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Dziatalnos¢ innowacyjna
w przedsiebiorstwach rodzinnych

Streszczenie

Celem artykutu jest przyblizenie specyfiki dziatalno$ci innowacyjnej w przedsiebiorstwach rodzinnych
oraz zaproponowanie autorskiej klasyfikacji modelowych postaw cztonkéw rodziny wobec dziatalnosci
innowacyjnej wraz z ich krétka charakterystyka. Na podstawie przegladu literatury przedmiotu oraz
analizy wynikéw dotychczas prowadzonych badan wykazano, ze cecha rodzinnosci moze zaréwno
sprzyjaé, jak i ogranicza¢ dzialalno$¢ innowacyjng w firmach rodzinnych. Jednak decydujacy wplyw
na poziom innowacyjnosci tych podmiotéw ma zaangazowanie czlonkdw rodziny w dziatalnos¢ in-
nowacyjna. Opierajac si¢ na dwdch kryteriach - ,,poziom zaangazowania rodziny w inicjowaniu dzia-
tan innowacyjnych” oraz ,,zaangazowanie rodziny w realizacje dziatalno$ci innowacyjnej” - autorzy
zidentyfikowali cztery modelowe postawy rodziny wobec dziatalnosci innowacyjnej, tj. (1) postawe
aktywnego inicjatora, (2) postawe aktywnego wykonawcy, (3) postawe aktywnego inicjatora i wyko-
nawcy oraz (4) postawe pasywna (bierng). Preferowanymi postawami sprzyjajacymi innowacyjnosci
s3 »postawa aktywnego inicjatora” oraz ,,postawa aktywnego inicjatora i wykonawcy”, pozostate dwie
postawy natomiast nie sprzyjaja innowacyjnosci rodzinnych podmiotéw.
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Stowa kluczowe: innowacyjno$¢, innowacje, przedsiebiorstwo rodzinne, modelowe postawy czton-
kéw rodziny
Kody klasyfikacji JEL: 030, O31, 032

1. Wprowadzenie

Pojecie przedsiebiorstwa rodzinnego jest roznie definiowane w literaturze przedmiotu
[Sutkowski, 2011]. Trudnos$ci w jego definiowaniu wynikaja z dwoch powodéw. Po pierw-
sze przedsiebiorstwo rodzinne nie jest podmiotem ,,jednowymiarowym?”, lecz mocno zréz-
nicowanym. Brakuje formalnych kryteriéw jego wyrézniania, co sprawia, ze zalicza si¢ do
tej grupy przedsigbiorstwa o réznych formach prawnych, wtasnosciowych, wielkosci i réz-
nych metodach zarzadzania. Po drugie w powyzszym pojeciu faczg si¢ dwie grupy termindw
(poje¢) o réznych rodowodach, historii i odbiorze spolecznym, tj. rodzina i przedsigbiorstwo.
Celem rodziny (instytucji spolecznej) jest prokreacja, prowadzenie wspdlnego gospodar-
stwa domowego, organizowanie zycia cztonkéw rodziny oraz zabezpieczanie swoich potrzeb
wewnetrznych. Natomiast przedsiebiorstwo ma cele zwigzane z zaspokajaniem potrzeb
obcych, podejmowaniem ryzyka oraz ekonomiczng samodzielnoscia [Safin, 2007, s. 17-18].

Istniejace definicje opisujg istote firmy rodzinnej poprzez trzy rozne kryteria: kryte-
rium 1 - wlasnosci, kryterium 2 — wlasnosci i zarzadzania oraz kryterium 3 - sukcesji, czyli
miedzygeneracyjnego transferu wtadzy i wlasnosci. Niestety, zastosowanie tylko jednego
z kryteriéw nie zawsze dokladnie odzwierciedla istote przedsiebiorstwa rodzinnego. W kon-
sekwencji mozna wyr6zni¢ szersze, posrednie i zawezone definicje bizneséw rodzinnych
[Shanker, Astrachan, 1996].

Autorzy artykulu definiujg przedsiebiorstwo rodzinne jako dowolny pod wzgledem wiel-
kosci i formy prawnej podmiot gospodarczy, w ktérym: co najmniej dwoch cztonkow rodziny
wspdlnie pracuje w tym przedsigbiorstwie; co najmniej jeden cztonek rodziny ma istotny wptyw
na zarzgdzanie; cztonkowie rodziny posiadajg znaczgce lub wigkszosciowe udzialy w przed-
sigbiorstwie. Zaproponowana definicja jest bardzo zblizona do zaproponowanej przez PARP
[2009, 5. 9]. Roznica dotyczy ograniczenia przez PARP kategorii firm rodzinnych jedynie do
sektora mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw.

