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1 KONTEKST I CELE BADANIA 

 

1.1 Kontekst badania 

 

Zjawisko rodzinnoŜci w firmach jest tematem podejmowanym od stosunkowo 

niedawna. Przez wiele dziesiňcioleci byğo one pomijane w dyskusjach naukowych i 

politycznych i nie byğo traktowane 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 w 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)1.  

 

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·wnie niedawno temat firm rodzinnych stağ siň przedmiotem polityki gospodarczej. 

Zaczňğy siň r·wnieŨ tworzyĺ 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 

                                                           
1
 Patrz miňdzy innymi :  Advances in Entrepreneurship, 2000, V4, p. 229 - 287 Ramona K.Z. Heck, Cynthia R. 

Jasper, Kathryn Stafford, Mary Winter, Alma J. Owen Using a household sampling frame to study family 
businesses: The 1997 national family business survey 
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dodawaĺ do rzeczownika firma przymiotnik rodzinna, co moŨe Ŝwiadczyĺ o sukcesie 

dziağaŒ zmierzajŃcych do podniesienia samoŜwiadomoŜci rodzinnego charakteru 

biznesu. 

 

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

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

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

i zatrudniajŃ od 27% do 70% wszystkich pracownik·w. 2 

 

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. Dwie cechy: rodzinnoŜĺ i ograniczona wielkoŜĺ podmiotu i jego 

zasob·w stanowiŃ najbardziej charakterystyczne cechy wiňkszoŜci przedsiňbiorstw 

rodzinnych na Ŝwiecie i w Polsce i w zasadniczy spos·b wpğywajŃ na spos·b 

zarzŃdzania nimi.        

 

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 eksperckiej3 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: 

                                                           
2
Patrz miňdzy innymi: Family Businessesô Contribution to the U.S. Economy: A Closer Look, Astrachan J., H. i 

Shaker M. C., Family Business Review, vol. XVI, no. 3, September 2003; oraz od str. 39 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 dostňpne pod: 
http://ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/craft/family_business/doc/familybusiness_study.pdf 
3
Patrz: 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


 7 

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

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

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 Luis 

University w Nowym SŃczu zorganizowano pierwszŃ w Polsce Konferencjň Biznesu 

Rodzinnego, w kt·rej udziağ wziňli 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 odbyğa siň na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie miňdzynarodowa 

konferencja Entrepreneurship and Growth of Family Firms.4 PowyŨsze inicjatywy 

majŃ niestety 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.  

                                                           
4
 Wiňcej informacji na stronie: http://www.sympozjum.uek.krakow.pl 

 

http://www.sympozjum.uek.krakow.pl/
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Dotychczas do tej grupy przedsiňbiorstw w Polsce nie byğy adresowane Ũadne 

specyficzne dziağania. 

 

OdpowiadajŃc na powyŨsze problemy Polska Agencja Rozwoju PrzedsiňbiorczoŜci, 

w ramach Programu Operacyjnego Kapitağ Ludzki (Dziağanie 2.1.3) realizowaĺ 

bňdzie, we wsp·ğpracy Stowarzyszeniem Inicjatywa Firm Rodzinnych, pilotaŨowy 

projekt szkoleniowo ï doradczy dedykowany firmom rodzinnym, odpowiadajŃcy na 

ich specyficzne potrzeby.  

 

W ramach projektu zostanŃ przeprowadzone nastňpujŃce dziağania: 

 

Á opracowanie programu szkoleŒ i doradztwa dla firm rodzinnych  

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

rodzinnych 

Á przeanalizowanie 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, sğuŨŃcych wğaŜciwemu 

zaprojektowaniu usğugi szkoleniowo ï doradczej dla firm rodzinnych, przedstawia 

niniejszy raport.  

 

1.2 Cele badania 

 

W Polsce dotychczas nie prowadzono na szerokŃ skalň badaŒ poŜwiňconych 

biznesowi rodzinnemu ï ani na potrzeby sektora komercyjnego ani publicznego. 

Brakuje zatem wiarygodnych informacji na temat liczebnoŜci, struktury oraz udziağu 

tego typu przedsiňbiorstw w polskiej gospodarce. PiszŃc o sytuacji Polski w 

kontekŜcie firm rodzinnych warto zacytowaĺ prof. Ğukasza Suğkowskiego i dr 

Krzysztofa Safina: ĂPolska jest krajem swoistego paradoksu, jeŨeli chodzi o 

przedsiňbiorstwa rodzinne. Badania wskazujŃ, Ũe rola rodziny w Ũyciu spoğecznym i 
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w sferze wartoŜci jest kluczowa. Familizm jest istotnym rysem rzeczywistoŜci 

spoğecznej. Jednak na pytanie, jak to wpğywa na rozw·j przedsiňbiorstw rodzinnych, 

nadal nie potrafimy powiedzieĺ.ò  

 

Opisywany projekt jest wiňc pierwszym tego typu przedsiňwziňciem, zrealizowanym 

na tak duŨŃ skalň i z tak duŨym rozmachem metodologicznym. Jego ambicjŃ jest 

zatem: 

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

zaprojektowania usğugi szkoleniowo-doradczej 

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

wiarygodnych danych na temat udziağ firm rodzinnych w sektorze MMSP oraz ich 

charakterystyki na tle firm nierodzinnych (wewnňtrzna struktura, potrzeby 

szkoleniowe, uczestnictwo w szkoleniach, znaczenie dla gospodarki). 

 

1.2.1 Cel gğ·wny badania5 

 

WğaŜciwie zaprojektowanie usğugi szkoleniowo ï doradczej adresowanej do grupy 

firm rodzinnych. 

 

1.2.2 Szczeg·ğowe cele badania6 

 

Badanie ma dostarczyĺ informacji, niezbňdnych do odpowiedzi na nastňpujŃce 

pytania: 

 

1. Jak powinna zostaĺ zaprojektowana usğuga szkoleniowo ï doradcza, aby w 

maksymalnym stopniu odpowiadağa na potrzeby firm rodzinnych? 

2. Czy przygotowanie narzňdzi wsparcia naleŨy uzaleŨniĺ od dajŃcych siň 

wyodrňbniĺ segment·w przedsiňbiorstw rodzinnych? 

3. W kt·rym wojew·dztwie powinien zostaĺ zrealizowany pilotaŨowy projekt 

szkoleniowo ï doradczy? 

 
                                                           
5
 Opracowano na podstawie Specyfikacji Istotnych Warunk·w Zam·wienia. 

6
 Opracowano na podstawie Specyfikacji Istotnych Warunk·w Zam·wienia 
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Szczeg·ğowe problemy badawcze obejmujŃ: 

 

a) Charakterystykň firm rodzinnych w Polsce; 

b) Segmentacjň przedsiňbiorstw rodzinnych wraz z wyodrňbnieniem jej 

kluczowych kryteri·w i pr·bŃ identyfikacji wzglňdnie jednorodnych 

segment·w; 

c) Identyfikacjň i ocenň zapotrzebowania na wsparcie szkoleniowo ï doradcze 

wŜr·d firm rodzinnych; 

d) OkreŜlenie zapotrzebowania na usğugň szkoleniowo ï doradczŃ dla firm 

rodzinnych w ujňciu wojew·dzkim; 

e) OkreŜlenie sposobu organizacji programu wsparcia dla firm rodzinnych. 

 

1.3 Podstawowe pytania badawcze7 

 

1. W zakresie problemu badawczego: ĂCharakterystyka firm rodzinnych w 

Polsceò 

   

a) jaki odsetek og·ğu przedsiňbiorstw z sektora MMSP (z wyğŃczeniem branŨy 

finansowej) stanowiŃ firmy rodzinne? 

b) ilu pracownik·w (w tym czğonk·w rodziny) zatrudniajŃ? 

c) od jakiego czasu funkcjonujŃ na rynku? 

d) jaki jest ich rodzaj dziağalnoŜci (branŨa)? 

e) jakie osiŃgajŃ obroty? 

f) jaki majŃ zasiňg dziağania? 

g) czy prowadzŃ dziağalnoŜĺ eksportowŃ? 

h) kt·re pokolenie prowadzi to przedsiňbiorstwo? 

i) jaka jest struktura wğasnoŜci? 

j) jaki wpğyw na strategiczne decyzje majŃ czğonkowie rodziny? 

k) czy rodzinna toŨsamoŜĺ jest traktowana jako przymiot ukryty czy 

eksponowany? 

l) jak perspektywy rozwoju firmy oceniajŃ czğonkowie rodziny, a jak kluczowi 

pracownicy nie naleŨŃcy do rodziny? 
                                                           
7
 Opracowano na podstawie Specyfikacji Istotnych Warunk·w Zam·wienia 
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m) jakie problemy, w tym specyficzne dla tej grupy przedsiňbiorstw, majŃ firmy 

rodzinne? 

n) czy wğaŜciciele/kadra zarzŃdzajŃca majŃ ŜwiadomoŜĺ przynaleŨnoŜci do 

grupy firm rodzinnych? 

o) czy wğaŜciciele/kadra zarzŃdzajŃca sŃ Ŝwiadomi istnienia problem·w 

specyficznych dla firm rodzinnych?    

