakoŒczeniu procesu 

inwestycyjnego. W przeprowadzonym badaniu co dziesiŃty przedsiňbiorca rodzinny 

stwierdziğ, Ũe nie korzysta z usğug szkoleniowo ï doradczych ze wzglňdu na fakt, Ũe 

tego typu dziağania nie znajdujŃ bezpoŜredniego przeğoŨenia na wyniki firmy.  

 

WŜr·d powod·w niekorzystania ze szkoleŒ bŃdŦ doradztwa czňsto (37%) pojawiağo 

siň przeŜwiadczenie o zbyt mağej wielkoŜci firmy, aby warto byğo siňgaĺ po tego typu 

inwestycje. Ten argument byğ najczňŜciej wysuwany przez przedstawicieli 

mikroprzedsiňbiorstw (38%), ale - co ciekawe - pojawiağ siň r·wnieŨ w grupie firm 

mağych (20%) i Ŝredniej wielkoŜci (5%).   Nie wydaje siň, aby obok tego typu 

argumentacji moŨna byğo przejŜĺ bez sğowa komentarza. świadczy ona bowiem o 

wystňpowaniu specyficznej perspektywy postrzegania dziağaŒ szkoleniowo ï 

doradczych ï jako adekwatnych do potrzeb wiňkszych przedsiňbiorstw. 

Przedstawienie profit·w pğynŃcych z doradztwa i szkoleŒ firmom wyraŨajŃcym taki 

poglŃd moŨe byĺ szczeg·lne trudne. 

 

Respondenci wŜr·d pozostağych powod·w niekorzystania z inwestycji szkoleniowo ï 

doradczych podawali: specyfikň przedsiňbiorstwa (6%) (deficyt podaŨy ze strony firm 

ŜwiadczŃcych usğugi szkoleniowo ï doradcze) oraz brak Ŝrodk·w pozwalajŃcych na 

przeprowadzenie miňkkich inwestycji (7%).  Dla 1% respondent·w powodem byğo 

niezadowolenie z efekt·w wczeŜniej przeprowadzonych dziağaŒ szkoleniowo ï 

doradczych. 
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Wykres 47 Przyczyny niekorzystania z usğug szkoleniowo-doradczych przez firmy 

rodzinne 

43%

37%

37%

9%

7%

6%

1%

nie potrzebujemy tego typu usğug

jesteŜmy zbyt mağŃ firmŃ, aby korzystaĺ z tego typu usğug

sŃ waŨniejsze potrzeby

dziağania szkoleniowo - doradcze nie przekğadajŃ siň 
bezpoŜrednio na wyniki przedsiňbiorstwa

nie mamy wystarczajŃcych Ŝrodk·w, aby skorzystaĺ z usğug 
szkoleniowo - doradczych

specyfika naszego przedsiňbiorstwa sprawia, Ũe nie ma na 
rynku tego typu usğug, kt·re by do nas pasowağy

jesteŜmy niezadowoleni z efekt·w z dziağaŒ szkoleniowo -
doradczych przeprowadzonych w naszym przedsiňbiorstwie

 

ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1409 (firmy nie 
korzystajŃce z usğug szkoleniowo-doradczych w ciŃgu ostatnich dw·ch lat) 

 

WŜr·d specyficznych dla firm rodzinnych barier zwiŃzanych z korzystaniem z usğug 

szkoleniowo-doradczych naleŨy wyr·Ũniĺ: 

Á Og·lnŃ niechňĺ tych firm do korzystania z zewnňtrznego doradztwa - op·r przed 

wpuszczaniem zewnňtrznych doradc·w Ăna swoje podw·rkoò, na kt·rym  

problemy firmy to jednoczeŜnie problemy rodziny; 

Á GorszŃ kondycjň finansowŃ (mniejsze obroty; finansowanie inwestycji czňŜciej niŨ 

w przypadku firm nierodzinnych pochodzi z kredytu); 

Á Konserwatyzm, przywiŃzanie do sprawdzonych wzorc·w dziağania. 

 

ĂMy mamy takŃ filozofiň, Ũe siň nie rzucamy na wszystko i jak to rodzice 

m·wiŃ Ătrzeba jeŜĺ mağymi ğyŨeczkamiò. Jest dobrze, nie jest Ŧle, Ũeby nie byğo 

gorzej. Wydaje mi siň, Ũe nic mi nie potrzeba.ò [firma mikro, zarzŃdzajŃcy, faza 

eksploracyjna] 
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ĂZdobywamy doŜwiadczenie na zasadzie prowadzenia firmy i wsp·ğpracy z 

pracownikami, zarzŃdzania jakoŜciŃ, takimi rzeczami. Nie jesteŜmy firmŃ, 

kt·ra specjalizuje siň w komunikatywnoŜci z innymi ludŦmi. Nie pozyskujemy 

klient·w za pomocŃ Internetu i innych rzeczy, nie musimy umieĺ rozmawiaĺ z 

klientami, bo mamy swoich stağych zleceniodawc·w. KtoŜ tam dzwoni, do 

mnie najczňŜciej. Nie jesteŜmy tak wielkŃ firmŃ, ŨebyŜmy siň rozwijali w ten 

spos·b, Ũeby stwarzaĺ dziağy. ŧe sŃ pracownicy od rozm·w z ludŦmi wtedy.ò  

[firma mağa, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

ĂPo tylu latach, to myŜlň, Ũe ciňŨko by byğo szefom coŜ narzuciĺ. Oni sobie 

sami wypracowali sw·j system zarzŃdzania i byğoby im ciňŨko coŜ narzuciĺ 

nowego. Nie wiem czy siň podpierajŃ jakŃŜ wiedzŃ? Chyba nie, to wszystko 

chyba wynika z doŜwiadczenia.ò (é) [ekspert, prawnik, faza eksploracyjna] 

 

8.3   Potrzeby firm rodzinnych w zakresie doradztwa i szkoleŒ 

8.3.1 Problemy firm sektora MMSP 

 

Firmy rodzinne, jak kaŨdy inny podmiot dziağajŃcy na polskim rynku, borykajŃ siň z 

wieloma problemami, zwiŃzanymi z prowadzeniem dziağalnoŜci gospodarczej. 

Wedğug wiňkszoŜci badanych przedstawicieli sektora MMSP najwiňksze problemy 

polskiej przedsiňbiorczoŜci to problemy natury finansowej, w tym zwğaszcza wysokie 

podatki (72%), og·lnie wysokie koszty prowadzenia dziağalnoŜci gospodarczej (67%) 

oraz wysokie koszty pracy (50%). Na kolejnych miejscach pod wzglňdem 

uciŃŨliwoŜci dla biznesu znalazğy siň: niejasne i czňsto zmieniajŃce siň przepisy 

(34%), wysokie koszty kredytu (26%), nieuczciwa konkurencja (25%), niejasne 

przepisy podatkowe, trudnoŜci ze znalezieniem pracownik·w oraz trudnoŜci z 

pozyskaniem Ŝrodk·w unijnych (po 23%).  

 

Wskazania przedsiňbiorc·w byğy niezaleŨne od typu przedsiňbiorstwa (rodzinne, 

nierodzinne) z jednym wyjŃtkiem. Przedsiňbiorstwa nierodzinne wyraŦnie czňŜciej 

zgğaszağy problem znalezienia odpowiednich pracownik·w (26% wobec 17% w 

firmach rodzinnych, r·Ũnica istotna statystycznie). Prawdopodobnie odnotowana 

r·Ũnica byğa efektem odmiennoŜci struktur organizacyjnych. Rozw·j firm rodzinnych 
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odbywa siň czňsto w oparciu o zasoby (teŨ ludzkie) rodziny wğaŜciciela, a zatem 

moŨna przypuszczaĺ, Ũe wğaŜnie dlatego rzadziej mogŃ tam wystňpowaĺ problemy 

rekrutacyjne. NaleŨy jednoczeŜnie pamiňtaĺ, Ũe wraz z przejŜciem do kolejnego 

etapu rozwoju firmy rodzinnej, w kt·rym niezbňdne bňdzie poszerzenie zasob·w 

ludzkich przedsiňbiorstwa, to wğaŜnie w przedsiňbiorstwach rodzinnych problem 

zatrudnienia odpowiednich pracownik·w moŨe wystŃpiĺ z wiňkszŃ intensywnoŜciŃ.   

 

Wykres 48 Problemy przedsiňbiorstw sektora MMSP  

 

ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 

 

W badaniu jakoŜciowym moŨna zauwaŨyĺ zr·Ũnicowanie poczucia przytğoczenia 

problemami w zaleŨnoŜci od wielkoŜci firmy (mikro, mağa czy Ŝrednia). ZarzŃdzajŃcy 

oraz wğaŜciciele firm sektora mikro majŃ poczucie ciŃgğej walki o utrzymanie siň na 

rynku i jest to jedna z cech charakterystycznych tego sektora. 

 

ĂTeraz spadğy obroty i ciňŨko jest utrzymaĺ w obecnych czasach firmň.  ťle siň 

dziejeò [firma mikro, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 
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ĂTak, za duŨo nie moŨna odğoŨyĺ, a w tym miesiŃcu to juŨ w og·le bňdzie 

bardzo cienko. Powiedzmy, Ũe zarobimy tylko na opğaty i takie bieŨŃce nasze 

potrzeby, opğaty mieszkania i tak dalej. No jest zast·j. Nic siň nie dzieje.ò [firma 

mikro, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

Firmy mağe, kt·re majŃ juŨ za sobŃ czas Ăwalki z rzeczywistoŜciŃ gospodarczŃò 

charakterystyczny dla sektora mikro, nie majŃ poczucia przytğoczenia problemami. 

Trudne sytuacje zdarzajŃ siň od czasu do czasu i destabilizujŃ na kr·tki okres pracň 

firmy, jednak dziňki mobilizacji pracownik·w, w szczeg·lnoŜci czğonk·w rodziny, sŃ 

one na bieŨŃco rozwiŃzywane. 

 

Firmy Ŝrednie majŃ przekonanie o swojej wiňkszej odpornoŜci na problemy. BieŨŃca 

dziağalnoŜĺ firmy jest opisywana jako Ăsystematyczna realizacja zadaŒ, kt·re zostağy 

zağoŨoneò (realizacja zam·wieŒ, dostarczanie usğug). Ta wzglňdna odpornoŜĺ firm 

Ŝrednich wynika z jednej strony z tego, Ũe w trakcie wieloletniej dziağalnoŜci 

wypracowağy sobie one procedury (z reguğy ustne, Ăzwyczajoweò, nieskodyfikowane) 

radzenia sobie z sytuacjami kryzysowymi. Z drugiej strony, ich wielkoŜĺ czyni je 

odpornymi na czňŜĺ nagğych zmian (odejŜcie pracownika, bardziej aktywne dziağania 

marketingowe konkurencji).  

 

ĂProblem firm prywatnych jest taki, Ũe najpierw jest Pani strasznie 

zapracowana, bo firma jest mağa, w zwiŃzku z czym ma Pani kilka funkcji, 

p·Ŧniej Pani jest tak zapracowana, Ũe Pani umiera i Pani kogoŜ zatrudnia. 