Niezaleznie od przyjetej definicji przedsigbiorstwa rodzinnego coraz wigcej miejsca w lite-
raturze poswieca si¢ kwestii ich innowacyjnosci [De Massis i in., 2015]. Chociaz podmioty
rodzinne s3 przede wszystkim utozsamiane z takimi cechami, jak przywiazanie do tradycji
oraz konserwatyzm w dzialaniu, to aktualnie nie te cechy, a innowacyjno$¢ odgrywa coraz
wieksza role w ich rozwoju oraz budowaniu trwatej przewagi konkurencyjnej. Dzieje si¢ tak,
bowiem wigkszo$¢ przedsigbiorstw rodzinnych wykorzystuje jakosciowa przewage konku-
rencyjng opartg na wysokiej jakosci produktow i ustug, innowacyjnosci oferowanych roz-
wigzan, dobrej reputacji, silnej marce itd. [Winnicka-Popczyk, 2018].
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Warto jednak podkresli¢, ze przebieg proceséw innowacyjnych realizowanych w pod-
miotach rodzinnych w wielu aspektach wykazuje odmienno$¢ w stosunku do proceséow
innowacyjnych realizowanych w przedsigbiorstwach nierodzinnych [Wsciubiak, 2017], a owa
specyfika determinowana jest w gtéwnej mierze przez postawy czlonkéw rodziny w odnie-
sieniu do dziatalnosci innowacyjnej. Celem artykutu jest przyblizenie specyfiki dziatalnosci
innowacyjnej w przedsigbiorstwach rodzinnych oraz zaproponowanie autorskiej klasyfikacji
modelowych postaw cztonkéw rodziny wobec dzialalno$ci innowacyjnej wraz z ich krotka
charakterystyka.

Artykul sklada si¢ z trzech czgsci. W pierwszej czgsci autorzy omowili specyfike dzia-
talnosci innowacyjnej w podmiotach rodzinnych. W drugiej przedstawili kierunki dotych-
czas prowadzonych badan dotyczacych dziatalnosci przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce,
a w trzeciej — zaprezentowali autorska klasyfikacje modelowych postaw czlonkéw rodziny
wobec dzialalnoéci innowacyjnej w podmiotach rodzinnych.

2. Specyfika dziatalnosci innowacyjnej
przedsiebiorstw rodzinnych

Zagadnienie dziatalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstw rodzinnych budzi wiele kontrower-
sji, bowiem w literaturze przedmiotu wymienia sie wiele czynnikéw zaréwno sprzyjajacych,
jak i niesprzyjajacych tworzeniu i wprowadzaniu innowacji w tego typu przedsigbiorstwach.
J.J. Chrisman i in. [2015] wskazali wrecz na wystepowanie paradoksu dotyczacego dziatal-
noéci innowacyjnej podmiotéw rodzinnych. Ow paradoks wynika z tego, ze z jednej strony
uwarunkowania wynikajace z rodzinnego charakteru tych przedsiebiorstw moga obniza¢
sktonnosci do realizacji przedsiewzie¢ innowacyjnych, ale z drugiej strony diugi horyzont
funkcjonowania tego typu podmiotéw na rynku predysponuje je do tworzenia i wdrazania
innowacji. Taki sam wniosek zostal sformutowany przez A. Winnickg-Popczyk [2015a], ktora
wskazata na naturalng skfonno$¢ podmiotéw rodzinnych do realizacji proceséw innowacyj-
nych z uwagi na ich dlugoterminowg perspektywe dziatania. Co wigcej, czynniki takie, jak:
wlasno$¢ rodzinna i struktura nadzoru korporacyjnego, rodzinny charakter kultury organi-
zacyjnej oraz umiejetnos$¢ zarzadzania rodzinng warto$cig polegajaca na godzeniu intereséw
biznesu z korzy$ciami dla rodziny, sprzyjaja aktywnosci innowacyjnej podmiotéw rodzinnych
[Winnicka-Popczyk, 2015b]. Niemniej jednak w powszechnym obiegu dominuje przekona-
nie, iz firmy rodzinne s3 z definicji malo innowacyjne. Wydaje si¢ jednak, ze tego rodzaju
opinie to wynik zbyt daleko idgcych uogélnien nieuwzgledniajacych calej ztozonosci oma-
wianej problematyki. Rzetelna diagnoza poziomu innowacyjnosci podmiotéw rodzinnych
wymaga bowiem uprzedniego wyodrebnienia mechanizméw sprzyjajacych i niesprzyjaja-
cych tworzeniu oraz wdrazaniu innowacji w przedsigbiorstwach rodzinnych [Surdej, 2016].