 

2. W zakresie problemu badawczego: ĂSegmentacja przedsiňbiorstw 

rodzinnych wraz z wyodrňbnieniem jej kluczowych kryteri·w i pr·bŃ 

identyfikacji wzglňdnie jednorodnych segment·wò  

 

a) czy moŨliwy jest podziağ polskich firm rodzinnych na w miarň jednolite grupy? 

b) czy istnienie ww. grup uprawnia do zdefiniowania r·Ũnych typ·w polskich firm 

rodzinnych? 

c) jakie kryteria podziağu polskich firm rodzinnych naleŨy uznaĺ za kluczowe? 

d) ile typ·w polskich firm rodzinnych moŨna wyodrňbniĺ na podstawie 

zdefiniowanych kryteri·w? 

e) jakie czynniki mogŃ decydowaĺ o r·Ũnym zapotrzebowaniu na narzňdzia 

wsparcia w poszczeg·lnych wyğonionych typach polskich firm rodzinnych?  

 

3. W zakresie problemu badawczego: Identyfikacja i ocena zapotrzebowania 

na wsparcie szkoleniowo ï doradcze wŜr·d firm rodzinnych 

 

a) czy juŨ realizowano/czy aktualnie realizowane sŃ w Polsce projekty wsparcia 

dla tej grupy przedsiňbiorstw (wsparcie publiczne i dziağania komercyjne)? 

b) ile i jakiego typu firm rodzinnych (naleŨŃcych do poszczeg·lnych segment·w 

firm rodzinnych) uczestniczyğo w ww. projektach? 

c) kt·re firmy szkoleniowo ï doradcze byğy/sŃ wykonawcami ww. projekt·w? 

d) czy moŨna uznaĺ, iŨ istniejŃ firmy szkoleniowo ï doradcze wyspecjalizowane 

we wsparciu firm rodzinnych? Kt·re to firmy? 

e) ile firm z sektora firm rodzinnych uczestniczyğo w projektach szkoleniowo ï 

doradczych, skierowanych do sektora MMSP? 

f) ile firm z sektora firm rodzinnych zgğasza zapotrzebowanie na udziağ w 

projekcie dedykowanym firmom rodzinnym? 
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g) czy moŨliwe jest okreŜlenie profilu firm rodzinnych zainteresowanych 

projektem dedykowanym tej grupie przedsiňbiorstw? 

h) kto w firmach rodzinnych wykazuje najwiňksze zainteresowanie programem? 

 

4. W zakresie problemu badawczego: OkreŜlenie zapotrzebowania na usğugň 

szkoleniowo ï doradczŃ dla firm rodzinnych w ujňciu wojew·dzkim 

 

a) czy istnieje zr·Ũnicowanie zainteresowania programem wsparcia dla firm 

rodzinnych w poszczeg·lnych wojew·dztwach? 

b) czy moŨna wyğoniĺ wojew·dztwa o najwiňkszym stopniu zainteresowania? 

c) jakie kryteria naleŨy uznaĺ za kluczowe przy r·Ũnicowaniu zapotrzebowania w 

wojew·dztwach? 

  

5. W zakresie problemu badawczego: OkreŜlenie sposobu organizacji 

programu wsparcia dla firm rodzinnych 

 

a. jakie narzňdzia wsparcia sŃ najbardziej oczekiwane przez firmy rodzinne? 

b. czy narzňdzia wsparcia firm rodzinnych powinny siň r·Ũniĺ od narzňdzi 

wsparcia pozostağych firm sektora MMSP? 

c. jaki powinien byĺ zakres tematyczny szkoleŒ i doradztwa? 

d. czy oczekiwane narzňdzia wsparcia zaleŨŃ od typu respondenta (np. funkcji w 

firmie, wieku, pğci)? 

e. jak powinny byĺ zorganizowane szkolenia (np. cyklicznoŜĺ, preferowana 

dğugoŜĺ jednego cyklu, miejsce szkolenia (w firmie, czy poza firmŃ), szkolenie 

z zakwaterowaniem czy bez?  
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2 METODOLOGIA 

 

2.1 Og·lny zarys koncepcji badawczej 

 

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

nie byğa ona dotŃd w Polsce przedmiotem badaŒ reprezentacyjnych (nie badano teŨ 

zapotrzebowania firm rodzinnych na dostosowane do ich specyfiki wsparcie 

szkoleniowo-doradcze), 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 nepotyzmem8. Dlatego teŨ poszukujŃc 

                                                           
8
 Ğ. Suğkowski, Raport z badaŒ przedsiňbiorstw rodzinnych w Polsce, w: Ğ. Suğkowski (red. nauk.) Determinanty 
rozwoju przedsiňbiorstw rodzinnych w Polsce, op. cit., s. 17-52.  
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informacji o wpğywie wiňzi rodzinnych na strategiň, strukturň i kulturň organizacyjnŃ, 

zarzŃdzanie zasobami ludzkimi i potrzeby szkoleniowe, niezmiernie waŨne jest 

opieranie siň zar·wno na metodach jakoŜciowych, jak i iloŜciowych. 

 

 

 

 

 

WieloetapowoŜĺ procedury badawczej 

 

Sğaba eksploracja tematyki firm rodzinnych w skali makro, w szczeg·lnoŜci brak 

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

struktury, powoduje, Ũe zastosowana procedura badawcza musi zawieraĺ kilka 

etap·w. Etapy te muszŃ pozwoliĺ na 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 pytania badawcze 

dotyczŃce zapotrzebowania firm rodzinnych na dedykowanŃ im usğugň doradczo-

szkoleniowŃ oraz optymalnego jej ksztağtu.  

 

Triangulacja danych i triangulacja metodologiczna 

 

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

wiele metod badawczych (wywiady swobodne, wywiady kwestionariuszowe). Dlatego 

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 formularzy - kwestionariuszy ankiet i wywiad·w. OkreŜlona liczba respondent·w, 
dobrana wedğug reguğ statystyki, odpowiada na zawarte w kwestionariuszach pytania.  
UmoŨliwiajŃ zatem 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. Dziňki 
temu moŨna poznaĺ spos·b postrzegania omawianych wydarzeŒ, stosowane uzasadnienia, dokonaĺ 
rekonstrukcji procesu decyzyjnego oraz okreŜliĺ hierarchiň waŨnoŜci kryteri·w. 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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teŨ 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.  

 

Uwzglňdnianie w badaniu zar·wno czğonk·w rodziny wğaŜciciela oraz os·b 

spoza rodziny 

 

Istotnym zagroŨeniem jest nepotyzm w polityce personalnej i kulturze organizacyjnej 

firm rodzinnych. Dlatego teŨ szczeg·lnie waŨne jest 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 

  

WğaŜciciele firm, szczeg·lnie 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 firm 

rodzinnych konfrontowano z opiniami zewnňtrznych ekspert·w, na co dzieŒ 

wsp·ğpracujŃcych z przedstawicielami firm rodzinnych (prawnicy, organizacje 

biznesowe).  
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Wykres poniŨej przedstawia schemat zastosowanej w projekcie procedury 

badawczej.  

 

Wykres 1 Schemat procedury badawczej ï etapy  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. Faza 
odkrywcza 

2. Faza 
diagnostyczno   
- weryfikacyjna 

3. Faza 
wyjaŜniajŃca 

Analiza Ŧr·değ  
wt·rnych 

Badanie 
iloŜciowe  

MMSP 
(N=1280) 

Badanie 
jakoŜciowe  
Å 30 IDI 

(przedsiňbiorcy) 
Å 16 IDI (eksperci) 

Badanie iloŜciowe  
firm rodzinnych 

(N=1610) 

Badanie 
jakoŜciowe  

 15 IDI  
(przedsiňbiorcy) 
 5 IDI  (eksperci) 

 8 FGI 
(przedsiňbiorcy) 

 

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

ÅWykazanie znaczenia FR we wsp·ğczesnej gospodarce 

ÅAnaliza zagranicznych modeli wsparcia FR, w tym wsparcia 
szkoleniowo doradczego 

ÅAnaliza zainteresowania MMSP, w tym FR szkoleniami i 
doradztwem  

ÅOszacowanie udziağu i struktury FR ï wedğug r·Ũnych 
kryteri·w definicyjnych 

ÅWeryfikacja zakğadanej wstňpnej definicji FR ï z polskiej 
perspektywy 

ÅWstňpna identyfikacja problem·w polskich firm rodzinnych 

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

ÅDogğňbne poznanie specyfiki FR oraz ich problem·w i 
barier rozwojowych 

ÅEksploracja potrzeb szkoleniowych 

ÅCharakterystyka FR w Polsce 

ÅSegmentacja FR 

ÅPoznanie doŜwiadczeŒ z uczestnictwem w szkoleniach 

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

Å OkreŜlenie optymalnego ksztağtu i sposobu organizacji 
usğugi 

ÅDoprecyzowanie ksztağtu usğugi doradczo ï szkoleniowej 

Å narzňdzia wsparcia 

Å zakres tematyczny 

Å spos·b organizacji 

ÅBudowa modelu wsparcia szkoleniowo ï doradczego 

ÅOcena konkretnych propozycji szkoleŒ i doradztwa  
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2.2 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. PopulacjŃ generalnŃ byğy w badaniu: 

Á przedsiňbiorstwa mikro ï zatrudniajŃce do 9 pracownik·w; 

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

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

Z badania wyğŃczono podmioty reprezentujŃce nastňpujŃce sekcje PKD 2004
9
: 

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 SIWZ wykluczeniu z populacji podlegağy takŨe podmioty funkcjonujŃce w 

formie dziağalnoŜci gospodarczej osoby fizycznej, nikogo nie zatrudniajŃce. 

d. Respondentami (podmiotami pr·by) 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).  

e. Dob·r pr·by ï losowy warstwowy.  

f. 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%).  