SpadajŃ Pani zyski, bo ten ktoŜ zjada zyski, ale ma Pani wiňcej czasu na 

odpoczynek. P·Ŧniej jest coraz wiňcej zysk·w, w koŒcu te zyski wracajŃ do 

tego, co byğo na poczŃtku, czyli relatywnie duŨych zysk·w i nie musi Pani 

duŨo robiĺ. My na szczňŜcie jesteŜmy na trzecim etapieò. [firma Ŝrednia, 

zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 
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8.3.2 Problemy firm rodzinnych 

 

Firmy rodzinne, zapytane o specyficzne problemy wynikajŃce z ich rodzinnego 

charakteru, w zdecydowanej wiňkszoŜci wskazywağy na brak takich problem·w. Co 

czwarta firma rodzinna przyznağa siň do istnienia takich problem·w. NajczňŜciej 

m·wiono o r·Ũnicach pokoleniowych w myŜleniu (6%), kğ·tniach rodzinnych, kt·re 

odbijajŃ siň na funkcjonowaniu firmy (5%), duŨym zaangaŨowaniu w funkcjonowanie 

firmy/braku Ũycia rodzinnego, dotykajŃcych cağŃ rodzinň ewentualnych 

konsekwencjach niepowodzenia w biznesie, trudnoŜci w kierowaniu osobami z 

rodziny, og·lnych trudnoŜciach decyzyjnych oraz braku sukcesor·w (po 2%).   

 

Analiza danych iloŜciowych i jakoŜciowych zebranych w trakcie realizacji badania 

pozwala wyodrňbniĺ dwa rodzaje problem·w: uŜwiadamiane oraz nieuŜwiadamiane 

przez zarzŃdzajŃcych firmami rodzinnymi.  

 

8.3.2.1 UŜwiadamiane obszary problemowe 
 

ZarzŃdzajŃcy firmami rodzinnymi oraz ich wğaŜciciele zgğaszajŃ problemy, kt·re 

moŨna zakwalifikowaĺ do nastňpujŃcych obszar·w:  

a. problemy zwiŃzane z wyzwaniami stawianymi przez sytuacjň gospodarczŃ;  

b. regulacje prawne i administracyjne;  

c. zarzŃdzanie personelem. 

 

ŧaden z tych obszar·w problemowych nie jest specyficzny dla firm rodzinnych, 

wszystkie z nich wystňpujŃ we wszystkich firmach sektora MMSP. W przypadku firm 

rodzinnych moŨemy jednak m·wiĺ o nieznacznie wiňkszym natňŨeniu niekt·rych 

typ·w problem·w ï jednak ani wğaŜciciele, ani zarzŃdzajŃcy, ani pracownicy firm 

rodzinnych nie uŜwiadamiali sobie, Ũe - ze wzglňdu na rodzinny charakter firmy -  

mogŃ byĺ bardziej naraŨeni na niekt·re z tych zagroŨeŒ.  

 

a. Problemy zwiŃzane z wyzwaniami stawianymi przez sytuacjň gospodarczŃ 

 

Dla firm sektora MMSP istotnym Ŧr·dğem problem·w sŃ zmiany w otoczeniu 

konkurencyjnym: pojawia siň prňŨnie dziağajŃca konkurencja, zmniejsza siň popyt na 
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produkt lub usğugň (np. ze wzglňdu na kryzys gospodarczy). RodzinnoŜĺ firmy ani nie 

chroni jej przed naraŨeniem na tego typu problemy, ani ich nie potňguje. Firmy 

rodzinne dysponujŃ jednak pewnymi zasobami, kt·re pozwalajŃ im na szybsze 

uporanie siň z tego typu sytuacjami kryzysowymi. 

 

Po pierwsze mogŃ one czasowo zawiesiĺ lub zmniejszyĺ wynagrodzenia 

pracownik·w z rodziny, co zwiňksza ich pğynnoŜĺ finansowŃ. Pracownicy z rodziny z 

reguğy podchodzŃ do takich sytuacji z wyrozumiağoŜciŃ i godzŃ siň ï dla dobra firmy i 

rodziny ï na takie postňpowanie.  

 

Po drugie, mogŃ szybciej i efektywniej reagowaĺ na szanse, kt·re nawet w 

najtrudniejszych czasach pojawiajŃ siň w otoczeniu firmy. 

 

ĂProwadzŃc takŃ firmň, jak nasza, trzeba siň elastycznie dopasowywaĺ. W 

duŨych korporacjach sŃ stağe reguğy dziağania, kt·re pozwalajŃ wychwyciĺ 

pewne nieprawidğowoŜci. Ale te procedury sŃ nastawione na przeciňtnoŜĺ, bo 

nie pozwalajŃ, Ũeby robiĺ wpadki, ale nie pozwalajŃ teŨ na genialne 

posuniňcia. Bo odrzucajŃ skrajnoŜci. A u nas, jak coŜ siň otwiera, jakieŜ 

okienko, to moŨemy zareagowaĺ i tam byĺ. Bo my odpowiadamy cağym 

swoim majŃtkiem i ryzyko spada na nas. Nie jesteŜmy odpowiedzialni przed 

dyrektorem, kt·ry spojrzy na wskaŦnik i nie dostaniemy premii.ò [firma 

Ŝrednia, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

b. Regulacje prawne i administracyjne  

 

Jest to obszar Ăproblemowyò dla wszystkich firm sektora MMSP, przez prawnik·w 

diagnozowany og·lnie jako wynik Ăbraku kultury prawnejò. WğaŜciciele firm mikro i 

mağych (nieco rzadziej Ŝrednich) ğŃczŃ przekonanie o zbyt wysokiej, jak na ich 

moŨliwoŜci, cenie usğug prawnych z przeŜwiadczeniem o posiadaniu przez nich 

samych wystarczajŃcych kompetencji w tym zakresie. W rezultacie typowy 

przedsiňbiorca posiadajŃcy firmň mikro, mağŃ lub ŜredniŃ w zakresie prawnym polega 

na swoim ksiňgowym lub biurze rachunkowym i jego podpowiedziach. Jedynie firmy 

Ŝrednie w sytuacjach wyjŃtkowych, nadzwyczajnych (na przykğad Ŝmierĺ jednego ze 
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wsp·ğwğaŜcicieli) wynajmujŃ kancelarie prawne do rozwiŃzania konkretnego 

problemu. 

 

ĂWiem teŨ wiele rzeczy od biur rachunkowych, kt·re siğŃ rzeczy obsğugujŃ 

takich drobnych, kt·rych nie jest staĺ na pomoc prawnŃ bŃdŦ im siň wydaje, 

Ũe takie usğugi sŃ za drogie. Te firmy wymuszajŃ czy oczekujŃ takiej pomocy, 

kt·ra powinna byĺ pomocŃ prawnŃ, od swoich biur rachunkowych. Wiňc 

widaĺ wyraŦnie, Ũe pomocy potrzebujŃ, nie radzŃ sobie, natomiast tak bardzo 

oszczňdzajŃ Ŝrodki bŃdŦ ich nie majŃ, Ũe korzystajŃ jak dğugo siň da z 

pomocy biur rachunkowych, kt·re niekoniecznie majŃ odpowiednie 

rozeznanie, a czňsto nawet udzielajŃ bğňdnej pomocy.ò  

[ekspert, prawnik, faza eksploracyjna] 

 

ĂW firmach rodzinnych po prostu zaufanie do prawnika jest na niskim 

poziomie, spotykam siň z duŨo wiňkszŃ nieufnoŜciŃ niŨ w innych firmach. Nie 

wiem, dlaczego tak jest. Te firmy raczej wierzŃ w siebie i w to, Ũe wsp·lnie 

bňdŃ sobie w stanie we wszystkich kwestiach poradziĺ .ò[ekspert, prawnik, 

faza eksploracyjna]  

 

c. ZarzŃdzanie personelem 

 

Pojedynczy respondenci (posiadajŃcy wiňkszŃ ŜwiadomoŜĺ dotyczŃcŃ kompetencji 

potrzebnych do zarzŃdzania) podkreŜlali, Ũe chňtnie skonsultowaliby swoje pomysğy 

dotyczŃce motywowania pracownik·w oraz zarzŃdzania systemem wynagrodzeŒ z 

opiniŃ specjalist·w. 

 

8.3.2.2 NieuŜwiadamiane obszary problemowe  
 

Ze wzglňdu na fakt, Ũe rodzinnoŜĺ nie stanowi istotnego punktu identyfikacji w 

codziennym funkcjonowaniu firmy, wğaŜciciele, zarzŃdzajŃcy i pracownicy firm nie 

dostrzegajŃ problem·w wynikajŃcych bezpoŜrednio z rodzinnego charakteru firmy.  

 

ĂJakich umiejňtnoŜci Pan potrzebuje, Ũeby zapewniĺ sukces firmie? 
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ĂDodatkowych na dzieŒ dzisiejszy Ũadnych nie potrzebujň. GdybyŜmy mieli 

zmieniĺ charakter i zakresu usğug, to pewnie tak. A w obecnej sytuacji to nic 

ani mi, ani bratu nie jest potrzebne.ò [firma mikro, zarzŃdzajŃcy, faza 

eksploracyjna] 

 

ĂNie widzň na razie potrzeby, Ũeby siň interesowaĺ jakimŜ zarzŃdzaniem. 

Wydaje mi siň, Ũe skoro sobie prawie 11 lat radzimy i to na w miarň 

przyzwoitym poziomie, wiňc uwaŨam, Ũe nie mamy chyba raczej takiej 

potrzeby.ò [firma mikro, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

ĂNo nie wiem, moŨe jakbyŜmy siň rozroŜli do rozmiar·w parňdziesiŃt os·b, to 

moŨe i faktycznie sŃ potrzebne takie szkolenia z zarzŃdzania firmŃ. Na razie 

to ja wszystko kontrolujň i jest ok (...) Wie Pani, my za miesiŃc moŨemy paŜĺ 

albo byĺ milionerami. Jak padniemy, to mnie nie bňdzie. Jak bňdziemy 

milionerami, to bňdň ciŃgnŃğ to dalej.ò [firma mikro, zarzŃdzajŃcy, faza 

eksploracyjna] 

 

Pomimo optymistycznych deklaracji przedsiňbiorc·w analiza materiağu empirycznego 

skonfrontowana z wypowiedziami ekspert·w pozwoliğa wyr·Ũniĺ nastňpujŃce obszary 

problemowe, nieuŜwiadamiane przez firmy rodzinne:  

a. og·lna wiedza na temat zarzŃdzania, og·lne kompetencje menedŨerskie;  

b. zarzŃdzanie personelem; 

c. sukcesja.  

 

NiebezpieczeŒstwa wynikajŃce z lekcewaŨenia problem·w z pierwszych dw·ch 

obszar·w byğy szczeg·lnie mocno podkreŜlane przez ekspert·w z firm 

szkoleniowych. 

 

ĂBo p·Ŧniej rzeczywiŜcie jest pğacz, bo ci ludzie jadŃ na tym pierwszym biegu, 

spalajŃc silnik, no bo rynek wymaga, zam·wienia przychodzŃ, jest skandal 

zam·wienia nie zrealizowaĺ. Oni siň duszŃ. Facet jest po dw·ch zawağach. Ja 

m·wiň o autentycznych przypadkach. I dopiero wtedy siň budzi i m·wi: Ărany 

boskie, ja chyba sam nie mam takiej wiedzyò. I wreszcie wzywa konsultanta. 