Zwolennicy tezy mdéwigcej o niskiej innowacyjnosci podmiotéw rodzinnych czesto
wskazuja na niski poziom nakladéw na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R) w firmach



14 Agnieszka Sopiniska, Patryk Dziurski

rodzinnych, gdyz rzadko podejmuja one ryzyko oraz rzadko inwestuja w nowe, ryzykowne
przedsiewzigcia [Naldi i in., 2007]. Warto jednak podkresli¢, ze poziom naktadéw na B+R
jest przede wszystkim zalezny od sklonnosci wlasciciela do podejmowania ryzyka oraz uwa-
runkowany ograniczeniami natury zasobowej wynikajacymi z niecheci rodzinny do pozys-
kiwania $rodkéw finansowych ze zrédet zewnetrznych [Munari, Oriani, Sobrero, 2010].
Argument o niskich nakladach na B+R w przedsi¢biorstwach rodzinnych nie powinien
wiec by¢ generalizowany na wszystkie podmioty tego rodzaju. Co wigcej, czg$¢ autorow jest
zdania, iZ pomimo relatywnie mniejszych naktadéw na B+R podmioty rodzinne w poréw-
naniu z nierodzinnymi osiggaja réwnie dobre, a niekiedy nawet lepsze rezultaty dziatalnosci
innowacyjnej [Duraniin., 2016]. Znaczy to, Ze podmioty rodzinne efektywnej realizuja pro-
cesy innowacyjne niz przedsigbiorstwa nierodzinne. W. Broeckaert, P. Andries i K. Debac-
kere [2016] upatruja przyczyn takiego stanu rzeczy w wigkszej elastycznos$ci organizacyjnej
izdolnosci przystosowawczej podmiotéw rodzinnych. Zdaniem badaczy podmioty te cechuje
wprawdzie silne przywigzanie do tradycji i pewien konserwatyzm w dziataniu, ale duzo wiek-
sze znaczenie wydaje sie mie¢ mniej sformalizowana struktura organizacja i sposob zarzg-
dzania oraz kapitat spoteczny podmiotéw rodzinnych stwarzajacy bardzo dobre warunki do
dzielenia si¢ wiedzg przez cztonkéw rodziny i pracownikéw firmy. D. Lorenzo i P. Nufiez-Ca-
cho [2013] wskazali takze, Ze orientacja na klienta oraz ukierunkowanie na jakos¢ sprzyjaja
wyzszej innowacyjnosci podmiotéw rodzinnych. Badania wskazuja dodatkowo, ze powia-
zania pomiedzy czltonkami rodziny w tego typu podmiotach oparte na zaufaniu, solidarno-
$ci i poczuciu dazenia do wyznaczonego celu [Janczewska, 2015] oraz duze zaangazowanie
czlonkéw rodziny w dziatalno$¢ firm, wzajemny altruizm i dbatos¢ o przyszle pokolenia [Kel-
lermanns i in., 2012] sprzyjaja kreowaniu wiedzy niezbednej w skutecznej oraz efektywnej
realizacji proceséw innowacyjnych. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze silne wiezi interper-
sonalne (zaufanie, solidarnos¢, wspoélny cel itd.) oraz trwale polaczenie biznesu z interesem
rodziny moga negatywnie oddzialywac na innowacyjno$¢ podmiotéw rodzinnych, gdyz
prowadzac dzialalno$¢ innowacyjng, ryzykuje sie nie tylko majatkiem firmy, lecz takze
majatkiem rodziny, utratg szacunku oraz zaufania [Andrzejewski, 2011]. Cze¢s$¢ przedsie-
biorstw rodzinnych charakteryzuje si¢ wigc mniejszg sktonnoscia do ryzyka, cho¢ nie musi
to automatycznie oznacza¢ mniejszej innowacyjnosci [Short i in., 2009]. Co wigcej, badania
L.R. Gomeza-Mejia i in. [2007] pokazaly, ze gdy stawka jest utrata kontroli nad firmg, rodzi-
na jest sklonna realizowa¢ bardziej ryzykowne i innowacyjne przedsigwziecia.
Postrzeganie przedsi¢biorstw rodzinnych jako firm o niskiej innowacyjnosci moze by¢
zwigzane z ich wielopokoleniowoscig. Innowacyjnos¢ przedsigbiorstw rodzinnych moze by¢
ograniczana przez seniorow rodzinny, ktorzy pragng zachowac status quo i sg mniej sklon-
ni do tworzenia oraz wdrazania innowacji [Steinerowska-Streb, 2016]. Innowacyjnos¢ moze
by¢ takze ograniczana przez potencjalne konflikty pomiedzy cztonkami rodzinny dotyczace
obszaréw tworzenia i wdrazania innowacji [Andrzejewski, 2011]. W literaturze wskazuje sie
dodatkowo, Ze sukcesor moze nie mie¢ odpowiedniego przygotowania do zarzadzania firma
rodzinng, co moze negatywnie wptywac na jej innowacyjnos¢ [Lis, 2011]. Z drugiej strony
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relacje rodzinne mogg umozliwia¢ wymiane doswiadczen, zachg¢ca¢ do dzielenia sie wiedza
oraz zwieksza¢ potencjal innowacyjny przedsigbiorstwa [Leszczewska, 2011].
Przedstawione rozwazania pokazujg dualizm opinii dotyczgcych innowacyjnosci przed-
siebiorstw rodzinnych - jedni autorzy wskazujg na ich niska innowacyjnos¢, natomiast inni
podkreslaja ich duzg zdolno$¢ tworzenia i wdrazania innowacji. Wydaje sie jednak, ze sam
fakt bycia podmiotem rodzinnym nie jest determinantg innowacyjnodci, ale bardziej to, jak
rodzinno$¢ jest wykorzystywana w realizacji proceséw innowacyjnych. Podmioty, ktore
w skuteczny i efektywny sposob zarzadzaja rodzinng wartoscia, beda charakteryzowac sig
takze wigkszg innowacyjnosciag w poréwnaniu do podmiotéw ze stabymi umiejetnosciami
zarzadzania ich rodzinnoscia. Te pierwsze moga takze osiaga¢ lepsze wyniki z dziatalnosci
innowacyjnej niz podmioty nierodzinne, co znajduje potwierdzenie w dotychczas przeprowa-
dzonych badaniach na temat dzialalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce.

3. Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce
w Swietle dotychczasowych badan

Dzialalnoé¢ innowacyjna przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce od wielu lat stanowi
absorbujacy obszar badawczy.

Po pierwsze, wiele badan wskazuje na relatywnie wysoka samoocene¢ poziomu innowa-
cyjno$ci podmiotéw rodzinnych w Polsce. Jako przyklad moze postuzy¢ m.in. badanie prze-
prowadzone przez M. Okreglicka [2017] na prdbie 134 matych przedsiebiorstw rodzinnych
z wojew6dztwa §lgskiego. Srednia samocena poziomu innowacyjnoséci dokonana przez zba-
dane podmioty (przy zastosowaniu skali od 1 - brak innowacyjnosci do 5 - wysoka inno-
wacyjnos¢) wyniosta 3,627. Badanie to pozwolilo takze ustali¢, ze wlasciciele podmiotow
rodzinnych wysoko cenig pomystowos¢, che¢ uczenia si¢ i podejmowanie nowych wyzwan
przez pracownikow oraz motywujg ich do podejmowania dziatan innowacyjnych. Analiza
wynikéw badania wskazala takze na niska otwartos$¢ wlascicieli przedsigbiorstw na krytyke
ze strony pracownikow oraz relatywny brak autonomii w pracy, co moze ograniczac inno-
wacyjnos$¢ podmiotéw rodzinnych.

Wysoki poziom innowacyjnosci przedsiebiorstw rodzinnych zostal réwniez potwier-
dzony w badaniach W. Bojara i in. [2016] na probie 30 podmiotéw. Respondenci, ktérzy
wzieli udzial w badaniu, w wigkszosci stwierdzili, ze ich przedsigbiorstwa mozna uzna¢ za
innowacyjne. Ze wzgledu na to, ze wskazywali oni na wdrazanie réznych innowacji, trudno
jednoznacznie stwierdzi¢, ktory rodzaj innowacji dominowal. Mozna jedynie zaznaczy¢, iz
respondenci relatywnie czesciej wskazywali na innowacje technologiczne/techniczne i mar-
ketingowe niz organizacyjne i procesowe. Analizujac stopiet nowo$ci wdrazanych innowa-
cji, mozna natomiast stwierdzi¢, iz dominowaly innowacje powielane. Respondenci z firm
rodzinnych rzadziej wskazywali na innowacje unikalne czy tez obie kategorie innowacji
(powielane i unikatowe).
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Zblizone wyniki odnosnie do samooceny poziomu innowacyjnoséci podmiotéw rodzinnych
dzialajacych w Polsce uzyskali takze A. Sopinska i P. Dziurski [2022]. Sposréd 121 przebada-
nych przedsigbiorstw rodzinnych dziatajacych na polskim rynku az 39,0% ocenilo poziom
innowacyjnosci swojego przedsiebiorstwa jako wysoki lub bardzo wysoki, podczas gdy tylko
8,0% jako raczej niski. Najczesciej (53,0%) respondenci wskazywali na przecigtny poziom
innowacyjnosci swoich przedsiebiorstw. Nalezy jednak pamieta¢, ze 2022 r. to czas zmaga-
nia si¢ z konsekwencjami pandemii COVID-19 oraz wojng na Ukrainie, ktére to w istotny
sposob oddzialywaly na efektywnos¢ podejmowanych dziatan innowacyjnych.

Po drugie, podmioty rodzinne dzialajace w Polsce najczesciej tworza i wdrazajg innowa-
cje produktowe i technologiczne o charakterze przyrostowym. Potwierdzajg to m.in. badania
przeprowadzone przez J. Klimka i B. Zelazko [2018]. Na ich podstawie mozna stwierdzi¢, ze
podmioty rodzinne najczesciej wprowadzaja innowacje w postaci nowych lub ulepszonych
produktow (64,8%) lub nowych technologii (53,6%), przy czym najczesciej byly to innowacje
o charakterze przyrostowym. Co ciekawe, wigkszos¢ respondentdw wskazata na prowadzenie
prac badawczo-rozwojowych (83,0%), ale jednoczesnie nie postrzegata tego czynnika jako istot-
ny w procesie konkurowania. Relatywnie rzadziej respondenci wskazali na wdrazanie inno-
wagcji w postaci nowego rozwigzania marketingowego (46,7%) oraz organizacyjnego (46,1%).