                                                           
9
 Zastosowanie sekcji PKD 2004 wynika z faktu, Ũe klasyfikacja ta jest p·ki co wykorzystywana przez GUS w 
opracowywaniu zestawieŒ statystycznych obrazujŃcych strukturň populacji podmiot·w gospodarczych i 
udostňpnianiu danych z rejestru REGON. 



 18 

g. Technika badawcza ï bezpoŜrednie indywidualne wywiady kwestionariuszowe.  

 
 
Wykresy poniŨej prezentujŃ strukturň pr·by w badaniu MMSP ze wzglňdu na najwaŨniejsze zmienne.  
 
 
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 branŨa PKD 
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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 
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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 wywiady indywidualne z przedsiňbiorcami oraz kluczowymi pracownikami w 

firmach uzupeğnione o 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 w firmach (z zarzŃdzajŃcym oraz kluczowymi pracownikami) 

a. Etap 1 - Indywidualne wywiady pogğňbione z wğaŜcicielami lub wsp·ğwğaŜcicielami MMSP 

bňdŃcych firmami rodzinnymi. Czas trwania wywiadu: 90-240 minut. Wywiady w siedzibie firmy.  

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. Spos·b doboru pr·by - firmy wybrane do przeprowadzenia badania zostağy zr·Ũnicowane pod 

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

d. ĞŃczna liczba firm, w kt·rych przeprowadzono wywiady  wyniosğa: 30 (27 firm, w kt·rych 

przeprowadzono wywiady wğaŜciwe oraz 3 firmy, w kt·rych przeprowadzono wywiady pilotaŨowe). 
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PoniŨsza tabela przedstawia informacje o firmach, kt·re wziňğy udziağ w badaniu. KaŨdy z 

respondent·w ï zarzŃdzajŃcych, byğ czğonkiem rodziny wğaŜcicielskiej. 

 

Tabela 1 Informacje o firmach objňtych badaniem jakoŜciowym w fazie diagnostyczno-
weryfikacyjnej 
 

L.p. firmy 
WielkoŜĺ 

firmy 
Miasto BranŨa Respondent 

L.p. 
respondenta 

A mikro Lublin 
gastronomiczna - 
pizzeria zarzŃdzajŃcy 1 

B 
  

mağa 
  

Ğ·dŦ 
  

budowlana 
  

zarzŃdzajŃcy 2 

warsztat z pracownikami 3 

C 
  

Ŝrednia 
  

Warszawa 
  

produkcyjna 
(tworzywa sztuczne) 
  

zarzŃdzajŃcy 4 

warsztat z pracownikami
10

 5 

1 mikro Wrocğaw kosmetyczna zarzŃdzajŃcy 6 

2 mikro ToruŒ nieruchomoŜci zarzŃdzajŃcy 7 

3 mikro Lublin sklep spoŨywczy zarzŃdzajŃcy 8 

4 mikro Ğ·dŦ jubilerska zarzŃdzajŃcy 9 

5 mikro Warszawa tekstylna zarzŃdzajŃcy 10 

6 mikro Warszawa transportowa zarzŃdzajŃcy 11 

7 mikro GdaŒsk komputerowa zarzŃdzajŃcy 12 

8 mikro Krak·w 
handlowa (materiağy 
higieniczne) zarzŃdzajŃcy 13 

9 mikro PoznaŒ kwiaciarnia zarzŃdzajŃcy 14 

10 mağa Wrocğaw transportowa zarzŃdzajŃcy 15 

11 mağa Wrocğaw transportowa zarzŃdzajŃcy 16 

12 
  
  

mağa 
  
  

ToruŒ 
  
  

nieruchomoŜci - 
poŜrednictwo i handel 
  
  

zarzŃdzajŃcy 17 

pracownik spoza rodziny 18 

pracownik z rodziny 19 

13 
  
  
  

mağa 
  
  
  

Lublin 
  
  
  

budowlana 
  
  
  

zarzŃdzajŃcy 20 

pracownik z rodziny I 
pokolenie 21 

pracownik z rodziny II 
pokolenie 22 

pracownik spoza rodziny 23 

14 
  
  

mağa 
  
  

Lublin 
  
  

transportowa 
  
  

zarzŃdzajŃcy 24 

pracownik z rodziny 25 

diada - pracownicy spoza 
rodziny 26 

15 
  
  

mağa 
  
  

Ğ·dŦ 
  
  

usğugi 
teleinformatyczne 
  
  

zarzŃdzajŃcy 27 

pracownik z rodziny 28 

pracownik spoza rodziny 29 

16 
  

mağa 
  

Ğ·dŦ 
  

motoryzacyjna 
  

zarzŃdzajŃcy 30 

pracownik z rodziny 31 

                                                           
1010

 Po analizie materiağ·w zebranych w badaniu pilotaŨowym zrezygnowano z przeprowadzania warsztat·w z 

pracownikami. W trakcie pilotaŨu w firmie mağej i Ŝredniej organizacja warsztatu zgodnie z pierwotnymi 
zağoŨeniami (ok. 6 uczestnik·w, zajmujŃcych kluczowe stanowiska w firmie) okazağa siň niemoŨliwa z powodu 
braku takiej liczby os·b (firma mağa), trudnoŜci w zgromadzeniu wszystkich kluczowych os·b w jednym czasie w 
okresie przewidzianym na badanie.  W efekcie warsztaty zrealizowano, odstňpujŃc od pierwotnych zağoŨeŒ. 
Uznano jednak, Ũe bardziej efektywnŃ metodŃ prowadzenia wğaŜciwego badania jakoŜciowego bňdŃ wywiady 
indywidualne, diady lub triady z kluczowymi pracownikami w firmie. 
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        pracownik spoza rodziny 32 

17 
  
  

mağa 
  
  

Warszawa 
  
  

cukiernicza 
  
  

zarzŃdzajŃcy 33 

pracownik spoza rodziny 34 

pracownik spoza rodziny 35 

18 
  

mağa 
  

GdaŒsk 
  

spoŨywcza (sklep) 
  

zarzŃdzajŃcy 36 

pracownik z rodziny 37 

19 
  
  

mağa 
  
  

GdaŒsk 
  
  

ogrodnicza 
  
  

zarzŃdzajŃcy 38 

pracownik z rodziny 39 

pracownik spoza rodziny 40 

20 
  
  

mağa 
  
  

Krak·w 
  
  

stolarka aluminiowa 
  
  

zarzŃdzajŃcy 41 

pracownik z rodziny 42 

pracownik spoza rodziny 43 

21 
  
  

mağa 
  
  

Oborniki 
Wielkopolskie 
  
  

piekarnia 
  
  

zarzŃdzajŃcy 44 

pracownik spoza rodziny 45 

pracownik z rodziny 46 

22 
  
  
  

Ŝrednia 
  
  
  

Ğ·dŦ 
  
  
  

hydrauliczna 
  
  
  

zarzŃdzajŃcy 47 

pracownik z rodziny 48 

pracownik z rodziny 49 

pracownik spoza rodziny 50 

23 
  
  

Ŝrednia 
  
  

Ğ·dŦ 
  
  

eksport-import 
  
  

zarzŃdzajŃcy 51 

pracownik z rodziny 52 

diada - pracownicy spoza 
rodziny 53 

24 
  
  

Ŝrednia 
  
  

PoznaŒ 
  
  

cukiernicza 
  
  

zarzŃdzajŃcy 54 

pracownik spoza rodziny 55 

pracownik spoza rodziny 56 

25 
  
  

Ŝrednia 
  
  

świebodzice 
  
  

przedsiňbiorstwo 
wielobranŨowe 
  
  

zarzŃdzajŃcy  57 

pracownicy spoza rodziny 58 

pracownicy spoza rodziny 59 

26 
  
  
  

Ŝrednia 
  
  
  

PoznaŒ 
  
  
  

produkcja odzieŨy 
  
  
  

zarzŃdzajŃcy 60 

pracownik spoza rodziny  61 

pracownik spoza rodziny  62 

pracownik spoza rodziny 63 

27 
  
  
  
  

Ŝrednia 
  
  
  
  

ToruŒ 
  
  
  
  

produkcja 
  
  
  
  

ZarzŃdzajŃcy 64 

pracownik spoza rodziny 65 

pracownik spoza rodziny 66 

diada - pracownicy z 
rodziny I pokolenie 67 

pracownik z rodziny II 
pokolenie 68 

 

 

Wywiady indywidualne z ekspertami: 

 

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

bezpoŜrednio lub poŜrednio problematykŃ firm rodzinnych: 

Á przedstawiciele Ŝrodowiska naukowego - 6 

Á przedstawiciele organizacji biznesowych - 3 

Á przedstawiciele firm doradczych i szkoleniowych - 3 

Á prawnicy ï 3  
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Á ksiňgowi - 1 

b. Czas trwania wywiadu: 40-120 min, miejsce spotkania: miejsce pracy respondenta lub studio 

fokusowe  

c. LiczebnoŜĺ pr·by - 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 FR 

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
11

 - 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.  