Gdzie go spotkağ? Przez przypadek na konferencji, gdzie ja tam prezentowağem 
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coŜ. Bo ten facet nie ma czasu zajrzeĺ do gazety. On sŃdzi, Ũe nie ma czasu. Z 

tymi taczkami pustymi zasuwa codziennie.ò [ekspert, doradztwo i szkolenia, faza 

eksploracyjna] 

 

a. Og·lna wiedza na temat zarzŃdzania, og·lne kompetencje 

menedŨerskie 

 

WiňkszoŜĺ zarzŃdzajŃcych podziela przekonanie, Ũe posiada wystarczajŃce 

kompetencje potrzebne do zarzŃdzania firmŃ. Jedynie pojedyncze osoby 

przyznawağy, Ũe spojrzenie Ăz zewnŃtrzò na funkcjonowanie firmy mogğoby 

zaowocowaĺ pozytywnymi rozwiŃzaniami. Natomiast eksperci ï gğ·wnie 

przedstawiciele firm szkoleniowych ï wskazywali na problematycznoŜĺ takiej 

sytuacji: mimo ewidentnego braku wiedzy na temat podstaw przedsiňbiorczoŜci oraz 

zarzŃdzania osoby zarzŃdzajŃce dodatkowo nie posiadajŃ ŜwiadomoŜci swoich 

niskich kompetencji w tym zakresie.  

 

ĂW naszym przypadku taka wiedza nie jest potrzebna,  trochň byğa potrzebna 

na poczŃtku, ale na wğasnych doŜwiadczeniach wszystko zrobiliŜmy. Cağy 

czas Ŝwiadczymy te same usğugi. TakŨe wiemy, co mamy robiĺ. W 

Ŝwiadczeniu tego rodzaju usğug nie jest nam potrzebna wiedza jakiejŜ osoby z 

zewnŃtrzò. [firma mağa, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

Eksperci zwracali uwagň na fakt, Ũe firmy rodzinne, duŨo czňŜciej niŨ firmy nie-

rodzinne, sŃ zarzŃdzane przez osoby nie posiadajŃce Ũadnego teoretycznego 

doŜwiadczenia w zarzŃdzaniu. ZarzŃdzajŃcy firmami nierodzinnymi czňŜciej 

ukoŒczyli kierunki studi·w pokrewne zarzŃdzaniu lub w trakcie pracy byli 

oddelegowywali na odpowiednie kursy i szkolenia. Firmy rodzinne natomiast, w 

zdecydowanej wiňkszoŜci zostağy zağoŨone w oparciu o kompetencje pomysğodawcy 

w jakiejŜ dziedzinie, niezaleŨnie od posiadania przez niego umiejňtnoŜci lub wiedzy 

na temat zarzŃdzania. Dodatkowe czynniki, kt·re przyczyniajŃ siň do tego, Ũe 

zarzŃdzajŃcy nie uczestniczŃ w kursach i szkoleniach o takim profilu, to bardziej 

zachowawczy spos·b gospodarowania pieniňdzmi w poğŃczeniu z bardzo duŨym 

obciŃŨeniem obowiŃzkami osoby zarzŃdzajŃcego.  
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ĂKto w Polsce uczy pana Zdzisğawa, kt·ry 15 lat ma firmň, Ũe w pewnej fazie 

rozwoju on jest juŨ dawno gotowy do zmiany sposobu zarzŃdzania? Np. 

oddania firmy w rňce dyrektora zarzŃdzajŃcego. Kto w Polsce uczy 

przedsiňbiorc·w o istnieniu trzech najbardziej kluczowych obszar·w 

decyzyjnych: strategia - taktyka - operacja? Niktéò  [ekspert, firma 

szkoleniowa, faza eksploracyjna] 

 

NajczňŜciej opisywanym przykğadem zğej organizacji pracy w firmie rodzinnej jest 

autorytarne zarzŃdzanie cağŃ firmŃ przez wğaŜciciela, co nie pozwala wytworzyĺ 

bardziej rozbudowanej struktury zaleŨnoŜci sğuŨbowych, rozkğadajŃcej obowiŃzki na 

szerszŃ grupň pracownik·w. 

 

ĂPracownik, kt·ry jest zatrudniony w dziale na przykğad reklamy, najczňŜciej 

nie wie i nie zwraca siň z problemami, kt·re zawsze siň zdarzajŃ, do swojego 

przeğoŨonego, czyli c·rki szefa, tylko czňsto z pominiňciem c·rki angaŨuje 

wğaŜciciela firmy. NajczňŜciej wğaŜciciele takich firm rodzinnych stwarzajŃ 

wok·ğ siebie otoczkň wğadcy absolutnego (...) P·Ŧniej wğadza absolutna ma 

pretensje do pracownika, Ũe zawraca mu gğowň bğahostkami, pracownik ma 

znowu pretensje, Ũe to jest wğaŜciciel firmy, to do kogo miağ siň zwr·ciĺò. 

[ekspert, prawnik, faza eksploracyjna] 

 

ĂW jednej firmie rodzinnej wğaŜciciel chciağ stworzyĺ strukturň organizacyjnŃ, 

spisaĺ regulamin, to byğa sp·ğka, kt·ra juŨ kopň lat funkcjonowağa w obrocie, 

tylko Ũe on jednoczeŜnie chciağ i nie chciağ. Chciağ spisaĺ regulamin, ale nie 

chciağ siň dzieliĺ wğadzŃ. Nawet mogliŜmy ten regulamin teoretycznie 

stworzyĺ, ale w praktyce nikt by go tam nie przestrzegağ, on nie dopuszczağ do 

siebie myŜli, Ũeby siň podzieliĺ swojŃ wğadzŃ.ò [ekspert, prawnik, faza 

eksploracyjna] 

 

Z brakiem wytwarzania pionowej struktury zaleŨnoŜci wiŃŨe siň niechňĺ do 

zatrudniania profesjonalnych manager·w, co uniemoŨliwia firmie przejŜcie do 

kolejnych faz rozwojowych. 

 



 162 

ĂPrzedsiňbiorstwo wyrosğe z rodziny, w Polsce jest obarczone wiňkszym 

ryzykiem przeciŃgania wczesnych faz rozwoju poza moment, kiedy musi siň 

zmieniĺ styl zarzŃdzania.ò [ekspert, firma szkoleniowa, faza eksploracyjna] 

 

b. ZarzŃdzanie personelem  

 

Analiza zebranego materiağu, potwierdzona wypowiedziami ekspert·w, wskazuje na 

duŨe zagroŨenie firm rodzinnych problemami wynikajŃcymi z niewğaŜciwego 

zarzŃdzania personelem. W firmach rodzinnych w obszarze zarzŃdzania personelem 

kumulujŃ siň nastňpujŃce problemy:   

Á niechňĺ do zatrudniania na stanowiskach kluczowych os·b spoza rodziny;  

Á relacje wewnŃtrz rodziny (zawierajŃce relacje miňdzypokoleniowe); 

Á relacje na styku rodzina-nierodzina. 

 

Á niechňĺ do zatrudniania na stanowiskach kluczowych os·b spoza rodziny 

 

ZarzŃdzajŃcy firmami rodzinnymi przyznawali, Ũe niechňtnie zatrudniajŃ osoby spoza 

rodziny na stanowiska, na kt·rych podejmuje siň kluczowe decyzje.  W wiňkszoŜci 

firm jest to cağkowicie nie do przyjňcia. W opinii zarzŃdzajŃcych jest to jednak 

postrzegane jako mocna strona firm rodzinnych, a nie ich problem: daje poczucie 

Ăpanowania nad sytuacjŃò dziňki zaufaniu, kt·rym obdarza siň rodzinň, w 

przeciwieŒstwie do os·b Ăspoza rodzinyò. Eksperci podkreŜlajŃ jednak, Ũe 

nieumiejňtnoŜĺ oddania czňŜci wğadzy na pewnym etapie rozwoju firmy stanowi 

istotnŃ barierň w jej prawidğowym rozwoju: albo firma przestaje siň rozwijaĺ, 

poniewaŨ zarzŃdzajŃcy nie jest w stanie kontrolowaĺ wiňkszej liczby spraw, albo 

rozwojowi firmy bňdzie towarzyszyğa narastajŃca frustracja i kğopoty zdrowotne 

obciŃŨonego nadmiernymi obowiŃzkami zarzŃdzajŃcego. 

 

Á relacje ĂwewnŃtrzò rodziny 

 

Zdecydowana wiňkszoŜĺ respondent·w podkreŜla, Ũe sytuacje konfliktowe, kt·re 

majŃ miejsce w rodzinie, sŃ przenoszone na grunt firmy. WğaŜciciele firm nie widzŃ 

jednak potrzeby zmiany takiej sytuacji: po pierwsze - w rodzinie zawsze zdarzajŃ siň 
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drobne nieporozumienia, po drugie - przenoszenie ich na grunt firmy nie powoduje, w 

przekonaniu wğaŜcicieli, powaŨnych zagroŨeŒ w jej funkcjonowaniu. 

 

W opinii ekspert·w takich konflikt·w nie moŨna bagatelizowaĺ. W ramach rodziny 

istniejŃ z reguğy okreŜlone sposoby radzenia sobie z nimi: bardziej lub mniej 

funkcjonalne z psychologicznego punktu widzenia. Te same konflikty przenoszone na 

grunt firmowy czňsto okazujŃ siň bardzo destrukcyjne.  

 

Podobnie jak w przypadku innych kwestii dotyczŃcych zarzŃdzania, wğaŜciciele i 

zarzŃdzajŃcy nie dostrzegajŃ problem·w powstajŃcych w obszarze relacji 

miňdzypokoleniowych. Co prawda przyznajŃ, Ũe ich dzieci biorŃce udziağ w Ũyciu 

firmy (zatrudnione formalnie lub pomagajŃce nieformalnie) czňsto majŃ odmienne 

zdanie w kluczowych sprawach dotyczŃcych funkcjonowania biznesu (np. plany 

rozwojowe, spos·b prowadzenia bieŨŃcej obsğugi klient·w, spos·b organizacji 

struktury finansowo-prawnej). Mğodsze pokolenie w zdecydowanej wiňkszoŜci 

charakteryzuje wiňkszy rozmach w tworzeniu plan·w rozwoju firmy (ekspansja na 

nowe rynki, poszerzenie asortymentu) oraz otwartoŜĺ na korzystanie z nowych 

technologii (np. przelewy internetowe zamiast tradycyjnych, Ăpocztowychò). ťr·dğem 

konflikt·w jest konfrontacja ich poglŃd·w z zachowawczym podejŜciem pokolenia 

rodzic·w, piastujŃcych aktualnie stanowiska zarzŃdcze w firmie.  

 

Rodzice-zarzŃdzajŃcy wszelkie konflikty na tym tle traktujŃ jako Ănormalneò, 

standardowe rozmowy z dzieckiem. To, co moŨe byĺ traktowane jako Ănormalna 

rozmowa z dzieckiemò w rodzinie i w domu, nie moŨe jednak jednoczeŜnie speğniaĺ 

roli rozmowy przeğoŨonego z pracownikiem. Czňsto diagnozowanym problemem byğ 

brak umiejňtnoŜci oddzielenia emocji zwiŃzanych ze sprawami Ădomowymiò od 

merytorycznej rozmowy na tematy zawodowe.  