Do podobnych wnioskéw odnosnie do rodzaju wprowadzanych innowacji przez przed-
siebiorstwa rodzinne na rynku polskim doszta A. Winnicka-Popczyk [2018]. Autorka prze-
prowadzila badanie obejmujace 115 przedsiebiorstw rodzinnych, ktdre zostaty umieszczone
na liscie ,Diamenty Forbesa 2016”. Zbadane podmioty wdrazaty gtéwnie innowacje produk-
towe i procesowe (odpowiednio 57,4% oraz 50,4%), rzadziej natomiast wprowadzaty inno-
wacje marketingowe, organizacyjne oraz menedzerskie (odpowiednio 33,9%, 29,6% i 18,3%).
Respondenci rzadko okreslali wdrozone innowacje jako przefomowe (12,2%), dominowaty
innowacje okreslane jako znaczace (39,1%) lub dostosowawcze (58,3%), a gtéwnym motywem
ich wprowadzania byta troska o klienta, presja konkurencji oraz wlasne aspiracje.

Z badan przeprowadzonych przez I. Steinerowska-Streb [2016] na probie 131 przedsie-
biorstw rodzinnych z calej Polski wynika natomiast, ze podmioty rodzinne w Polsce najcze-
$ciej tworza i wdrazajg innowacje produktowe (58,2%), innowacje organizacyjne (53,1%) oraz
modyfikacje dotychczasowych produktéw (51,3%), rzadziej natomiast innowacje procesowe
i marketingowe (odpowiednio 34,7% i 35,0%).

Nie tylko wyniki badan ilo§ciowych, lecz takze jako$ciowych potwierdzajg aktywnos¢
innowacyjna przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce. A. Winnicka-Popczyk [2015a, s. 349]
w podsumowaniu badania zrealizowanego z wykorzystaniem metody studium przypadku
wprost stwierdzilfa, ze ,mozna zdementowa¢ przeswiadczenie, ze podmioty rodzinne nie
wprowadzajg innowacji. Wrecz przeciwnie, przedsigebiorstwa majg potencjat innowacyjny,
a wlasciciele w sposob ciagly wdrazaja pozytywne zmiany, aby by¢ lepszymi od konkuren-
cji”. W opinii autorki podmioty rodzinne wyrdzniaja si¢ nadzwyczajnymi umiejetno$ciami
tworzenia i wchianiania innowacji, co zwigzane jest z posiadaniem niewielkich zasobow,
nasilajacg si¢ konkurencja, duzym znaczeniem reputacji rynkowej, zaangazowaniem przed-
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siebiorcy w proces innowacyjny oraz dlugoterminows struktura wlasnosci i perspektywa
funkcjonowania. W tej samej publikacji Autorka wymienita takze determinanty dzialalno-
$ci innowacyjnej podmiotéw rodzinnych, tj. silne przywddztwo, wezesniejsze zaplanowanie
sukcesji, otwarto$¢ struktury wlascicielskiej, a w dalszej kolejnosci — wielko$¢ przedsigbior-
stwa i sektor dziatania.

Na istotng role¢ dzialalnosci innowacyjnej w rozwoju podmiotéw rodzinnych w Polsce
wskazujg tez dane zawarte w raporcie firmy konsultingowej KPMG pt.: Barometr firm rodzin-
nych. Kierunek - innowacje [2018]. Badania przedstawione w raporcie pokazuja, ze podmioty
rodzinne coraz czesciej traktuja ,,zwigkszanie innowacyjnosci” jako jeden z gléwnych priory-
tetow rozwojowych, a inwestycje oraz nowe technologie sa coraz cze¢sciej uwzglednianie w ich
strategiach. Potwierdza to, Ze podmioty rodzinne coraz chetniej koncentrujg si¢ na wprowadza-
niu na rynek nowych produktéw i ustug, co staje si¢ wazna sila napedzajaca ich dalszy rozwoj.

Po trzecie, jednym z czynnikéw wplywajacych na poziom innowacyjnoséci podmiotéw
rodzinnych moze by¢ postawa przyjmowana przez jej czlonkéw. W badaniach przeprowa-
dzonych przez Instytut Biznesu Rodzinnego wyrdzniono dwie postawy biznesowe, ktore
moga przyjmowac przedsigbiorstwa:

1) tradycyjna, czyli przywigzanie do tego samego sposobu funkcjonowania, konserwatywne
podejscie do zmian, reagowanie na zmiany w odpowiedzi na zachowania konkurentéw,
2) innowacyjna, czyli aktywne dostarczanie nowych rozwigzan na rynek i dla klientéw.

Z badan wynika, iz az 61,8% zbadanych podmiotéw rodzinnych okreslalo sie¢ jako firmy
tradycyjne, a jedynie 33,6% jako firmy innowacyjne. Inaczej rozkiad odpowiedzi prezentowat
sie wérdd respondentéw z podmiotéw nierodzinnych, gdzie na postawe innowacyjng wska-
zalo az 53,0%, a na postawe tradycyjng zaledwie 39,0%. Co ciekawe, okoto 4,0% podmiotéw
rodzinnych oraz okoto 5,0% nierodzinnych wskazalo na postawe mieszang, ktéra polega
na laczeniu postawy tradycyjnej z innowacyjng [Lewandowska i in., 2016].