 

                                                           

11
 W konsekwencji waŨenia sumy odsetk·w w odpowiedziach na pytania mogŃ nie dawaĺ 100% (zazwyczaj 
odchylajŃ siň maksymalnie o +/- 1%).  
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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 branŨa PKD 

15%

4%

44%

5%

11%

2%

13%

1%
3% 2%

 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 wğaŜciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610 
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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 

 
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 we wsp·ğpracy z firmami rodzinnymi oraz ekspertami ds. szkoleŒ. W fazie 

zastosowano wyğŃcznie badania jakoŜciowe ï indywidualne wywiady pogğňbione.  

 

Indywidualne wywiady pogğňbione z wğaŜcicielami firm rodzinnych  

a. Badaniem objňto 15 firm rodzinnych, w tym r·wnieŨ tych, kt·re zostağy zidentyfikowane w 

badaniu iloŜciowym jako firmy o duŨych potrzebach szkoleniowych. W trzech z nich  

przeprowadzono wywiady pilotaŨowe. 

b. Czas trwania wywiadu: 60-120 minut.  
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c. Miejsce wywiadu: siedziba firmy rodzinnej. 

 

PoniŨsza tabela przedstawia informacje o firmach, kt·re wziňğy udziağ w badaniu. KaŨdy z 

respondent·w ï zarzŃdzajŃcych, byğ czğonkiem rodziny wğaŜcicielskiej. 

 

Tabela 2 Informacje o firmach objňtych badaniem jakoŜciowym w fazie wyjaŜniajŃcej 
 

L.p. 
firmy 

WielkoŜĺ firmy Miasto BranŨa Respondent 
L.p. 

respondenta 

D mikro Warszawa motoryzacja-transport zarzŃdzajŃcy 69 

E 
 

mağa 
  

Warszawa 
  

elektroniczna 
  

zarzŃdzajŃcy 70 

wsp·ğzarzŃdzajŃcy - 
pracownik z rodziny 71 

F 
 

Ŝrednia 
  

PoznaŒ 
  

transport 
  

zarzŃdzajŃcy 72 

pracownik spoza 
rodziny 73 

34 mikro Lublin budowlana zarzŃdzajŃcy 74 

35 mikro GdaŒsk wystr·j wnňtrz zarzŃdzajŃcy 75 

36 mikro Ğ·dŦ jubilerska zarzŃdzajŃcy 76 

37 mikro Wrocğaw wydawnicza zarzŃdzajŃcy 77 

38 mikro ToruŒ nieruchomoŜci zarzŃdzajŃcy 78 

39 mikro Katowice budowlana zarzŃdzajŃcy 79 

40 mağa PoznaŒ inŨynieryjno-budowlana zarzŃdzajŃcy 80 

41 mağa Ğ·dŦ budowlana zarzŃdzajŃcy 81 

42 mağa ToruŒ poŜrednictwo,  handel nieruchomoŜciami zarzŃdzajŃcy 82 

43 mağa Lublin handel detaliczny zarzŃdzajŃcy 83 

44 Ŝrednia Ğ·dŦ hydraulika i pompy zarzŃdzajŃcy 84 

45 Ŝrednia Warszawa tworzywa sztuczne zarzŃdzajŃcy 85 

 

Wywiady indywidualne z ekspertami 

 

a. Respondenci: przedstawiciele firm doradczych i szkoleniowych. Wszyscy respondenci byli 

ekspertami w zakresie konstruowania program·w szkoleniowych.   

b. Przeprowadzono 5 IDI (w tym jeden pilotaŨowy). 

c. Czas trwania wywiadu: 60-120 min 

d. Miejsce spotkania: studio fokusowe lub siedziba firmy doradczej 
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3 PODSUMOWANIE 

 

3.1 Gğ·wne wnioski z badania firm rodzinnych 

 

Firmy rodzinne w gospodarce 

 

Firmy rodzinne stanowiŃ 36% sektora MMSP12. 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, Ũe podmioty prowadzone w formie dziağalnoŜci gospodarczej osoby 

fizycznej 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) a priori kwalifikujŃ siň do firm rodzinnych, 

naleŨağoby uznaĺ, Ũe 78% firm sektora MMSP w Polsce to firmy rodzinne. 

 

WiňkszoŜĺ przedsiňbiorstw zidentyfikowanych przez nas jako rodzinne (blisko 90%) 

ma ŜwiadomoŜĺ rodzinnego charakteru ï okreŜla siň jako firmy rodzinne.  

 

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

PKB (ponad 121 miliard·w zğotych)13.  

 

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

daje okoğo 21% og·ğu zatrudnionych przez MMSP.  

 

 

                                                           
12

 Z 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). 
13

 Przy powyŨszych obliczeniach wykorzystano dane z Raportu o stanie sektora mağych i Ŝrednich 
przedsiňbiorstw w Polsce w latach 2007ï2008 

13
 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). TakŨe nie stwierdzono 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 jeŨeli szukaĺ pojawiajŃcych siň zr·ŨnicowaŒ, 

to w o wiele wiňkszym stopniu sŃ one zwiŃzane z wielkoŜciŃ firmy (liczbŃ 

zatrudnionych) niŨ ich rodzinnoŜciŃ. 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 np. specyficzne problemy przedsiňbiorczoŜci rodzinnej, takie jak m.in. 

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, natomiast 

firmy mağe i Ŝrednie wystňpujŃ niezwykle rzadko. Przy takiej strukturze trudno 

oczekiwaĺ, aby mogğy wyraŦnie ukazaĺ siň problemy zwiŃzane z zarzŃdzaniem 

personelem (nierodzinnym), 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 
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odzwierciedlenie w wizerunku. Nie wszyscy zarzŃdzajŃcy eksponujŃ cechň 

ĂrodzinnoŜciò na zewnŃtrz, uznajŃc, Ũe moŨe ona byĺ odbierana jako pejoratywna. 

 

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, 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 poprzez wiňzy krwi i pracň na 

wsp·lnych rachunek sŃ dodatkowo zobligowani do efektywniejszej pracy, a takŨe sŃ 

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 kodu jňzykowego oraz czňste przebywanie ze sobŃ czğonk·w rodziny 

przekğada siň na szybsze podejmowanie decyzji. 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. ZarzŃdzajŃcy i wğaŜciciele czňsto przenoszŃ domowŃ, 

familijnŃ atmosferň na grunt biznesowy. WŜr·d badanych firm znalazğy siň takie, w 

kt·rych wczeŜniejsze, zğe doŜwiadczenia zawodowe wğaŜcicieli w firmach 

nierodzinnych przyczyniğy siň do stworzenia sobie idealnego miejsca pracy, miejsca 

do kt·rego chce siň przychodziĺ.  

 

Z rozm·w z pracownikami firm rodzinnych nie naleŨŃcych do rodziny moŨna 

wnioskowaĺ, iŨ podejŜcie do pracownika spoza rodziny w firmie rodzinnej jest 

bardziej spersonalizowane niŨ w firmie nierodzinnej. Nierzadko zarzŃdzajŃcym i 

wğaŜcicielom znane jest Ũycie prywatne swoich pracownik·w. BezpoŜredni kontakt 

wğaŜciciela z pracownikiem przyczynia siň do lepszej znajomoŜci kapitağu ludzkiego 

w firmie, co z kolei poprzez umieszczenie  osoby na  optymalnym stanowisku 

przekğada siň na efektywnoŜĺ firmy.  
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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,  

niestandardowe zam·wienia. 

 

W zwiŃzku ze swojŃ elastycznoŜciŃ i wiňkszŃ adaptacyjnoŜciŃ firmy rodzinne sŃ 

bardziej odporne na okresy dekoniunktury: szybko dostosowağy siň do nowych 

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, jak r·wnieŨ za najbliŨszŃ spoğecznoŜĺ lokalnŃ, 

kt·rej czňsto pomagajŃ.    

 

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% FR). 

średni wiek firmy rodzinnej wynosi okoğo 14 lat (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 (ok. 20%).  
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W podziale regionalnym najwiňkszy odsetek FR 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.14 BiorŃc pod uwagň liczby 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, 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 

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), 

                                                           
14

 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).  
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zaŜ zmiennŃ r·ŨnicujŃcŃ poziom wykorzystywania tego typu inwestycji w rozwoju 

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

wiňksze prawdopodobieŒstwo, Ũe wŜr·d podejmowanych przedsiňwziňĺ 

inwestycyjnych znajdowağy siň r·wnieŨ inwestycje miňkkie.  

 

Widaĺ 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.  