 

Ăŧeby dobrze m·c zarzŃdzaĺ przedsiňbiorstwem, muszň mieĺ jako wğaŜciciel 

firmy lub prezes moŨliwoŜĺ wydawania konkretnych poleceŒ i egzekwowania 

ich wydawania. Musi mieĺ taki wğaŜciciel moŨliwoŜĺ nagradzania i karania. 

Problem pojawia siň w momencie, kiedy dyrektorem marketingu jest moja 

c·rka albo syn. Albo teŜciowa ksiňgowa. No bo jak ukaraĺ teŜciowŃ?ò 

[ekspert, doradztwo i szkolenia, faza eksploracyjna] 
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ĂOjciec niekoniecznie zna siň, na przykğad, na Internecie, na komputerze, ale 

juŨ syn siň zna. W zwiŃzku z tym cağy czas jest konflikt miňdzy nimi, czy gğupie 

przelewy realizowaĺ drogŃ pocztowŃ czy internetowŃ. JeŨeli oni mieli 

miesiňcznie siedemset, osiemset przelew·w, to moŨna sobie policzyĺ, jaka to 

jest r·Ũnica w got·wce. Za przelew na poczcie pğaci siň piňĺ zğotych, za 

przelew w Internecie - zğot·wkň. Teoretycznie ja nic nie powinnam wiedzieĺ o 

tych przelewach, ale tam byğy takie tarcia miňdzy ojcem a synem na tym tle, 

Ũe nawet ja siň o tym dowiedziağam.ò [ekspert, prawnik, faza eksploracyjna] 

 

Nakğadanie siň relacji rodzinnej i pracowniczej moŨe byĺ jednak szczeg·lnie 

problematyczne. Proces ten zachodzi z reguğy poza ŜwiadomoŜciŃ os·b 

pozostajŃcych w krňgu jego wpğywu.  

 

Á relacje na styku rodzina ï nie-rodzina 

 

Posiadanie wŜr·d pracownik·w zar·wno os·b spoza rodziny, jak i czğonk·w swojej 

rodziny zaburza normalny system relacji zawodowych. ZarzŃdzajŃcy, kt·ry nie zdaje 

sobie sprawň z zagroŨeŒ, bardzo ğatwo ï i prawie zawsze nieŜwiadomie ï moŨe 

doprowadziĺ do zaburzeŒ w funkcjonowaniu firmy, zdemotywowania lub skğ·cenia 

zağogi. JednŃ z opisywanych w literaturze konsekwencji zğego zarzŃdzania 

personelem z rodziny i spoza rodziny jest niski poziom integracji z firmŃ pracownik·w 

spoza rodziny. W ramach badania stwierdzono, Ũe naleŨy wyr·Ũniĺ dwa zjawiska: 

Á bardzo wysoki poziom integracji z firmŃ pracownik·w z rodziny (na tle 

kt·rej - zaangaŨowanie pracownik·w spoza rodziny zawsze wydaje siň 

mniejsze); 

Á wiňkszŃ tendencjň firm rodzinnych do tworzenia patologicznych sytuacji 

interpersonalnych, kt·rych efektem jest niski poziom integracji z firmŃ 

pracownik·w spoza rodziny. 

 

c. Sukcesja 

 

Sukcesja jest procesem wyr·ŨniajŃcym firmy rodzinne spoŜr·d innych firm sektora 

MMSP. Jak przedstawiono w podrozdziale 7.6, firmy MMSP w Polsce sŃ na tyle 
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mğode, Ũe w wiňkszoŜci z nich nie nastŃpiğo przekazanie wğasnoŜci drugiemu 

pokoleniu. Dodatkowo wğaŜciciele odkğadajŃ moment rozpoczňcia przygotowaŒ do 

tego procesu na bliŨej nieokreŜlonŃ przyszğoŜĺ. W rezultacie w firmach rodzinnych 

nie ma opracowanych:  

 sposob·w przygotowania sukcesora do przejňcia zarzŃdzania;  

 rozwiŃzaŒ prawnych umoŨliwiajŃcych jak najğatwiejsze dokonanie sukcesji; 

 ani mechanizm·w zabezpieczajŃcych odchodzŃcego seniora. 

 

Explicite przedsiňbiorcy nie deklarujŃ potrzeby szkoleŒ w tym zakresie (jedynie 

nieliczni z zakresu rozwiŃzaŒ prawnych). Analiza polityki prowadzonej przez firmy 

oraz informacji dostarczonych przez ekspert·w pozwala jednak stwierdziĺ, Ũe jest to 

jeden z najistotniejszych obszar·w potrzeb szkoleniowych specyficznych dla tej 

grupy firm. W bliŨszej lub dalszej przyszğoŜci kaŨda z firm rodzinnych zetknie siň z 

tym problemem, a prawie Ũadna z nich nie jest do tego momentu przygotowana. 

 

ĂCzy widzi Pan potrzebň szkoleŒ z zakresu przekazania firmy, sukcesji?  

Nie przewidujň na razie takich rzeczy, nie w przeciŃgu 10, 20 lat.  

Nie interesuje Pana, jak to bňdzie wyglŃdağo od strony prawnej?  

Nie, absolutnie nie. Aczkolwiek wiem, Ũe skarb·wka bňdzie mnie chciağa 

oskubaĺ na maxa. Polska to jest ciňŨki kraj do robienia interes·w.ò [firma 

mikro, zarzŃdzajŃcy, faza eksploracyjna] 

 

ĂNawet jeŜli nie ma w planach ciŃgğoŜci miňdzypokoleniowej, czňsto 

dziağalnoŜĺ jest kontynuowana na wszelki wypadek, Ũe jeŜli gdzieŜ tam w 

dğuŨszej perspektywie nie wyjdzie synowi czy c·rce w tym, co robiŃ, to zawsze 

mogŃ tutaj wr·ciĺ, bňdŃ mieli z powrotem zabezpieczenie.ò [ekspert, prawnik, 

faza eksploracyjna] 

 

8.4  Zainteresowanie usğugami szkoleniowymi i doradczymi adresowanymi 

do firm rodzinnych 
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Dotychczasowe doŜwiadczenia ze szkoleniami dla firm rodzinnych 

ŧadna z firm uczestniczŃcych w badaniu jakoŜciowym nie brağa udziağu w 

szkoleniach dedykowanych firmom rodzinnym. ŧadna z nich r·wnieŨ nie otrzymağa 

propozycji takich szkoleŒ, ani nie sğyszağa o firmach, kt·re takie szkolenie oferujŃ.  

W badaniu iloŜciowym firm rodzinnych korzystanie z takich usğug zadeklarowağa 

Ŝladowa liczba przedsiňbiorstw ï tylko 2%. Przedstawiciele tych firm, poproszeni o 

przybliŨenie tematyki tych szkoleŒ, najczňŜciej m·wili o Ăszkoleniach z zarzŃdzaniaò. 

DoŜĺ czňsto podawano takŨe tematy nie zwiŃzane z problematykŃ firm rodzinnych ï 

BHP, pozyskiwanie Ŝrodk·w unijnych, sprzedaŨ, kontakty z klientem. Jedynie siedem 

firm (niespeğna 0,5% og·ğu badanych) jako temat szkoleŒ podağo rozw·j firmy 

rodzinnej.  

Na tej podstawie, a takŨe na podstawie analizy danych zastanych73, moŨna 

wnioskowaĺ, Ũe rynek szkoleŒ i doradztwa dla firm rodzinnych (pod kŃtem ich 

specyficznych, wynikajŃcych z rodzinnego charakteru potrzeb) w Polsce nie istnieje.  

Og·lne zainteresowanie usğugŃ szkoleniowo-doradczŃ dla firm rodzinnych 

 

Jak wczeŜniej wspomniano, jednŃ z barier korzystania ze szkoleŒ i doradztwa mogŃ  

byĺ nieuŜwiadomione potrzeby przedsiňbiorc·w. Dlatego zapytaliŜmy ich, czy byliby 

skğonni skorzystaĺ z usğugi doradczej polegajŃcej na przeprowadzeniu analizy 

potrzeb szkoleniowych przedsiňbiorstwa. Zainteresowanie takŃ usğugŃ byğo bardzo 

niskie. Zaledwie 4% ankietowanych odpowiedziağo Ăzdecydowanie takò, a 11% 

                                                           
73

 Najlepszym kompendium wiedzy na temat form wsparcia udzielanych przez instytucje otoczenia biznesu 
zwiŃzane z doradztwem i szkoleniami MśP jest KIGNET: izbowy system wsparcia konkurencyjnoŜci polskich 
przedsiňbiorstw. W powyŨszym projekcie biorŃ udziağ: izby gospodarcze, zwiŃzki pracodawc·w, stowarzyszenia 
NOT (ğŃcznie okoğo 100 organizacji). Usğugi, kt·re moŨna tam znaleŦĺ, sŃ podzielone na nastňpujŃce kategorie: 
doradcze, szkoleniowe, finansowe i informacyjne. Niestety, mimo Ũe baza jest bardzo obszerna, nie moŨna w niej 
znaleŦĺ usğug doradczo-szkoleniowych skierowanych do FR. W Polsce istniejŃ dwie organizacje pozarzŃdowe, 
kt·re swoje projekty kierujŃ tylko do FR, sŃ to Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych, kt·rego celem jest 
Ŝwiadczenie wzajemnej pomocy, ale teŨ przybliŨanie problematyki firm rodzinnych decydentom, mediom i innym 
zainteresowanym, oraz Family Business Network (Polska), powstağa z inicjatywy WyŨszej Szkoğy Biznesu 
National-Louis University w Nowym SŃczu, kt·rej celem jest organizacja konferencji, seminari·w, warsztat·w 
majŃcych za zadanie wspieranie firm w zakresie praktyki zarzŃdzania przedsiňbiorstwami rodzinnymi. 
Dodatkowymi obszarami dziağania organizacji jest wspieranie przedsiňbiorstw rodzinnych w rozwiŃzywaniu i 
pokonywaniu wewnňtrznych, jak i zewnňtrznych trudnoŜci w ich procesie rozwoju, oraz tworzenie forum wymiany 
informacji pomiňdzy czğonkami Biznesu Rodzinnego. FBN Polska wsp·ğpracuje ze ŜwiatowŃ sieciŃ 
przedsiňbiorstw rodzinnych, kt·ra skupia ponad 1300 przedsiňbiorc·w z ponad 40 kraj·w. ŧadna z tych 
organizacji (ani IFR, ani FBN Polska) do momentu realizacji badania nie prowadziğa zorganizowanej dziağalnoŜci 
szkoleniowo-doradczej skierowanej do FR. 
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Ăraczej takò. Zainteresowanie byğo wyraŦnie wiňksze w firmach Ŝredniej wielkoŜci. W 

niemal co trzeciej (31%) wyraŨono zainteresowanie wspomnianŃ usğugŃ doradczŃ, 

podczas gdy w mağych i mikro odsetek zainteresowanych wyni·sğ odpowiednio: 19% 

i 14%. 