Po czwarte, w przedsiebiorstwach rodzinnych silniej w stosunku do podmiotéw niero-
dzinnych uwypuklajg si¢ pewne bariery wdrazania innowacji. Na wystepowanie powyzszych
réznic wskazuja m.in. badania prowadzone przez R. Zajkowskiego [2014] w wojewodztwie
lubelskim. W$réd barier wdrazania innowacji respondenci z podmiotéw rodzinnych relatyw-
nie czesciej wskazywali na obawe, Ze innowacyjne rozwiazania nie przyniosg oczekiwanych
rezultatow oraz na brak instytucjonalnego wsparcia we wdrazaniu innowacji, niz respon-
denci z przedsigbiorstw nierodzinnych. Warto zwrdci¢ takze uwage, ze respondenci z pod-
miotéw rodzinnych wskazywali srednio na wigksza liczbe barier (3 bariery), niz respondenci
z przedsigbiorstw nierodzinnych (2,4 bariery), co moze §wiadczy¢ o wyzszym poziomie obaw
zwigzanych z niepowodzeniem procesu innowacyjnego w przedsiebiorstwach rodzinnych.
Sugeruje to, Ze podmioty rodzinne mogga by¢ bardziej zachowawcze niz te nierodzinne. Bada-
nia Zajkowskiego wskazaly tez, ze zaréwno podmioty rodzinne, jak i nierodzinne postrzegaja
innowacyjno$¢ jako czynnik wzmacniajacy konkurencyjnos¢, ale podmioty rodzinne cze-
$ciej podejmujg dziatalno$¢ innowacyjng jako odpowiedz na innowacyjnos¢ konkurentdw,
a podmioty nierodzinne wskazujg czesciej na motyw poprawy rentownosci.
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Po piate, poziom wykorzystania rozbudowanych narzedzi analitycznych w podmiotach
rodzinnych jest ograniczony. Z badan prowadzonych przez L. Sutkowskiego [2004] wynika,
ze podmioty rodzinne rzadko korzystajg z rozbudowanych technik analitycznych, co mozna
odnie$¢ rowniez do dziatalnosci innowacyjnej. W procesie tworzenia i wdrazania innowacji
aktywnie uczestnicza cztonkowie rodziny, a sam proces przeprowadzany jest do$¢ intuicyjnie
bez wczesniejszej pelnej analizy strategicznej (jezeli przeprowadza sie analize strategiczna,
to wykorzystuje si¢ zazwyczaj najprostsze narzedzia). Podmioty rodzinne charakteryzuje wiec
spontaniczna przedsigbiorczos¢, co jednak nie jest charakterystyczne tylko dla tego rodza-
ju podmiotéw, ale dla calego sektora MSP. Podmioty rodzinne bowiem w wielu aspektach
s3 podobne do podmiotéw nierodzinnych zaliczanych do sektora MSP.

Po szoste, skala dziatalnosci innowacyjnej podmiotéw rodzinnych w duzym stopniu
determinowana jest przez wielko$¢ naktadéw na B+R. Badania J. Sadkowskiej [2018], ktdre
zostaly przeprowadzone na prébie podmiotéw rodzinnych notowanych w wybranych sek-
torach rynku NewConnect w latach 2010-2013 (informatyka, technologie, telekomunikacja,
ekoenergia, recycling), pokazuja, ze jedynym sektorem, w ktérym podmioty rodzinne wyka-
zywaly naklady na zakonczone prace B+R, byt sektor informatyczny. Do przeciwnych wnio-
skow doszed! natomiast W. Popczyk [2013]. Dowodzil on, ze pod wzgledem zaangazowania
w prace badawczo-rozwojowe odsetek podmiotéw rodzinnych notowanych na rynku New-
Connect (425 mikro, matych i srednich przedsiebiorstw), ktére prowadzg dziatalno$¢ B+R,
jest wyzszy w stosunku do przedsiebiorstw nierodzinnych. Autor wskazal takze, ze najcze-
$ciej prace B+R prowadza podmioty rodzinne, w ktérych rodzina dominuje w zarzadzaniu,
ale nie ma ona przewagi bezwzglednej we wlasnosci - rozproszona struktura wlasnosci lub
obecnos¢ inwestora znaczacego (np. venture capital / private equity).