 

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, to 

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. ZağoŨyciele biznes·w rodzinnych posğugujŃ siň wiňc 
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najczňŜciej paternalistycznym stylem zarzŃdzania. Jest to spos·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 

bezpieczeŒstwa i stabilnoŜci, z drugiej jednak moŨe nadmiernie ograniczaĺ ich 

decyzyjnoŜĺ i promowaĺ syndrom Ăwyuczonej bezradnoŜciò. 

 

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.  

 

Pracownicy spoza rodziny ponadto postrzegajŃ firmy rodzinne bardziej ĂtrzeŦwoò, 

ĂodczarowujŃcò nieco 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%).  

 

Sukcesja rodzinna jest jednym z najwaŨniejszych przejaw·w funkcjonowania family 

business. W biznesie rodzinnym udana sukcesja jest procesem newralgicznym, gdyŨ 
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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%). 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. 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 faktu bycia firmŃ 

rodzinnŃ 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. 

 

Problemy firm rodzinnych 

 

Firmy rodzinne, jak kaŨdy inny podmiot dziağajŃcy na polskim rynku, borykajŃ siň z 

wieloma problemami, zwiŃzanymi z prowadzeniem dziağalnoŜci gospodarczej. 

 

WiňkszoŜĺ tych problem·w to problemy typowe dla sektora MMSP i rodzinnoŜĺ ma 

na nie niewielki i niejednoznaczny wpğyw. Z jednej strony, zarzŃdzajŃcy firmami 

rodzinnymi czujŃ siň nieco bezpieczniej, poniewaŨ majŃ w firmie osobň, kt·rej mogŃ 

zaufaĺ (Ăz rodzinŃ czğowiek zawsze czuje siň bezpieczniejò). Z drugiej jednak strony, 

niekt·rzy zarzŃdzajŃcy sŃ dodatkowo przytğoczeni wiňkszŃ odpowiedzialnoŜciŃ za 

firmň i jej dobre funkcjonowanie, poniewaŨ jest ona Ŧr·dğem utrzymania dla cağej 

rodziny. 
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MoŨemy wyodrňbniĺ dwa rodzaje problem·w: uŜwiadamiane oraz 

nieuŜwiadamiane przez zarzŃdzajŃcych firmami rodzinnymi.  

 

ŧaden z uŜwiadamianych 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. 

 

UŜwiadamiane obszary problemowe to:  

1. obszar problem·w zwiŃzanych z nowymi wyzwaniami stawianymi przez sytuacjň 

gospodarczŃ;  

ťr·dğem problem·w sŃ zmiany, bňdŃce efektem dynamiki lokalnej sytuacji 

gospodarczej: pojawia siň prňŨnie dziağajŃca konkurencja, zmniejsza siň popyt na 

produkt lub usğugň (np. ze wzglňdu na Ăkryzysò). 

 

2. obszar regulacji prawnych oraz administracyjnych;  

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. 

 

3. oraz - podkreŜlane przez nielicznych respondent·w - obszar zarzŃdzania firmŃ w 

wymiarze finansowym; 

Pojedynczy respondenci deklarowali, Ũe chcieliby poddaĺ swojŃ firmň zewnňtrznemu 

audytowi pod wzglňdem proces·w zarzŃdzania firmŃ (zar·wno jej finansami, jak i 

organizacjŃ struktury). 

 

4. a takŨe obszar organizacji pracy i zarzŃdzania 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 w tych dziedzinach. 

 

Ze wzglňdu na fakt, Ũe rodzinnoŜĺ nie stanowi istotnego punktu identyfikacji w 

codziennym funkcjonowaniu firmy, wğaŜciciele, zarzŃdzajŃcy i pracownicy firm nie 
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dostrzegajŃ problem·w wynikajŃcych bezpoŜrednio z rodzinnego charakteru firmy. 

Dlatego teŨ na relatywnie niskim poziomie jest zainteresowanie potencjalnymi 

szkoleniami adresowanymi do grupy firm rodzinnych. Zaledwie co czwarta firma 

rodzinna chciağaby skorzystaĺ z takiej oferty.  

 

Analiza materiağu skonfrontowana z wypowiedziami ekspert·w pozwoliğa wyr·Ũniĺ 

nastňpujŃce obszary problemowe, nieuŜwiadamiane przez firmy rodzinne:  

 

1. obszar zarzŃdzania firmŃ w wymiarze finansowym oraz organizacji pracy;  

Mimo ewidentnego braku wiedzy na temat podstaw przedsiňbiorczoŜci oraz 

zarzŃdzania, osoby zarzŃdzajŃce dodatkowo nie posiadajŃ ŜwiadomoŜci swoich 

niskich kompetencji w tym zakresie. Taki stan rzeczy moŨe okazaĺ siň duŨŃ barierŃ 

przy rekrutacji chňtnych na szkolenie dedykowane tej wğaŜnie grupie przedsiňbiorc·w 

ï brak ŜwiadomoŜci potrzeby nie wytworzy motywacji do uczestnictwa w szkoleniu. 

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. 

 

2. obszar zarzŃdzania 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:  

 

a. niechňĺ do zatrudniania na stanowiskach kluczowych os·b spoza rodziny;  

Zar·wno w trakcie powstawania, jak i rozwoju firmy rodzinne preferujŃ czerpanie z 

zasob·w rodzinnych. WiňkszoŜĺ z nich ma zamkniňty dostňp do kluczowych 

stanowisk kierowniczych dla os·b spoza rodziny. PeğniŃ zaufania, stanowiskami 

menedŨerskimi i szansami rozwoju cieszŃ siň w polskich, rodzinnych MśP wğaŜciwie 

wyğŃcznie pracownicy z rodziny. To kreuje niebezpieczeŒstwa zwiŃzane z: brakiem 

dostňpu do najbardziej kompetentnej kadry, hermetycznŃ kulturŃ organizacyjnŃ oraz 
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nadmiernym uzaleŨnieniem strategii przedsiňbiorstwa od rodziny. W konsekwencji 

jest to jedna z kluczowych barier rozwoju przedsiňbiorstw rodzinnych w Polsce. 

NaleŨy siň r·wnieŨ spodziewaĺ, Ũe wysoki bňdzie op·r w polskich firmach 

rodzinnych przed utratŃ udziağ·w kontrolnych wraz z rozrostem firmy. Istnieje wiňc 

ryzyko, Ũe przedsiňbiorstwa rodzinne bňdŃ szybko powstawağy i rozwijağy siň w 

pierwszym pokoleniu w oparciu o zasoby rodzinne, ale ich rozw·j zostanie 

zahamowany w drugiej generacji przez brak profesjonalizacji biznesu i brak 

gotowoŜci do dzielenia siň wğasnoŜciŃ przedsiňbiorstwa przez rodzinň. 

 

b. relacje na styku rodzina-nierodzina; 

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 tendencje firm rodzinnych do tworzenia patologicznych sytuacji 

interpersonalnych, kt·rych efektem jest niski poziom integracji z firmŃ 

pracownik·w spoza rodziny. 

 

c. oraz relacje wewnŃtrz rodziny (w tym relacje miňdzypokoleniowe). 

Sytuacje konfliktowe, kt·re majŃ miejsce w rodzinie, sŃ przenoszone na grunt firmy. 

WğaŜciciele firm nie widzŃ jednak potrzeby zmiany takiej sytuacji. W opinii ekspert·w, 

takich konflikt·w nie moŨna bagatelizowaĺ. Konflikty rodzinne przenoszone na grunt 

firmowy czňsto okazujŃ siň bardzo destrukcyjne. 

 

3. obszar zagadnieŒ zwiŃzanych z sukcesjŃ.  

Firmy MMSP w Polsce sŃ na tyle 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; 

 mechanizm·w zabezpieczajŃcych odchodzŃcego seniora. 

Explicite przedsiňbiorcy nie deklarujŃ potrzeby szkoleŒ w tym zakresie (jedynie 

nieliczni z zakresu rozwiŃzaŒ prawnych). W bliŨszej lub dalszej przyszğoŜci kaŨda z 
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firm rodzinnych zetknie siň z tym problemem, a prawie Ũadna z nich nie jest do tego 

momentu przygotowana. 

 

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 rodzinnych: 

 

Á Segment 1 ĂZdobywanie pozycjiò ï najliczniej reprezentowany segment firm 

rodzinnych (45%), typowych dla pierwszej fazy przedsiňbiorczoŜci. Cechy: 

rzadkie podkreŜlanie rodzinnego charakteru firmy, przeŜwiadczenie, Ũe atrybut 

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

segmentu sŃ relatywnie duŨe i wyr·ŨniajŃ siň duŨym 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 

w relacjach biznesowych. SŃ to firmy najstarsze i stosunkowo duŨe (Ŝredni Ăwiekò 

wynosi 17 lat; poğowa jest obecna na rynku ponad 20 lat). 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 



 40 

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). W niekt·rych segmentach firm rodzinnych 

zainteresowanie to siňga jednak ok. 50%. 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 (ich tğem jest zawsze 

sukcesja)  

o dokonujŃcej siň profesjonalizacji zarzŃdzania, kt·rej jednym z 

przejaw·w jest obecnoŜĺ w firmie os·b z rodziny (takŨe na 

stanowiskach szeregowych) i 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%) 

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 przykğady), umiejňtne 

Ăczerpanieò z rodzinnoŜci mogŃ sprawiaĺ, Ũe nie odczuwajŃ one potrzeby wsparcia. 
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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 moŨna przeceniĺ) pozwoli na trafnŃ identyfikacjň 

najbardziej poŨŃdanych kierunk·w rozwoju ich firmy.  