 

Wykres 49 Chňĺ skorzystania z usğugi doradczej - analizy potrzeb szkoleniowych 

przedsiňbiorstwa 

 zdecydowanie nie

38%

 raczej nie

36%

 nie wiem / trudno 

powiedzieĺ 

11%

 zdecydowanie tak

4%

 raczej tak

11%

ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610 

 

Respondent·w pytano takŨe o ocenň zainteresowania usğugŃ szkoleniowo-doradczŃ 

adresowanŃ do firm rodzinnych. W ramach badania zastosowano tr·jetapowy 

spos·b pytania przedstawicieli firm rodzinnych o zainteresowanie usğugŃ 

szkoleniowŃ nakierowanŃ na specyficzne potrzeby badanych. W pierwszym kroku 

pytano wprost o zainteresowanie takŃ usğugŃ. W drugim kroku wszystkim 

respondentom prezentowano potencjalnŃ tematykň szkoleŒ/doradztwa, a tych, kt·rzy 

wczeŜniej zadeklarowali brak zainteresowania szkoleniami, pytano, czy po 

zapoznaniu siň z tematykŃ szkoleŒ byliby nimi zainteresowani. W ostatnim kroku 

tych, kt·rzy nadal nie wykazywali zainteresowania, zapytano, czy na zmianň ich 

nastawienia miağoby wpğyw finansowanie projektowanej usğugi ze Ŝrodk·w Unii 

Europejskiej.  



Wykres 50 Chňĺ skorzystania z usğugi szkoleniowo-doradczej dla firm rodzinnych 
 

     
Odsetki umieszczone w Ũ·ğtych polach procentowane sŃ od liczby respondent·w odpowiadajŃcych na pytanie o zainteresowanie usğugŃ w odpowiednim 
kroku. Odsetki te ilustrujŃ zatem wielkoŜĺ grup wyraŨajŃcych zainteresowanie usğugŃ w kolejnych krokach. Grupy te sŃ rozğŃczne ï na pytania o 
zainteresowanie usğugŃ w kolejnych krokach odpowiadali ci, kt·rzy nie wyrazili zainteresowania w poprzednim kroku. Odsetki umieszczone pod wierszem 
ĂZainteresowanie ğŃczneò procentowane sŃ natomiast w stosunku do og·ğu badanych. 

Na poczŃtek proszň powiedzieĺ, czy 
chciağ(a)by Pan(i) skorzystaĺ z usğug 
szkoleniowo ï doradczych adresowanych do 
firm rodzinnych? Chodzi nam o szkolenia lub 
doradztwo, kt·re dotyczy specyficznych 
potrzeb firm rodzinnych. [N=1610] 

Ăzdecydowanie takò + 

Ăraczej takò ï 9%  

Ăzdecydowanie nieò + 
Ăraczej nieò ï 81% 

Proszň oceniĺ, kt·re z usğug szkoleniowo ï doradczych, 
jakie za chwilň Panu(i) pokaŨň, uwaŨa Pan(i) za 
najbardziej, a jakie za najmniej atrakcyjne? OceniajŃc 
proszň wziŃĺ pod uwagň potrzeby Pana(i) 
przedsiňbiorstwa. 

1. 

2. 

WczeŜniej powiedziağ(a) Pan(i), Ũe nie 
chciağ(a)by Pan(i) skorzystaĺ z usğug 
szkoleniowo ï doradczych adresowanych do 
firm rodzinnych. A czy obecnie, kiedy 
poznağa juŨ Pan(i) potencjalnŃ tematykň 
usğug szkoleniowo ï doradczych 
adresowanych do firm rodzinnych, byğ(a)by 
Pan(i) zainteresowana skorzystaniem z tych 
usğug? [N=1299; pr·ba z Ăkroku 1ò pomniejszona o 

zainteresowanych i niezdecydowanych]   

Ăzdecydowanie takò + 
Ăraczej takò ï 12% 

Ăzdecydowanie nieò + 
Ăraczej nieò ï 83% 

3. 
A jeŨeli usğugi szkoleniowo ï doradcze 
byğyby wsp·ğfinansowane ze Ŝrodk·w 
unijnych, to czy w·wczas byğby(a)by Pan(i) 
zainteresowany(a) skorzystaniem z tych 
usğug? [N=1074; pr·ba z Ăkroku 2ò pomniejszona o 
zainteresowanych i niezdecydowanych] 

Ăzdecydowanie takò + 

Ăraczej takò ï 9% 

Ăzdecydowanie nieò + 
Ăraczej nieò ï 83% 

Krok 1. ï 9%  

 

Zainteresowanie ğŃczne (proc. do og·ğu badanych N=1610) 

 Krok 2. ï 10%   Krok 3. ï 6%  Razem ï 25%  



Jak wynika z powyŨszego schematu, w pierwszym kroku jedynie 9% og·ğu firm 

rodzinnych wyraziğo chňĺ skorzystania ze szkoleŒ/doradztwa skierowanych do firm 

rodzinnych. W drugim kroku, a wiňc po zapoznaniu siň z tematami potencjalnych 

szkoleŒ/doradztwa, dodatkowo 10% spoŜr·d og·ğu badanych zainteresowağo siň 

takimi usğugami.  W trzecim kroku ï gdy zostağa przedstawiona informacja o 

bezpğatnoŜci takich usğug - dodatkowo 6% og·ğu firm rodzinnych wyraziğo 

zainteresowanie uczestnictwem.  W sumie co czwarta firma rodzinna byğaby 

zainteresowana takimi usğugami.   

 

Zainteresowanie szkoleniami byğo najwyŨsze w grupie firm istniejŃcych na rynku od 

11 do 20 lat. Ponad jedna trzecia (36%) przedstawicieli tej grupy byğo wyraziğo 

zainteresowanie, podczas gdy w pozostağych grupach firm wyodrňbnionych ze 

wzglňdu na wiek odsetek deklarujŃcych chňĺ skorzystania ze szkoleŒ wahağ siň od 

14% do 26%.  

 

Zainteresowanie czňŜciej (r·Ũnica istotna statystycznie) wyraŨali respondenci 

deklarujŃcy chňĺ przekazania firmy w rňce nastňpc·w. W tej grupie chňĺ 

uczestnictwa deklarowağo 32% ankietowanych (o 21 pkt. proc. wiňcej niŨ w grupie 

firm negatywnie odpowiadajŃcych na pytanie o sukcesjň). 

 

Ocena szczeg·ğowych temat·w szkoleŒ 

 

Badanym przedstawiono kilkanaŜcie moŨliwych temat·w usğug szkoleniowo-

doradczych adresowanych do firm rodzinnych. Zadaniem badanych byğo wskazanie 

takiej usğugi, kt·rŃ uwaŨajŃ za najbardziej i za najmniej atrakcyjnŃ z punktu widzenia 

potrzeb przedsiňbiorstwa.74 Na podstawie uzyskanych wynik·w, po zastosowaniu 

analizy Ămax ï diff75ò uzyskaliŜmy Ŝrednie wskaŦniki preferencji dla kaŨdej usğugi 

szkoleniowo ï doradczej.  

                                                           
74

Badani widzieli na ekranie kilka zestaw·w usğug szkoleniowo ï doradczych. KaŨdy zestaw zawierağ cztery usğugi 
i spoŜr·d tych czterech, w kaŨdym z zestaw·w, badani wskazywali najmniej i najbardziej atrakcyjnŃ dla nich 
usğugň doradczŃ.   
75

 Technika MaxDiff sğuŨy do badania waŨnoŜci/ preferencji wobec wielu obiekt·w. NajwaŨniejszŃ zaletŃ techniki 
MaxDiff jest prostota zadania, przed jakim staje respondent: ma wskazaĺ spoŜr·d kilku obiekt·w/wartoŜci tň, 
kt·ra w danym zastawie jest dla niego najwaŨniejsza/najbardziej atrakcyjna i tň, kt·ra jest najmniej 
waŨna/atrakcyjna. Dziňki zaawansowanym modelom analitycznym (hierarchical Bayes) technika pozwala 
oszacowaĺ preferencje respondent·w wzglňdem badanych obiekt·w/wartoŜci. średnie preferencje wobec tych 
obiekt·w sŃ przeskalowane tak, jakby respondenci rozdzielali pomiňdzy te obiekty 100 punkt·w. MaxDiff radzi 
sobie z ograniczeniami tradycyjnych sposob·w oceny waŨnoŜci (oceny na skalach, rangowanie): umoŨliwia 
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Z najwiňkszym zainteresowaniem spotkağy siň szkolenia z zakresu budowania 

strategii i planu rozwoju firmy rodzinnej (Ŝredni wskaŦnik preferencji 9.13), na drugim 

ï sposoby rozliczania siň z Urzňdem Skarbowym przez firmň rodzinnŃ (8.12), na 

trzecim zaŜ ï zarzŃdzanie strategiczne w firmach rodzinnych (7.79). Relatywnie 

wysokŃ ocenň uzyskağo teŨ szkolenie z zakresu tworzenia wsp·lnej wizji rozwoju 

firmy przez osoby naleŨŃce do r·Ũnych pokoleŒ (7.14).  

 

NajmniejszŃ wartoŜĺ wskaŦnika preferencji odnotowaliŜmy w przypadku takich 

szkoleŒ jak: przekazywanie zarzŃdzania w rňce zewnňtrznego menedŨera (2.88), 

wprowadzanie do firmy rodzinnej zasad zarzŃdzania korporacyjnego, np. tworzenie 

zarzŃdu, rady nadzorczej (3.89), sposoby przekazywania firmy nastňpcom (4.3), 

metody rekrutowania pracownik·w spoza firmy (4.34) oraz sposoby przekazywania 

majŃtku np. mğodszemu pokoleniu (4.37). 

 

 

                                                                                                                                                                                     
zbadanie preferencji wobec bardzo duŨej liczby obiekt·w; zadanie stawiane przed respondentem jest proste i 
eliminuje wpğyw niedoskonağoŜci ludzkiej percepcji; uzyskiwane preferencje sŃ por·wnywalne, ciŃgğe, silnie 
r·ŨnicujŃce zar·wno obiekty, jak i respondent·w.  
 