Po siodme, powstale w podmiotach rodzinnych innowacje podlegaja ochronie patentowej,
przy czym wlasciciele i czlonkowie rodzin chetnie s3 uwzgledniani w pierwszej kolejnosci jako
wlasciciele rozwigzan technicznych. W tym zakresie ciekawe badania zostaly przedstawione
przez L. Wiciubiaka [2018]. Autor poddat analizie 15 podmiotéw rodzinnych, wyselekcjono-
wanych na podstawie baz danych udostepnianych przez Urzad Patentowy RP, ktdre zglosity
co najmniej pig¢ rozwigzan o charakterze technicznym (tj. wynalazkéw i wzoréw uzytko-
wych) w latach 2003-2017, a ktdre zostaly opublikowane w Biuletynie Urzedu Patentowego
RP. Z przeprowadzonych badan wynika, iz w analizowanym okresie zbadane przedsigbior-
stwa zglosily do ochrony w Urzedzie Patentowym RP 305 rozwigzan o charakterze technicz-
nym, w tym: 129 wynalazkéw oraz 176 wzoréw uzytkowych. Na ich podstawie przyznano
lacznie 57 patentéw na wynalazki oraz 136 praw ochronnych na wzory uzytkowe. Wtasci-
ciele firm badz cztonkowie ich rodziny byli obecni wérod autoréw zdecydowanej wigkszosci
(78,4%) zgtaszanych do ochrony rozwigzan, przy czym w przypadku blisko polowy analizo-
wanych zgloszen (48,4%) zespo! projektowy obejmowal wyltacznie osoby zwigzane z rodzing
wlascicieli. Pracownicy zbadanych podmiotéw uczestniczyli w opracowaniu blisko 40,0%
zglaszanych do ochrony rozwigzan, jednak zgtoszenia te dotyczylty zaledwie czterech przed-
siebiorstw (26,7%). Nieco wieksza liczba podmiotéw wlaczata w proces tworzenia innowacji
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zewnetrznych specjalistow i konsultantéw (46,7%) oraz przedstawicieli srodowiska nauko-
wego (33,3%), przy czym obie te grupy przyczynily si¢ do powstania stosunkowo niewielkiej
liczby sposrdd zgtoszonych do ochrony rozwiazan: odpowiednio 13,1% oraz 5,2%.

Po 6sme, zrodtem finasowania dzialalno$ci innowacyjnej w podmiotach rodzinnych
sg przede wszystkim $rodki wlasne. Skala wykorzystania kredytow jest niewielka. Do takich
wnioskéw prowadza m.in. badania A. Winnickiej-Popczyk [2018] na probie 115 podmio-
tow rodzinnych, a dotyczace sposobow finansowania dziatalnosci innowacyjnej. Autorka
wskazuje, ze 31,3% zbadanych podmiotéw rodzinnych finansuje swoja dziatalno$¢ innowa-
cyjng w sposéb ciagly, natomiast pozostala czgs¢ czyni to w sposob skokowy. Co ciekawe,
podmioty finansujace innowacje w sposob ciagly czesciej okreslaja te innowacje jako prze-
fomowe oraz czesciej kierujg sie wlasnymi aspiracjami w zakresie innowacji, a nie presjg ze
strony konkurentéw. Badania pokazaly takze, ze przedsigbiorstwa zatozone w 1989r. lub
wczesniej oraz te zatrudniajace wiecej pracownikow finansujg innowacje w sposéb ciagly.
Gléwnym zrédtem finansowania innowacji sa przewaznie $rodki wlasne (85,2%), rzadziej
kredyty inwestycyjne (37,4%), leasing (35,7%) oraz regionalne fundusze unijne (24,3%). Bada-
nie pozwolilo takze na ustalenie gtéwnych barier finansowania innowacji przez podmioty
rodzinnie. Autorka wykazata, Ze bariery maja gtéwnie charakter ekonomiczny (np. dostep do
kapitalu oraz chlonnos¢ rynku), a rzadziej wskazywanymi barierami sg ograniczenia praw-
ne (np. ulgi podatkowe dla firm wprowadzajacych innowacje), kadrowe (np. umiejetnosci
pozyskania finansowania) oraz psychologiczne (np. awersja do ryzyka).

Po dziewiate, w podmiotach rodzinnych proces innowacyjny ma czesto charakter intu-
icyjny, a w jego realizacje zaangazowani sa cztonkowie rodziny. Warto jednak podkreslic, ze
skala prowadzonej dzialalno$ci innowacyjnej w podmiotach rodzinnych moze wzrasta¢ wraz
z dojrzewaniem organizacji [Lorenzo, Nufiez-Cacho, 2013], co zwigzane jest z ,,rozwadnia-
niem si¢” wlasnosci rodzinnej oraz presjg na profesjonalizacje dzialania [Chua, Chrisman,
Sharma, 2003]. Wedlug tych autoréw, wieksze podmioty rodzinne, ktore dtuzej funkcjo-
nujg na rynku mogg charakteryzowac¢ sie wieksza adaptacyjnoscia do zmian rynkowych,
a przez to takze innowacyjnoscia. Niestety, w Polsce przewazaja firmy rodzinne relatywnie
mlode, z sektora MMSP. GUS [2022] szacuje, ze stanowig one 33,9% przedsiebiorstw z sek-
tora MMSP, w tym: 35,4% w grupie przedsiebiorstw zatrudniajacych 10-49 oséb oraz 27,4%
w grupie przedsiebiorstw o liczbie pracujacych w przedziale 50-249 osdb.