 

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

zainteresowaniem spotkağy siň szkolenia z zakresu budowania strategii i planu 

rozwoju firmy rodzinnej (Ŝrednia uŨytecznoŜci 9.13), na drugim miejscu znalazğy siň 

sposoby rozliczania siň z Urzňdem Skarbowym przez firmň rodzinnŃ (8.12), na 

trzecim zaŜ ï zarzŃdzanie strategiczne w firmach rodzinnych (7.79). Relatywnie 

wysokŃ ŜredniŃ uŨytecznoŜci uzyskağo teŨ szkolenie z zakresu tworzenia wsp·lnej 

wizji rozwoju firmy przez osoby naleŨŃce do r·Ũnych pokoleŒ (7.14).  

 

3.2  Firmy rodzinne a wielkoŜĺ zatrudnienia 

 

PoniŨej zaprezentowano gğ·wne wnioski z przeprowadzonych badaŒ dotyczŃce 

zr·ŨnicowaŒ miňdzy firmami rodzinnymi mikro, mağymi i Ŝrednimi.       

 

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 MoŨna szacowaĺ, Ũe firmy rodzinne w sektorze MMSP wytwarzajŃ co najmniej 

10,4% og·ğu polskiego PKB (ponad 121 miliard·w zğotych), w tym mikro firmy 
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rodzinne - 7% PKB, mağe firmy rodzinne  - 1,9% PKB,  a Ŝrednie firmy rodzinne  - 

1,4% PKB.  

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 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. Struktura taka jest typowa r·wnieŨ dla 

cağego sektora, jak i 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. (4%, 10%, 36%) i trochň rzadziej sp·ğki cywilne lub jawne.  

 

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 (16%, 29%), transportowi (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 
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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 

proc. mniejszy.  

Á W mikroprzedsiňbiorstwach zaangaŨowanych jest w pracň na rzecz 

przedsiňbiorstwa 2,6 os·b (w tym 2,1 formalnie), w firmach mağych ï 3,9 (w tym 

3,7, formalnie), a w firmach Ŝrednich - 7 (w tym 6,3 formalnie).  

Á Zjawisko wielopokoleniowoŜci, zar·wno w przypadku udziağu we wğasnoŜci jak i 

zaangaŨowania w pracň na rzecz przedsiňbiorstwa, r·wnieŨ 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 
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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 swoich prawnych nastňpc·w 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; 

firmy te czňŜciej niŨ firmy mikro i mağe majŃ r·wnieŨ spisanŃ og·lnŃ strategiň 

rozwoju firmy ï 34%, 7% i 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 FR (odpowiednio 24% i 29%) niŨ firmy Ŝrednie (38%).  
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4 REKOMENDACJE 

 

 

4.1 Og·lne kierunki wspierania rozwoju firm rodzinnych 

 

Przeprowadzone badanie firm rodzinnych wskazuje na posiadanie przez nie 

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 w przedsiňbiorstwach rodzinnych. 

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. 
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W grupie barier charakterystycznych dla przedsiňbiorstw rodzinnych 

najwaŨniejszŃ rolň odgrywajŃ:  

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. 

 

 

 



 47 

2. Tworzenie strategii biznesu rodzinnego 

 

Przedsiňbiorstwa rodzinne powinny sformuğowaĺ cele biznesu, ŜciŜle zwiŃzane z 

celami rodziny, kt·re powinny odpowiadaĺ wizji zağoŨyciela biznesu. Nastňpnie 

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 promienistej15, 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 
                                                           
15

 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. 
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przedsiňbiorstwa: dŃŨenie do wysokiego zaangaŨowania pracownik·w, budowanie 

silnych wiňzi pomiňdzy firmŃ a jej interesariuszami oraz przyjmowanie elastycznych 

zasad dziağania dla dobra przedsiňbiorstwa.  

 

5. Monitorowanie zwiŃzk·w pomiňdzy rodzinŃ a biznesem rodzinnym 

 

Przedsiňbiorstwo i rodzina pozostajŃ miňdzy sobŃ 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 przygotowanie16. 

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

dziedziczy, kiedy i w jaki spos·b17. 

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 sukcesji18. 

 

                                                           
16

 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. 
17

 I. Lansberg, Succeeding Generations: Realasing the Dream of Families in Business, Harvard Business School 
Press, Boston 1999. 
18

 J.G. Longenecker, J.E. Schoen, Management Succession in the Family Business, w; ñFamily Business 
Sourcebookò, red. C.E. Aronoff, J.H. Astrachan, J.L. Ward, Family Entreprise Publishers, Georgia 2002, s. 61-64. 
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Tabela 3 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 w firmie rodzinnej, zdobywanie 

doŜwiadczeŒ w innych przedsiňbiorstwach, budowa kapitağu 

edukacyjnego (wyksztağcenie kierunkowe adekwatne do 

przyszğej roli). 

4. Funkcjonalna 

Rozpoczňcie peğnoetatowej pracy w przedsiňbiorstwie 

rodzinnym. Zdobywanie doŜwiadczeŒ na nie-kierowniczych 

stanowiskach i w r·Ũnych kom·rkach organizacyjnych. 

5. Zaawansowana funkcjonalna 
Awans 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 siebie19.  

e) KluczowŃ rolň w planowaniu sukcesji peğni ksztağcenie i przygotowywanie 

sukcesora do przejňcia biznesu. WaŨne jest jego wczesne wprowadzenie w 

biznes20, ale jednoczeŜnie zbudowanie autonomii sukcesora dziňki jego pracy  

poza biznesem rodzinnym21. 

f) Planowaniu sukcesji sprzyjajŃ harmonijne stosunki w dominujŃcej w 

przedsiňbiorstwie rodzinie22.  

                                                           
19

 S.D. Goldberg, B. Woolridge, Self Confidence and Managerial Autonomy: Successor Characteristics Critical to 
Succession in Family Firms, ñFamily Business Reviewò, 6 (1), 1993, s. 55-73. 
20

 J.A. Barach, J. Gantisky, J.A. Carson, B.A. Doochin, Entry of the Next Generation: Strategic Challenge for 
Family Business, w; ñFamily Business Sourcebookò, red. C.E. Aronoff, J.H. Astrachan, J.L. Ward, Family 
Entreprise Publishers, Georgia 2002, s. 531-537. 
21

 B.S. Hollander, Silver Spoon Syndrome, w; ñFamily Business Sourcebookò, red. C.E. Aronoff, J.H. Astrachan, 
J.L. Ward, Family Entreprise Publishers, Georgia 2002, s. 538-539. 
22

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

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

popartej wizjŃ strategicznŃ23. 

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

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

komunikacji organizacyjnej24. 

 

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.  

 

                                                           
23

 J. JeŨak, Wizja rozwoju firmy jako kluczowy element przedsiňbiorczoŜci rodzinnej, ĂPrzedsiňbiorczoŜĺ a 
zarzŃdzanie korporacjamiò, G·rnoŜlŃska WyŨsza Szkoğa Handlowa, Katowice 2003. 
24

 T. Hubler, Ten Most Prevalent Obstacles to Family-Business Succession Planning, w; ñFamily Business 
Sourcebookò, 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 family business oraz promocja dziağalnoŜci 

rodzinnej 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 firmň rodzinnŃ. Brak 

ŜwiadomoŜci moŨe utrudniaĺ dokonywanie diagnozy wğasnych potrzeb 

szkoleniowych lub teŨ moŨe powodowaĺ stawianie diagnoz fağszywych.25  

 

Efektem upowszechniania wiedzy na temat firm rodzinnych bňdzie konsolidacja 

Ŝrodowiska badaczy biznes·w rodzinnych, a takŨe tworzenie pozytywnego 

wizerunku FR 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). 
                                                           
25

 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.  



 52 

WŜr·d najwaŨniejszych obszar·w dziağalnoŜci szkoleniowej i doradczej wskazaĺ 

moŨna: 

 

1. Przygotowanie firmy do przekazania ï aspekty prawne i finansowe 

2. Wychowanie i przygotowanie sukcesora do przejňcia biznesu rodzinnego 

3. Profesjonalizacja 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:  

a. przezwyciňŨenie barier rozwoju podmiotu gospodarczego zwiŃzanych z sukcesjŃ, 

strategiami rozwoju, finansowaniem i barierami prawnymi i kulturowymi,  

b. wzrost efektywnoŜci funkcjonowania podmiotu gospodarczego,  

c. 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 (w mniejszym lub wiňkszym stopniu)  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 firmy rodzinnej w kontekŜcie aktualnej fazy jej rozwoju i spodziewanego 

kryzysu rozwojowego. Dziňki temu uzyskamy zmniejszenie poziomu zagroŨenia dla 

trafnoŜci (na poziomie poszczeg·lnych firm) przeprowadzonej usğugi szkoleniowej.  