Wykres 51 średnie wskaŦniki preferencji dla usğug szkoleniowych i doradczych skierowanych do firm rodzinnych 

 

{ǇǊŀǿȅ ȊǿƛŊȊŀƴŜ Ȋ ǿƱŀǎƴƻǏŎƛŊ 
ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ ƴǇΦ ŎȊȅ ŘȊƛŜƭƛŏ ǿƱŀǎƴƻǏŏ ƛ Ȋ 
ƪƛƳΚ Wŀƪ ǎƛť ŘȊƛŜƭƛŏ ǿƱŀǎƴƻǏŎƛŊΚ tƻŘȊƛŀƱ 
ǳŘȊƛŀƱƽǿ ǿ ǎǇƽƱŎŜ ǇƻƳƛťŘȊȅ ǊƻŘȊƛƴŊ ŀ 
ƛƴƴȅƳƛ ǳŘȊƛŀƱƻǿŎŀƳƛ κ ƛƴǿŜǎǘƻǊŀƳƛΦ6,22

{Ǉƻǎƻōȅ ǇǊȊŜƪŀȊȅǿŀƴƛŀ ƳŀƧŊǘƪǳ ǿ ǊŀƳŀŎƘ 
ǊƻŘȊƛƴȅ όƴǇΦ ƳƱƻŘǎȊŜƳǳ ǇƻƪƻƭŜƴƛǳύΤ пΣпт

²ǇƱȅǿ ǊŜƭŀŎƧƛ ǊƻŘȊƛƴƴȅŎƘ ƴŀ ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŜ 
firmy i relacji biznesowych na 
funkcjonowanie rodziny ; 5,95

Budowanie strategii i planu rozwoju firmy 
rodzinnej; 9,14

½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛ Ȋ ǊƻŘȊƛƴȅΤ пΣуо

½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛ ǎǇƻȊŀ ǊƻŘȊƛƴȅΤ 
4,86

aŜǘƻŘȅ ǊŜƪǊǳǘƻǿŀƴƛŀ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ǎǇƻȊŀ 
rodziny; 4,34

½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎȊƴŜ ǿ ŦƛǊƳŀŎƘ 
rodzinnych.; 7,80

Wprowadzanie do firmy rodzinnej zasad 
ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ƪƻǊǇƻǊŀŎȅƧƴŜƎƻΣ ƴǇΦ ǘǿƻǊȊŜƴƛŜ 

ȊŀǊȊŊŘǳΣ ǊŀŘȅ ƴŀŘȊƻǊŎȊŜƧΦΤ оΣуф

{Ǉƻǎƻōȅ ǊƻȊƭƛŎȊŀƴƛŀ ǎƛť Ȋ ¦ǊȊťŘŜƳ 
Skarbowym przez firmy rodzinne.; 8,12

tǊȊŜƪŀȊȅǿŀƴƛŜ ƳŀƧŊǘƪǳ ǿ ǊŀƳŀŎƘ ǊƻŘȊƛƴȅ 
όƴǇΦ ƳƱƻŘǎȊŜƳǳ ǇƻƪƻƭŜƴƛǳύΤ пΣот

Sposoby przekazywania firmy rodzinnej 
ƴŀǎǘťǇŎƻƳΤ пΣол

¢ǿƻǊȊŜƴƛŜ ǿǎǇƽƭƴŜƧ ǿƛȊƧƛ ǊƻȊǿƻƧǳ ŦƛǊƳȅ 
ǇǊȊŜȊ ƻǎƻōȅ ƴŀƭŜȍŊŎŜ Řƻ ǊƽȍƴȅŎƘ ǇƻƪƻƭŜƵΤ 

7,15

½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ŦƛǊƳŊ ǊƻŘȊƛƴƴŊ ǿ ǘǊŀƪŎƛŜ 
ǇǊȊŜƪŀȊȅǿŀƴƛŀ ǿƱŀŘȊȅ ƳƱƻŘǎȊŜƳǳ 

pokoleniu; 5,12

Oddzielanie pracy w firmie od prywatnych 
ǎǇǊŀǿ ǊƻŘȊƛƴƴȅŎƘ όƴŀǳƪŀ ǇƻŘȊƛŀƱǳ Ǌƽƭ ς
ƻŘŘȊƛŜƭŀƴƛŜ Ǌƽƭ ŘƻƳƻǿȅŎƘ ƻŘ ŦǳƴƪŎƧƛ 

sprawowanych w firmie).; 5,83

½ŀǇƻōƛŜƎŀƴƛŜ ƪƻƴŦƭƛƪǘƻƳ ƛ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ 
konfliktami w rodzinie; 5,14

tǊȊŜƪŀȊȅǿŀƴƛŜ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǿ ǊťŎŜ 
ȊŜǿƴťǘǊȊƴŜƎƻ ƳŜƴŀƎŜǊŀΤ нΣуф

hŘƴŀƧŘȅǿŀƴƛŜ ǊƽȍƴƻǊƻŘƴƻǏŎƛ ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǿ ǿ 
ŘƻǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŀŎƘ ǎǘŀǊǎȊŜƎƻ ƛ ƳƱƻŘǎȊŜƎƻ 
ǇƻƪƻƭŜƴƛŀ ȊŀǊȊŊŘȊŀƧŊŎȅŎƘ ŦƛǊƳŊΦΤ рΣру



 

Nastňpnie, przy wykorzystaniu analizy skupieŒ metodŃ k-Ŝrednich76 przeprowadzono 

segmentacjň firm rodzinnych ze wzglňdu na ich potrzeby szkoleniowe. Segmentacja 

zostağa ograniczona do grupy przedsiňbiorstw wyraŨajŃcych zainteresowanie 

skorzystaniem z usğug szkoleniowo-doradczych adresowanych do firm rodzinnych (w 

kt·rymŜ z trzech opisanych wyŨej krok·w ï wielkoŜĺ tej zbiorowoŜci to 25% og·ğu 

firm rodzinnych).  W wyniku przeprowadzonej segmentacji powstağy 4 gğ·wne 

segmenty firm w zaleŨnoŜci od deklarowanych potrzeb szkoleniowych. SŃ to 

nastňpujŃce segmenty nazwane umownie: 

 

Á Niezdecydowani  

 

Grupň tň charakteryzuje brak wiodŃcej potrzeby szkoleniowej. Badani sŃ 

zainteresowani udziağem w szkoleniach, aczkolwiek zainteresowanie niemal 

wszystkimi przedstawionymi im szkoleniami utrzymywağo siň na zbliŨonym poziomie. 

Jest to najliczniejszy segment firm rodzinnych zainteresowanych szkoleniami. 

Znalazğo siň w nim 49% zainteresowanych, co jednoczeŜnie stanowi 12% og·ğu firm 

rodzinnych. Segment ten zdecydowanie wiňc wymaga doradztwa w zakresie potrzeb 

szkoleniowych przedsiňbiorstwa, choĺ potrzebň takiego doradztwa deklaruje 37% 

jego przedstawicieli. Struktura segmentu ze wzglňdu na klasň wielkoŜci 

przedsiňbiorstwa jest nastňpujŃca: mikro  ï 88%, mağe ï 11%, Ŝrednie firmy ï 1%.  

 

Co trzecia firma naleŨŃca do tego segmentu zostağa przypisana do grupy firm 

rodzinnych ĂZdobywanie pozycjiò. Jedna na piňĺ naleŨağa do segmentu ĂEntuzjaŜci 

rodzinnoŜciò, 16% znajdowağo siň w grupie firm ĂZmiana wartyò. Nieco ponad jednŃ 

dziesiŃtŃ (12%) stanowiğy przedsiňbiorstwa naleŨŃce do grupy nazwanej przez nas 

ĂKolektywnoŜĺ i kieğkowanie sukcesjiò, a 6% - do grupy ĂProfesjonalizacja 

zarzŃdzaniaò. 2%-owy udziağ miağy firmy z grupy Ăświadomi rodzinnoŜci 

wielopokoleniowi tradycjonaliŜciò. JednoczeŜnie 10% przedsiňbiorstw z tej grupy 

potrzeb szkoleniowych stanowiğy firmy, kt·re nie zostağy przypisane do Ũadnego 

segmentu firm rodzinnych.  

                                                           
76

 Jest to technika wielowymiarowa pozwalajŃca wykrywaĺ wsp·ğzaleŨnoŜci miňdzy obiektami. Analiza skupieŒ 

pozwala dokonaĺ agregacji obiekt·w w jednorodne grupy i zastŃpiĺ obiekty tej grupy przez jej reprezentanta 
(uŜredniony obiekt).  
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Á Prorozwojowi ï rodzinni instrumentalnie  

 

CharakteryzujŃ siň wysokim zainteresowaniem szkoleniami zwiŃzanymi z 

budowaniem strategii i planu rozwoju firmy rodzinnej oraz zarzŃdzania 

strategicznego firmami rodzinnymi. Stosukowo wysoko oceniono r·wnieŨ szkolenia 

dotyczŃce rozliczania siň z urzňdem skarbowym w firmach rodzinnych. Wydaje siň, 

Ũe za zainteresowaniem tymi szkoleniami w wiňkszym stopniu stoi chňĺ zwiňkszania 

wiedzy z zakresu budowy strategii, zarzŃdzania, finans·w, a nie przekonanie, Ũe te 

obszary mogŃ byĺ specyficzne dla przedsiňbiorstwa rodzinnego. Prawdopodobnie 

przedstawiciele tej grupy byliby zainteresowani takimi szkoleniami niezaleŨnie od 

tego, czy byğyby one kierowane do firm rodzinnych, czy generalnie do przedstawicieli 

sektora MMSP. Warto jednak zauwaŨyĺ, Ũe segment ten jest w najwiňkszym stopniu 

zainteresowany analizŃ potrzeb szkoleniowych przedsiňbiorstwa (56%). Nie jest wiňc 

wykluczone, Ũe za instrumentalnym traktowaniem rodzinnoŜci stoi wiňc budzŃca siň 

ŜwiadomoŜĺ rodzinnoŜci i otwartoŜĺ na nowe doŜwiadczenia edukacyjne zmierzajŃce 

do podniesienia efektywnoŜci przedsiňbiorstwa.  

 

Jest to drugi pod wzglňdem wielkoŜci segment firm rodzinnych zainteresowanych 

szkoleniami. ObjŃğ 22% zainteresowanych usğugŃ szkoleniowo-doradczŃ dla firm 

rodzinnych, co stanowi 5% wszystkich firm rodzinnych.  Struktura segmentu: mikro ï 

90%, mağe firmy ï 8%, Ŝrednie firmy ï 2%. 

 

TakŨe w tym segmencie potrzeb najczňŜciej moŨna byğo spotkaĺ przedsiňbiorstwa z 

grupy ĂZdobywanie pozycjiò (37%), a nastňpnie z grup ĂKolektywnoŜĺ i kieğkowanie 

sukcesjiò (26%), ĂEntuzjaŜci rodzinnoŜciò (16%), ĂProfesjonalizacja zarzŃdzaniaò 

(8%), ĂZmiana wartyò (5%). Co dwunasta firma wpisana w omawiany segment 

potrzeb nie zostağa przypisana do Ũadnego segmentu firm rodzinnych. 

 

Á Prorozwojowi - Ŝwiadomi rodzinnoŜci   

 

Jest to grupa zbliŨona pod wzglňdem zainteresowaŒ do grupy ĂProrozwojowych ï 

rodzinnych instrumentalnieò. A zatem jej przedstawiciele wyraŨajŃ duŨe 

zainteresowanie obszarami: strategia i rozw·j, zarzŃdzanie, a takŨe rozliczaniem siň 
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z urzňdem skarbowym. JednoczeŜnie jednak w tym segmencie ujawniajŃ siň 

potrzeby wynikajŃce z rodzinnego charakteru przedsiňbiorstwa: tworzenie wsp·lnej 

wizji rozwoju firmy przez osoby naleŨŃce do r·Ũnych pokoleŒ oraz wpğyw relacji 

rodzinnych na prowadzenie firmy i relacji biznesowych na funkcjonowanie rodziny. O 

wysokiej ŜwiadomoŜci problem·w wynikajŃcych z rodzinnoŜci i sprecyzowanych 

oczekiwaniach tematycznych wobec szkoleŒ Ŝwiadczy r·wnieŨ fakt, Ũe firmy z tego 

segmentu wykazujŃ najmniejsze zainteresowanie usğugŃ doradczŃ polegajŃcŃ na 

diagnozie potrzeb szkoleniowych (23%).  

 

Segment ten obejmuje 14% zainteresowanych szkoleniami, czyli 3% firm rodzinnych.   

Struktura segmentu: mikro ï 84%, mağe firmy 14%, Ŝrednie firmy 2%. 

 

R·wnieŨ tutaj najliczniej byğy reprezentowane przedsiňbiorstwa z segmentu 

ĂZdobywanie pozycjiò, kt·re miağy 24%-owy udziağ w omawianym segmencie potrzeb. 