 

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.26 

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.27  

                                                           
26

 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. 
27

 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.   



 54 

 

Badanie pokazağo, Ũe firmy rodzinne nie wykorzystujŃ potencjağu, jaki tkwi w 

rodzinnej Ămarceò tego typu przedsiňbiorstw. Warto zatem uwzglňdniĺ takŨe w 

obszarze szkoleniowym 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 wskazywaĺ na istotnoŜĺ znaczenia problem·w 

zarzŃdzania zwiŃzanych z rodzinnych charakterem podmiotu. Niewielu 

przedsiňbiorc·w przyznaje siň do tego typu problem·w i jest gotowych do 

korzystania 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 
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programem w firmach wykazujŃ osoby nimi zarzŃdzajŃce28, obciŃŨone duŨŃ iloŜciŃ 

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

wolnych od pracy.  

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. 

                                                           
28

 Pozostali pracownicy ani nie czujŃ potrzeby szkoleŒ w przedstawionych zakresach, ani ï co 
waŨniejsze ï nie czujŃ siň kompetentni w zakresie decydowania o ich wyborze. 



5 DEFINICJA POJŇCIA FIRMY RODZINNEJ NA śWIECIE W EUROPIE I W 

POLSCE 

 

5.1 Dyskusje wok·ğ definicji firmy rodzinnej 

 

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, jak wskazuje Krzysztof 

Safin, wynikajŃ przynajmniej z dw·ch powod·w:  

 

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 samodzielnoŜciŃ29. 

 

 

 

                                                           
29

 Safin K.: Przedsiňbiorstwo rodzinne ï istota i zachowania strategiczne, AE im. O. Langego, Wrocğaw 2006, r. 1, s. 1-2 
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R·Ũne systemy norm obowiŃzujŃcych w rodzinie i przedsiňbiorstwie obrazuje 

tabela 4. 

 

Tabela 4 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: Siefer T.: Du kommst spªter mal in die Firma! Psychosoziale Dynamik von Familienunternehmen, 
Heidelberg 1996, s. 63, [za:] Safin K.: Przedsiňbiorstwo rodzinne ï istota i zachowania strategiczne, AE im. O. 

Langego, Wrocğaw 2006, r. 1, s.1 

  

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji przedsiňbiorstwa rodzinnego (family 

business), 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.ò30 

 Przedsiňbiorstwo rodzinne to podmiot gospodarczy, w kt·rym wiňkszoŜĺ struktury 

wğasnoŜci oraz funkcja zarzŃdzania cağym podmiotem pozostajŃ w rňkach jednej 

rodziny31. 

 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 

rodziny32.  

 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 planowana33. 

 

                                                           
30

 Donnelley R.G.: The Family Business, [w:] Aronoff C.E., Astrachan J.H., Ward J.L. (red. ): Family Business 
Sourcebook, op. cit., s. 4 
31

 Suğkowski Ğ.: Organizacja a rodzina, wiňzi familijne w Ũyciu gospodarczym, op. cit., s. 99 
32

 Frishkoff  P.A.: Understanding Family Business, Austin Family Business Program, 15 April 1995 
33

 Ashley-Cotleur K.: Family Business and Relationship Marketing: The Impact of Relationship Marketing in 
Second Generation Family Business, Frostburg State University, www.usabe.org  
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WŜr·d najczňŜciej uwzglňdnianych kryteri·w definicyjnych dominuje kryterium 

wğasnoŜci lub zarzŃdzania. Czňsto teŨ przyjmowane sŃ definicje zawierajŃce takie 

elementy jak zaangaŨowanie (czğonk·w rodziny) w biznes oraz takie, kt·re ğŃczŃ ze 

sobŃ wiňcej niŨ jedno kryterium. Rzadziej moŨemy siň spotkaĺ z definicjami 

uwzglňdniajŃcymi sukcesjň jako niezbňdne kryterium przynaleŨnoŜci do grupy firm 

rodzinnych.  

 

MoŨna zatem wyr·Ũniĺ definicje bazujŃce na nastňpujŃcych kryteriach: 

 

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

przedsiňbiorstwie. Pojawia siň jednak pytanie, w jaki spos·b traktowaĺ 

jednoosobowe przedsiňbiorstwa i przedsiňbiorstwa prowadzone przez osoby nie 

posiadajŃce rodziny. 

2. Subiektywnym ï gdy wğaŜciciel przedsiňbiorstwa sam okreŜla swoje 

przedsiňbiorstwo mianem rodzinnego. W tym przypadku problemem jest 

niejednoznacznoŜĺ (dla respondent·w) terminu Ăfirma rodzinnaò.  

3. Funkcjonalnym ï uwzglňdnia obecnoŜĺ rodziny w firmie (jej zaangaŨowanie 

w prowadzenie przedsiňbiorstwa).  W przypadku tego kryterium pojawia siň 

jednak pytanie, czy kaŨdy czğonek rodziny ma mieĺ udziağy we wğasnoŜci oraz czy 

zaangaŨowanie w prowadzenie przedsiňbiorstwa (innych czğonk·w rodziny) ma 

mieĺ wymiar oficjalny (pobierajŃ wynagrodzenie za pracň). 

4. Transferu miňdzypokoleniowego ï zgodnie z tym zağoŨeniem 

przedsiňbiorstwem rodzinnym jest takie, w kt·rym dokonağa siň peğna 

sukcesja.  NiewŃtpliwe problemem sŃ w tym przypadku przedsiňbiorstwa 

istniejŃce zbyt kr·tko, aby m·gğ zachodziĺ transfer pokoleŒ. 

5. Subiektywnym + funkcjonalnym. 

6. Kryterium transferu miňdzypokoleniowego + kryterium subiektywnym. 
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5.2 Definicje polskie 

 

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

zbudowanych specjalnie na potrzeby lokalnych uwarunkowaŒ. Badacze podobnie jak 

za granicŃ zauwaŨajŃ jednak, Ũe nie ma jednej i stağej definicji przedsiňbiorczoŜci 

rodzinnej.34 

 

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 

przyszğoŜci. Wtedy okaŨe siň, jaka liczba spoŜr·d dzisiaj zağoŨonych mağych i 

Ŝrednich przedsiňbiorstw zostağa rzeczywiŜcie przekazana kolejnemu pokoleniu. Nie 

oznacza to jednak, Ũe nie powinno stosowaĺ siň element·w definicyjnych 

odwoğujŃcych siň do przyszğej woli sukcesji. 

 

Ponadto naleŨy zauwaŨyĺ, Ũe niekt·re definicje odwoğujŃ siň do form 

organizacyjnych obecnych tylko w sp·ğkach z ograniczonŃ odpowiedzialnoŜciŃ            

i sp·ğkach akcyjnych. Takie definicje r·wnieŨ nie przystajŃ do polskich warunk·w, 

gdzie zdecydowana wiňkszoŜĺ podmiot·w gospodarczych nie ma statusu os·b 

prawnych. 

 
                                                           
34

 Determinanty rozwoju przedsiňbiorstw rodzinnych w Polsce, rozdziağ 2 PrzedsiňbiorczoŜĺ rodzinna w Polsce w 
Ŝwietle badaŒ wğasnych, Wojciech Popczyk Alicja Winnicka-Popczyk, Katedra ZarzŃdzania Przedsiňbiorstwem, 
Uniwersytet Ğ·dzki                         
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5.3 Definicja przyjňta na potrzeby projektu 

 

Na potrzeby projektu firmň rodzinnŃ zdefiniowano nastňpujŃco (z zağoŨeniem, Ũe 

zostanie ona zweryfikowana w badaniu na reprezentatywnej pr·bie MMSP): 

 

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 znaczŃce* udziağy w przedsiňbiorstwie. 

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

 

Jak wspomniano, definicja ta miağa zostaĺ zweryfikowana w badaniu iloŜciowym 

mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstw w fazie odkrywczej. W tym celu w badaniu 

sprawdzano, jaki odsetek przedsiňbiorstw speğnia nastňpujŃce kryteria 

rodzinnoŜci: 

 

    
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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6 FIRMY RODZINNE W POLSKIEJ GOSPODARCE 

 

Uwagi og·lne 

 

PoniŨsze szacunki wartoŜci dotyczŃce roli firm rodzinnych w polskiej gospodarce 

opierajŃ siň na wynikach badania MMSP w fazie odkrywczej i sŃ ŜciŜle zwiŃzane z 

definicja przyjňtŃ na potrzeby projektu. Z badania zostağy wyğŃczone podmioty 

reprezentujŃce nastňpujŃce sekcje PKD 2004: 

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.  

 

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). 

 

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

wedğug rejestru REGON i 607 591 podmiot·w aktywnych. 35  

  

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

 

a. uwzglňdniajŃc kryterium subiektywne 

 

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

firmň rodzinnŃ (odpowiedziağa twierdzŃco na pytanie Czy Pana(i) przedsiňbiorstwo 

moŨna nazwaĺ firmŃ rodzinnŃ?)  