Na drugim miejscu ex aequo znalazğy siň przedsiňbiorstwa z grupy ĂZmiana wartyò 

oraz ĂEntuzjaŜci rodzinnoŜciò (po 20%), na trzecim - ĂKolektywnoŜĺ i kieğkowanie 

sukcesjiò (13%), na czwartym - ĂProfesjonalizacja zarzŃdzaniaò (4%). AŨ 20% firm z 

tej grupy nie zostağo przypisanych do Ũadnego z szeŜciu podstawowych segment·w 

firm rodzinnych.     

 

Á WykazujŃcy dojrzağe problemy rodzinnoŜci 

 

Jest to jedyny segment, w kt·rym akcentowano potrzebň skorzystania ze szkoleŒ z 

zakresu obszar·w problemowych najistotniejszych dla firm rodzinnych. Preferencje 

badanych byğy zogniskowane wok·ğ zagadnieŒ sukcesyjnych oraz synergii 

pokoleniowej w zarzŃdzaniu przedsiňbiorstwem. Respondenci z tej grupy najbardziej 

byli zainteresowani szkoleniami (doradztwem) w zakresie przekazywania majŃtku 

(nastňpnemu pokoleniu), zarzŃdzania firmŃ w trakcie przekazywania wğadzy 

mğodszemu pokoleniu, przekazywania firmy nastňpcom oraz tworzeniem wsp·lnej 

wizji rozwoju firmy przez osoby naleŨŃce do r·Ũnych pokoleŒ. Mimo stosunkowo 

jednoznacznych preferencji szkoleniowych co trzecie przedsiňbiorstwo z tego 

segmentu (36%) oczekiwağoby profesjonalnej diagnozy potrzeb szkoleniowych.  
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Omawiany segment stanowiğ 14% zainteresowanych szkoleniami i 4% og·ğu firm 

rodzinnych. Struktura segmentu ze wzglňdu na wielkoŜĺ firmy przedstawia siň 

podobnie jak w przypadku pozostağych segment·w: mikro ï 90%, mağe ï 9%, Ŝrednie 

ï 1%.  

 

W tym segmencie ponownie najczňŜciej pojawiağy siň firmy z grupy ĂZdobywanie 

pozycjiò (33%), aczkolwiek licznie teŨ byğy reprezentowane firmy z grupy 

ĂKolektywnoŜĺ i kieğkowanie sukcesjiò (32%). Co piŃta firma z omawianego segmentu 

potrzeb naleŨağa do grupy ĂEntuzjaŜci rodzinnoŜciò, 6% do grupy ĂZmiana wartyò, a 

4% do grupy ĂProfesjonalizacja zarzŃdzaniaò. 5% przedsiňbiorstw ĂwykazujŃcych 

dojrzağe problemy rodzinnoŜciò stanowiğy firmy niezaklasyfikowane do Ũadnego z 

szeŜciu podstawowych segment·w firm rodzinnych.  

 

Z przeprowadzonej segmentacji zainteresowaŒ szkoleniami wynika, Ũe:  

Á Zainteresowanie usğugŃ szkoleniowŃ dla firm rodzinnych nie jest duŨe ï 

wyraŨa je co czwarte badane przedsiňbiorstwo rodzinne. 

Á Nawet jednak wŜr·d firm wykazujŃcych zainteresowanie (25%) przewaŨajŃ 

przedsiňbiorstwa o niesprecyzowanych potrzebach szkoleniowych 

(niezdecydowani - 49%) oraz takie, gdzie problemy rodzinnoŜci sŃ traktowane 

jako wt·rne wobec problem·w cağego sektora MMSP w Polsce (prorozwojowi 

ï rodzinni instrumentalnie - 22%). 

Á Firmy posiadajŃce ŜwiadomoŜĺ rodzinnoŜci i wynikajŃcych z niej 

specyficznych problem·w stanowiŃ mniejszoŜĺ polskich firm rodzinnych. 

WŜr·d nich wyr·Ũniĺ moŨna: 

Á przedsiňbiorstwa, kt·re dostrzegajŃ swojŃ specyfikň (rodzinnoŜĺ), choĺ 

prymat w nich majŃ problemy wsp·lne dla cağej zbiorowoŜci polskich 

przedsiňbiorc·w (prorozwojowi ï Ŝwiadomi rodzinnoŜci ï 14%). W tych 

przedsiňbiorstwach ujawniajŃ siň potrzeby typowe dla firm rodzinnych.  

Á firmy, kt·re moŨna okreŜliĺ ĂwykazujŃcymi dojrzağe problemy rodzinnoŜciò 

(14%). MajŃ one ŜwiadomoŜĺ rodzinnego charakteru, czemu towarzyszŃ 

preferencje wobec szkoleŒ profilowanych pod kŃtem specyficznych potrzeb 

firm rodzinnych. 
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Tabela 6 WskaŦniki preferencji dla poszczeg·lnych temat·w szkoleŒ 

 
  

Zainteresowanie 
szkoleniami 
(Ŝrednie 
wskaŦniki 

preferencji dla 
cağej badanej 

populacji) 

Zainteresowanie 
szkoleniami 
wŜr·d 

przedstawicieli 
firm rodzinnych 
kt·rzy wyrazili 

zainteresowanie 
szkoleniami 

Niezdecydowani 
Prorozwojowi - 

rodzinni 
instrumentalnie 

Prorozwojowi - 
Ŝwiadomi 
rodzinnoŜci  

WykazujŃcy 
dojrzağe 

problemy 
rodzinnoŜci 

WielkoŜĺ segmentu 100% (N=1610) 100% (N=397) 
49% (12% cağej 

badanej 
populacji) 

22% (5%) 14% (3%) 14% (4%) 

Budowanie strategii i 
planu rozwoju firmy 
rodzinnej 

9,14 9,58 6,25 11,82 13,09 7,16 

Sposoby rozliczania siň z 
Urzňdem Skarbowym 
przez firmy rodzinne 

8,12 7,63 5,83 8,76 9,83 6,09 

ZarzŃdzanie strategiczne 
w firmach rodzinnych 

7,80 8,28 6,16 10,04 10,33 6,57 

Tworzenie wsp·lnej wizji 
rozwoju firmy przez 
osoby naleŨŃce do 
r·Ũnych pokoleŒ 

7,15 7,81 6,40 6,94 9,67 8,22 

Sprawy zwiŃzane z 
wğasnoŜciŃ 
przedsiňbiorstwa 
(udziağami w 
przedsiňbiorstwie) 

77
 

6,22 6,16 6,56 5,66 5,90 6,52 

Wpğyw relacji rodzinnych 
na prowadzenie firmy i 
relacji biznesowych na 
funkcjonowanie rodziny  

5,95 5,97 5,21 6,24 7,74 4,69 

Oddzielanie pracy w 
firmie od prywatnych 
spraw rodzinnych (nauka 
podziağu r·l ïoddzielanie 
r·l domowych od funkcji 
sprawowanych w firmie) 

5,83 5,72 5,62 5,81 6,85 4,58 

Odnajdywanie 
r·ŨnorodnoŜci 
perspektyw w 
doŜwiadczeniach 
starszego i mğodszego 
pokolenia zarzŃdzajŃcych 
firmŃ 

5,58 5,85 5,41 5,16 6,87 5,96 

Zapobieganie konfliktom i 
zarzŃdzanie konfliktami w 
rodzinie 

5,14 4,93 5,41 5,13 5,64 3,54 

ZarzŃdzanie firmŃ 
rodzinnŃ w trakcie 
przekazywania wğadzy 
mğodszemu pokoleniu 

5,12 5,60 6,53 2,67 3,87 9,34 

ZarzŃdzanie 
pracownikami spoza 
rodziny 

4,86 4,47 5,83 5,72 3,38 2,96 

ZarzŃdzanie 
pracownikami z rodziny 

4,83 4,01 5,09 6,77 2,60 1,59 

Sposoby przekazywania 
firmy rodzinnej 
nastňpcom 

4,47 4,61 5,33 1,82 3,02 8,26 

                                                           
77

 Np. czy dzieliĺ wğasnoŜĺ i z kim? Jak siň dzieliĺ wğasnoŜciŃ? Podziağ udziağ·w w sp·ğce pomiňdzy rodzinŃ a 
innymi udziağowcami / inwestorami. Dopuszczenie do wsp·ğwğasnoŜci inwestor·w zewnňtrznych. 
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Sposoby przekazywania 
majŃtku w ramach 
rodziny (np. mğodszemu 
pokoleniu) 

4,37 4,98 5,76 1,53 2,75 9,90 

Metody rekrutowania 
pracownik·w spoza 
rodziny 

4,34 3,49 4,40 6,14 2,11 1,33 

Przekazywanie 
zarzŃdzania w rňce 
zewnňtrznego 
menedŨera 

4,30 2,48 3,92 3,65 0,90 1,45 

Wprowadzanie do firmy 
rodzinnej zasad 
zarzŃdzania 
korporacyjnego, np. 
tworzenie zarzŃdu, rady 
nadzorczej 

3,89 3,65 4,80 4,22 2,37 3,21 

Przekazywanie majŃtku 
w ramach rodziny np. 
mğodszemu pokoleniu 

2,89 4,78 5,49 1,91 3,07 8,63 

Udziağ firm wyodrňbnionych na podstawie klasy wielkoŜci w poszczeg·lnych segmentach 

2 ï 9 os·b     88% 90% 84% 90% 

10 ï 49 os·b     11% 8% 14% 9% 

50 ï 249 os·b     1% 2% 2% 1% 

Tym kolorem zostağy wyr·Ũnione 
najwyŨej ocenione trzy szkolenia 

Tym kolorem zostağy wyr·Ũnione 
szkolenia, kt·re pod wzglňdem 
preferencji zajňğy miejsca od IV do 

VI 

Tym kolorem zostağy wyr·Ũnione trzy najgorzej 
ocenione szkolenia 

 

  

8.5      Preferencje wobec sposobu organizacji usğugi szkoleniowo-doradczej 

adresowanej do firm rodzinnych 

 

Szkolenia a doradztwo 

 

W badaniu jakoŜciowym moŨna zauwaŨyĺ zr·Ũnicowanie preferencji wobec formy 

wsparcia w zaleŨnoŜci od wielkoŜci firmy. Firmy mikro i mağe zainteresowane 

otrzymaniem wsparcia deklarujŃ gotowoŜĺ uczestnictwa w szkoleniach otwartych, 

gromadzŃcych przedstawicieli r·Ũnych firm rodzinnych. Czňsto jednak podkreŜlano 

(zar·wno zarzŃdzajŃcy, jak i eksperci), Ũe najwiňkszŃ efektywnoŜĺ uzyskağoby 

grupujŃc firmy wedğug branŨ, kt·re reprezentujŃ. Firmy Ŝrednie preferujŃ szkolenia 

wewnňtrzne, przeprowadzane jedynie dla pracownik·w ich firmy lub doradztwo 

indywidualne w formie audytu struktury organizacyjnej oraz sposobu zarzŃdzania 

personelem.  
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Osoby typowane do udziağu w szkoleniu 

 

Zdaniem wiňkszoŜci respondent·w to wğaŜciciel firmy (61%) oraz inni pracujŃcy 

czğonkowie rodziny (62%) powinni wziŃĺ udziağ w szkoleniu adresowanym do firm 

rodzinnych.  Z racji zajmowanych funkcji wğaŜcicielskich i zarzŃdczych osoby te mogŃ 

mieĺ najwiňcej problem·w z godzeniem r·l profesjonalnych w ramach firmy 

rodzinnej, a zarazem sŃ tymi pracownikami, kt·rzy w dğuŨszej perspektywie 

najprawdopodobniej pozostanŃ zwiŃzani z przedsiňbiorstwem. Inwestowanie w 

umiejňtnoŜci tych pracownik·w wydaje siň wiňc racjonalnym wyborem. Ankietowani 

rzadziej typowali na kandydat·w do szkoleŒ pracujŃce w firmie osoby spoza rodziny 

(21%). Tylko co czternasty badany natomiast stwierdziğ, Ũe w szkoleniu powinny 

wziŃĺ udziağ osoby z rodziny, kt·re nie pracujŃ w firmie.  