                                                           
35

 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: DziağalnoŜĺ Gospodarcza Przedsiňbiorstw o liczbie pracujŃcych do 9 
os·b w 2004 roku. 
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WŜr·d os·b fizycznych prowadzŃcych wğasnŃ dziağalnoŜĺ gospodarczŃ36 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 i udziağy 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) rodzina posiada udziağy. W przypadku 

wiňkszoŜci przedsiňbiorstw sŃ to udziağy przekraczajŃce bŃdŦ r·wne 50% (jedynie w 

przypadku 5% firm udziağy te sŃ mniejsze niŨ 50%); Ŝrednia wielkoŜĺ udziağ·w to 

87%.  

 

c. uwzglňdniajŃc kryterium funkcjonalne  

 

Kryterium funkcjonalne uwzglňdnia zaangaŨowanie rodziny w prowadzenie 

przedsiňbiorstwa: wpğyw na zarzŃdzanie oraz obecnoŜĺ rodziny w przedsiňbiorstwie 

(liczba pracujŃcych w nim czğonk·w rodziny).  

 

Wpğyw na zarzŃdzanie 

 

W polskiej przedsiňbiorczoŜci zdecydowanie dominuje model zarzŃdzania 

bezpoŜredniego. 75% os·b prowadzŃcych dziağalnoŜĺ gospodarczŃ osoby fizycznej 

zarzŃdza swoimi firmami Ăjednoosobowoò, a tylko 21% zarzŃdza samodzielnie 

korzystajŃc jednak z pomocy rodziny,  2% - za poŜrednictwem innego czğonka 

rodziny, 1% za poŜrednictwem zatrudnionego menedŨera.37 

 

                                                           
36

 Z wyğŃczeniem dziağalnoŜci gospodarczej os·b fizycznych nie zatrudniajŃcych pracownik·w.  
37

 Pominiňto Ăodmowň odpowiedziò dlatego procenty nie sumujŃ siň do 100. 
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WŜr·d firm prowadzonych w innej formie prawnej aŨ 97% przedsiňbiorstw jest 

bezpoŜrednio zarzŃdzanych przez przedstawicieli rodziny. PotwierdzajŃ to eksperci 

w swojej codziennej pracy spotykajŃcy siň z firmami rodzinnymi. W ich opinii firmy 

rodzinne w zdecydowanej wiňkszoŜci zarzŃdzane sŃ przez jednŃ osobň ï z reguğy 

ojca rodziny, kt·ry cağkowicie poŜwiňca siň temu zajňciu.  

 

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 sukcesja38.  W badanej populacji firm rodzinnych prowadzonej w 

innej formie prawnej niŨ dziağalnoŜĺ gospodarcza osoby fizycznej sukcesjň 

przeprowadzono w co czwartej firmie.  

 

Takie firmy najczňŜciej znajdowağy siň w rňkach przedstawicieli drugiego pokolenia 

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

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

 

                                                           
38

 W pierwszej fazie badania na pr·bie MMSP kryterium byğo stosowane dla podmiot·w dziağajŃcych w innej 
formie prawnej niŨ dziağalnoŜĺ gospodarcza osoby fizycznej. 
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Na podstawie opisanych wyŨej danych przyjňto nastňpujŃcŃ, ostatecznŃ definicjň 

firmy rodzinnej, stosowanŃ w badaniu jakoŜciowym i iloŜciowym dedykowanym  

firmom rodzinnym.  

 

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 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)  - pracujŃce 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   

 

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. 

 

e. uwzglňdniajŃc przyjňtŃ definicjň firmy rodzinnej 

 

Na podstawie wynik·w badania moŨna szacowaĺ, Ũe liczba firm rodzinnych ï 

zdefiniowanych w spos·b wyŨej opisany - wynosi okoğo 219 tysiňcy i stanowi 36% 

badanej populacji.  
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Gdyby uznaĺ, Ũe podmioty prowadzone w formie dziağalnoŜci gospodarczej osoby 

fizycznej nie zatrudniajŃce pracownik·w (wyğŃczone z przyjňtej definicji firmy 

rodzinnej, w zwiŃzku z czym nie uwzglňdnione w badaniu MMSP) z definicji 

kwalifikujŃ siň do firm rodzinnych (w niekt·rych krajach sŃ one a priori przyjmowane 

za rodzinne), naleŨağoby uznaĺ, Ũe 78% firm sektora MMSP w Polsce to firmy 

rodzinne. 

 

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

wiňkszoŜci tych podawanych dla innych kraj·w UE (najczňŜciej 70%=80%39). 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. W szczeg·lnoŜci brak jest jasnych informacji o tym, jak w tych 

szacunkach potraktowano samozatrudnionych (moŨna sŃdziĺ, Ũe wiňkszoŜĺ kraj·w 

wğŃczyğa je do analiz ï gdyby przyjŃĺ podobne zağoŨenie w naszym badaniu, 

w·wczas polski odsetek FR, szacowany na 78%, jest por·wnywalny z 

zagranicznymi). DrugŃ powaŨnŃ r·ŨnicŃ moŨe byĺ ograniczenie populacji 

przedsiňbiorstw do sektora MMSP ï w szacunkach zagranicznych zazwyczaj 

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

oszacowanych, raczej niskich udziağ·w polskich FR w PKB i strukturze zatrudnienia. 

 

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). Przy powyŨszych obliczeniach wykorzystano 

dane z Raportu o stanie sektora mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstw w Polsce w latach 

2007ï2008 40 wedle kt·rego cağy sektor MMSP wytwarza 47,4% polskiego PKB (w 

tym firmy mikro - 30,1%, mağe - 7,3% oraz Ŝrednie - 10%). PowyŨszy odsetek dla firm 

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

(szacunkowo - 21,37% wytwarzanego PKB).41 PowyŨsze dane przemnoŨono przez 

szacowany udziağ firm rodzinnych w kaŨdej z powyŨszych grup przedsiňbiorstw. W 

ten spos·b obliczono, Ũe mikro firmy rodzinne wytwarzajŃ 7% PKB, mağe firmy 
                                                           
39

 Overview of Family Business Relevant Issues, Austrian Institute for SME Research 
40

 Raport o stanie sektora mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstw w Polsce w latach 2007ï2008, PARP 2009, str. 25 

(szacunek wytwarzanego PKB przez poszczeg·lne klasy przedsiňbiorstw mikro, mağych i Ŝrednich) 
41

 Szacunek na podstawie danych z DziağalnoŜĺ gospodarcza przedsiňbiorstw o liczbie pracujŃcych do 9 os·b w 
2004 roku, GUW, Warszawa, 2005 
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rodzinne 1,9% PKB a Ŝrednie firmy rodzinne 1,4% PKB. ĞŃcznie firmy rodzinne w 

sektorze MMSP wytwarzajŃ 10,4% PKB. 

 

6.3  Udziağ firm rodzinnych w strukturze zatrudnienia  

 

Punktem wyjŜcia dla obliczenia liczby os·b zatrudnionych w firmach rodzinnych byğy 

dane dotyczŃce liczby rodzinnych firm mikro (okoğo 197 tysiňcy), mağych (ponad 19 

tysiňcy) oraz Ŝrednich (okoğo 2100). DrugŃ istotnŃ danŃ byğa ta o Ŝredniej liczbie 

zatrudnionych os·b w firmie. Wyniki badania pokazağy, Ũe mikro firmy 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 mikro, 

prawie 330 tysiňcy dla 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 sektoraé. w mikro, mağych i Ŝrednich 

przedsiňbiorstwach ğŃcznie na koniec 2007 byğo zatrudnionych ponad 6 milion·w 200 

tysiňcy pracownik·w. MoŨna wiňc oszacowaĺ, Ũe firmy rodzinne zatrudniajŃ 21% 

og·ğu zatrudnionych przez MMSP.  

 

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 



 67 

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 strukturze 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 

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 MMSP42.  

                                                           
42

 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 niecağy 1%); w Holandii odsetek ten 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 
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Wykres 11 Struktura firm rodzinnych i nierodzinnych z sektora MMSP 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.  

 

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. 

 

 

                                                                                                                                                                                     
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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Wykres 12 Struktura firm rodzinnych i nierodzinnych z sektora MMSP ze wzglňdu na 

formň prawnŃ dziağalnoŜci [inna forma prawna] 
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 ťr·dğo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280 

 

Obszar dziağalnoŜci ï sekcje PKD 

 

W og·lnej strukturze przedsiňbiorstw wyodrňbnionych na podstawie sekcji 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 

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%).  
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Wykres 13 Udziağ przedsiňbiorstw rodzinnych z sektora MMSP 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 (45% og·ğu FR i okoğo 

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

niewielki udziağ miağy firmy budowlane. Tylko co dwudziesta piŃta firma rodzinna 

dziağağa w sekcji budownictwo, podczas gdy ich udziağ w strukturze firm 

nierodzinnych wynosiğ 11% (r·Ũnica istotna statystycznie).  W przypadku pozostağych 

sekcji nie odnotowano istotnych r·Ũnic miňdzy firmami rodzinnymi i nierodzinnymi. 
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Wykres 14 Struktura firm rodzinnych i nierodzinnych (MMśP) 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 og·lnej strukturze 

MMSP takich wojew·dztw jak: lubuskie (18%), zachodniopomorskie (21%), 

podkarpackie i lubelskie (po 23%). 
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