 

W opinii ekspert·w zasadnoŜĺ uczestnictwa konkretnej osoby w szkoleniu powinna 

byĺ okreŜlana w zaleŨnoŜci od tematyki szkolenia. 

 

Wykres 52 Pracownicy typowani do udziağu w szkoleniu adresowanym do firm 

rodzinnych 

62%

61%

21%

7%

13%

4%

 pracujŃcy w firmie czğonkowie rodziny

wğaŜciciela

 wğaŜciciel firmy

 pracownicy spoza rodziny wğaŜciciela

 niepracujŃcy w firmie czğonkowie rodziny

wğaŜciciela

 trudno powiedzieĺ 

 trudno powiedzieĺ 

 

ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=397 (respondenci 
wyraŨajŃcy chňĺ skorzystania z usğugi szkoleniowo-doradczej dla firm rodzinnych

78
) 

 

Przedsiňbiorc·w zapytano r·wnieŨ, ilu pracownik·w mogğoby uczestniczyĺ 

jednoczeŜnie w szkoleniach jedno, dwu i trzy dniowych. Przedsiňbiorcy nie byli 

skğonni rezygnowaĺ z utraty Ămocy przerobowychò (czğonkowie rodziny to najczňŜciej 
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pracownicy firmy) w zbyt duŨym zakresie. Zazwyczaj odpowiadano, Ũe tylko jeden 

czğonek rodziny m·gğby uczestniczyĺ w takich szkoleniach (odpowiednio 43% dla 

jednodniowych, 49% dla dwudniowych i 48% dla trzydniowych szkoleŒ). DrugŃ w 

miarň czňsto wybieranŃ odpowiedziŃ, byğo Ădw·ch czğonk·w rodzinyò (odpowiednio 

32%, 21% i 18%). Trzech i wiňcej czğonk·w rodziny mogğoby uczestniczyĺ w 

szkoleniach jedno, dwu i trzech dniowych w odpowiednio 17%, 11% i 7% firm. 

 

Czas i miejsce szkolenia 

 

Badanie jakoŜciowe pozwoliğo na wyr·Ũnienie dw·ch grup przedsiňbiorc·w: 

preferujŃcych szkolenia kr·tkie, Ăskondensowaneò, w czasie pracy oraz takich, kt·rzy 

deklarujŃ chňĺ wyjazdu kilkudniowego, poğŃczonego z dodatkowymi atrakcjami o 

charakterze integracyjnym i rozrywkowym. 

 

W swoich preferencjach wobec tego aspektu organizacji szkoleŒ respondenci okazali 

siň podzieleni - r·wnie czňsto stwierdzali, Ũe woleliby, aby potencjalne szkolenia 

odbywağy siň poza godzinami pracy zakğadu (48%), jak i w godzinach pracy (50%). 

Rozkğad odpowiedzi skrajnych (zdecydowanie poza godzinami pracy, zdecydowanie 

w godzinach pracy) r·wnieŨ jest zr·wnowaŨony (odpowiednio 16% i 14%).   

 

WiňkszoŜĺ respondent·w (55%) wolağaby, aby szkolenia odbywağy siň w 

miejscowoŜci zamieszkania, a co trzeci (36%) wskazağ miejsce pracy. WyraŦnie 

widaĺ, Ũe przedsiňbiorcy rodzinni, kt·rzy wyrazili chňĺ uczestniczenia w szkoleniu, 

dŃŨŃ do pogodzenia pracy ze szkoleniami i nie chcŃ, aby pracownicy byli odrywani 

od ich codziennych obowiŃzk·w. Badanie iloŜciowe pokazağo jednak, Ũe 

zidentyfikowani w badaniu jakoŜciowym zwolennicy ğŃczenia Ăprzyjemnego z 

poŨytecznymò (cel·w edukacyjnych i rozrywkowo-integracyjnych) naleŨŃ do 

mniejszoŜci - tylko 8% badanych chciağoby, aby szkolenia odbywağy siň poza 

miejscem pracy i zamieszkania w formie szkoleŒ wyjazdowych.  
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DğugoŜĺ szkoleŒ  

 

Przedsiňbiorcy w przypadku szkoleŒ cyklicznych zdecydowanie woleliby takie, kt·re 

ğŃcznie trwağyby maksymalnie do 3 miesiňcy (79%) i nie zabierağyby w tygodniu 

wiňcej niŨ 2 dni (82%). Z rozkğadu powyŨszych odpowiedzi wyraŦnie widaĺ, Ũe 

przedsiňbiorcy liczŃ na wysokŃ efektywnoŜĺ szkoleŒ w kr·tkim czasie. Jest to 

zrozumiağe, szczeg·lnie gdy spojrzy siň na niewielkŃ liczbň os·b pracujŃcych w tych 

firmach. Pozbawienie przedsiňbiorstwa nawet jednej osoby pracujŃcej moŨe nieŜĺ za 

sobŃ powaŨne konsekwencje dla funkcjonowania firmy. Tylko okoğo co 6-ty 

przedsiňbiorca zdecydowağby siň na szkolenie trwajŃce powyŨej 4 miesiňcy, a co 7-

my na takie, kt·re zabierağoby pracownikowi 3 dni w tygodniu. 

 

Wykres 53 Optymalna dğugoŜĺ szkoleŒ wedğug ankietowanych 

 od 1 do 3 

miesiňcy

38%

 do 1 miesiŃca

41%

 powyŨej 12 

miesiňcy

2%

 od 4 miesiňcy 

do 6 miesiňcy

12%

 od 7 miesiňcy 

do 12 miesiňcy

2%

 nie wiem / 

odmowa 

odpowiedzi 

5%

 

ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=397 (respondenci 
wyraŨajŃcy chňĺ skorzystania z usğugi szkoleniowo-doradczej dla firm rodzinnych

79
) 

 

Forma szkoleŒ 

 
Polscy przedsiňbiorcy rodzinni zdecydowanie preferujŃ szkolenia w formie 

tradycyjnej, dajŃce moŨliwoŜĺ bezpoŜredniego kontaktu z instruktorem/nauczycielem. 

AŨ 56% respondent·w wskazağo tň formň szkoleŒ jako najbardziej im odpowiadajŃcŃ, 

kolejne 25% wymieniğo szkolenia mieszane (czňŜciowo tradycyjne i czňŜciowo 
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internetowe) jako najbardziej atrakcyjnŃ formň ich przeprowadzenia. Tylko 17% 

badanych wskazağo na szkolenia prowadzone za poŜrednictwem Internetu jako na tň 

formň, z kt·rej by byli najbardziej zadowoleni. 

 

Dofinansowanie 

 

Przedsiňbiorcy oczekujŃ, Ũe szkolenia bňdŃ w duŨej czňŜci dofinansowane i jedynie 

pod takim warunkiem wyraŨajŃ nimi zainteresowanie. WğaŜciciele firm mikro 

podkreŜlali, Ũe jedynie 100% refundacja koszt·w szkolenia sprawia, Ũe staje siň ono 

dla nich atrakcyjne.   

 

SkutecznoŜĺ zachňty finansowej byğo widaĺ takŨe w badaniu iloŜciowym. świadomie 

dostrzeganŃ potrzebň szkoleŒ deklarowağo 9% przedsiňbiorc·w rodzinnych. Po 

zapoznaniu siň z potencjalnymi tematami szkoleŒ zainteresowanie rosğo o kolejnych 

10%, zaŜ informacja o bezpğatnoŜci usğugi dodatkowo zwiňkszağa chňĺ uczestnictwa 

o nastňpnych 6%.  

 

8.6   ťr·dğa wiedzy na temat szkoleŒ i doradztwa 

 

W zbadanych firmach rodzinnych zdecydowanie najczňstszym Ŧr·dğem informacji na 

temat szkoleŒ i doradztwa byğ Internet (44%). Co piŃty badany korzysta z: prasy 

codziennej i branŨowej, informacji od innych przedsiňbiorc·w oraz informacji 

dostarczanych bezpoŜrednio przez usğugodawc·w przy rozpoznawaniu rynku 

szkoleniowo-doradczego. TakŨe co piŃty (19%) czerpie podobne informacje z 

telewizji. Najrzadszymi sposobami pozyskiwania informacji sŃ znajomi, rodzina, 

prasa branŨowe oraz radio. Warto zauwaŨyĺ, Ũe Ũaden z przedsiňbiorc·w jako Ŧr·dğa 

informacji nie wskazağ urzňdu.  
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Wykres 54 ťr·dğa informacji przedsiňbiorc·w rodzinnych w zakresie usğug 

szkoleniowo- doradczych 

 

44%

20%

19%

18%

17%

17%

12%

12%

6%

1%

16%

 z Internetu

 z prasy codziennej, tygodnik·w

 od innych przedsiňbiorc·w

 od usğugodawc·w / bezpoŜrednio od firm

szkoleniowo / doradczych

 od znajomych

 z prasy branŨowej

 z telewizji

 od rodziny

 z radia

 inne

 nie szukam takich informacji

 
ťr·dğo: Badanie wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610 
 

 

Preferencje badanych nieznacznie r·Ũniğy siň ze wzglňdu na wielkoŜĺ firmy, a takŨe 

zainteresowanie skorzystaniem z usğugi doradczo ï szkoleniowej.  Respondenci 

reprezentujŃcy mikroprzedsiňbiorstwa rzadziej wŜr·d Ŧr·değ informacji wymieniali 

firmy szkoleniowe (16%, wobec 30% w firmach mağych i 37% w firmach Ŝredniej 

wielkoŜci). ťr·değ r·Ũnicy naleŨy upatrywaĺ w tym, Ũe mikroprzedsiňbiorstwa sŃ 

mniej aktywne pod wzglňdem inwestycji Ămiňkkichò, stŃd zapewne majŃ mniejsze 

rozeznanie rynkowe. Z kolei w firmach Ŝrednich znacznie czňŜciej deklarowano 

wykorzystywanie Internetu (60%, mağe ï 46%, mikro ï 43%). 

 

Wykorzystywanie Internetu charakteryzowağo r·wnieŨ firmy zainteresowane udziağem 

w szkoleniach adresowanych do firm rodzinnych. W tej grupie na to Ŧr·dğo wskazağo 

57% badanych i byğ to odsetek o 18 pkt. proc. wyŨszy od zanotowanego wŜr·d 

negatywnie podchodzŃcych do idei szkoleŒ dedykowanych firmom rodzinnym.   

 

 

 