4. Modelowe postawy cztonkéw rodziny w odniesieniu do
dziatalnosci innowacyjnej w przedsiebiorstwach rodzinnych

Specyfika przedsiebiorstw rodzinnych czgsto jest okreslana przez pryzmat rodzinnosci,
ktdra przejawia sie¢ w koncentracji kluczowych funkgeji zarzadczych i decyzyjnych w rekach
wiascicieli oraz cztonkéw ich najblizszej rodziny i bazowaniu na wykorzystaniu rodzinnych
zasobow finansowych, rzeczowych oraz intelektualnych. Sprawia to, ze podstawowym, a czesto



20 Agnieszka Sopinska, Patryk Dziurski

i najwazniejszym, zrédfem innowacji staje si¢ rodzinne know-how, ktore jest pilnie strzezo-
ne przed osobami z zewnatrz i przekazywane z pokolenia na pokolenie. Powyzsze okolicz-
nosci moga w istotny sposob wptywac na ksztalt proceséw innowacyjnych realizowanych
przez podmioty rodzinne, w tym sposob kreowania rozwigzan o charakterze innowacyjnym.
W szczegdlnosci moze to przejawiac si¢ preferowaniem pomysiow i idei powstatych w kregu
rodzinnym, utrzymywaniem $cistej kontroli nad pracami zespoléw projektowych, a takze
ograniczaniem do minimum zaangazowania osob spoza rodziny w proces powstawania klu-
czowych dla firmy innowacji [Wsciubiak, 2018]. Innowacyjnos¢ podmiotéw rodzinnych moze
zatem by¢ zaréwno wzmacniana, jak i ograniczana przez ich rodzinnos¢.

Rodzinnos¢ analizowanych podmiotéw wplywa réwniez na poziom zaangazowania czlon-
kéw rodziny w realizacje proceséw innowacyjnych, przy czym przedsigbiorstwa rodzinne moga
charakteryzowac¢ sie zréznicowanym poziomem zaangazowania czlonkéw rodziny w dzia-
talnoé¢ innowacyjna. Zdaniem autoréw mozna wigc wyodrebnic kilka modelowych postaw
cztonkéw rodziny w odniesieniu do dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw rodzinnych.
Za podstawe do wyodrebnienia tych modelowych postaw autorzy przyjeli dwa parametry.
Pierwszy z nich to ,,poziom zaangazowania rodziny w inicjowanie dziatan innowacyjnych”,
adrugi parametr to ,,poziom zaangazowania rodziny w realizacj¢ dzialalnosci innowacyjne;j”.
Autorzy przyjeli, ze cztonkowie rodziny moga wykazywac duze lub tez mate zaangazowanie
w inicjowanie dzialan innowacyjnych oraz mogg zaangazowac si¢ w realizacje¢ dziatalnosci
innowacyjnej w duzym albo malym stopniu. Zderzenie obu paramentéw pozwolilo autorom
zidentyfikowac cztery modelowe postawy rodziny w odniesieniu do dziatalno$ci innowacyj-
nej przedsigbiorstw rodzinnych (rysunek 1):

1) postawa aktywnego inicjatora — rodzina ogranicza si¢ jedynie do inicjowania dziatan
innowacyjnych, ale nie angazuje si¢ w ich realizacje,

2) postawa aktywnego wykonawcy - rodzina nie inicjuje dziatan innowacyjnych, ale anga-
zuje si¢ w ich realizacje,

3) postawa aktywnego inicjatora i wykonawcy - rodzina zaréwno jest inicjatorem dzialan
innowacyjnych, jak i angazuje si¢ w prowadzenie dziatalnos$ci innowacyjnej,

4) postawa pasywna (bierna) — rodzina nie wykazuje zainteresowania dziatalnoscig inno-
wacyjna.

Innowacje s3 czesto na szczycie priorytetowych dziatan przedsiebiorstw na caltym $wie-
cie, w tym takze tych rodzinnych. Jednakze, aby przedsiebiorstwo rodzinne rozwijalo sie
poprzez innowacje, potrzebna jest odpowiednia postawa czlonkéw rodzinny. Autorzy arty-
kutu sg zdania, iz w matych i mlodych podmiotach czlonkowie rodziny powinni charaktery-
zowac sie ,postawg aktywnego inicjatora oraz wykonawcy”, natomiast w podmiotach duzych
i dojrzalych - przynajmniej ,,postawg aktywnego inicjatora”. W ocenie autoréw, w zaleznosci
od fazy cyklu zycia organizacji, inne postawy rodziny beda sprzyjac jej innowacyjnosci. We
wezesnych fazach w cyklu Zycia organizacji to rodzina petni funkcje przedsiebiorcy, ktory
nie tylko ma innowacyjny pomyst na biznes, lecz takze w pelni angazuje si¢ w jego realizacje.
Jednakze wraz ze wzrostem wielko$ci przedsigbiorstwa oraz jego profesjonalizacji rola rodzi-
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ny w prowadzeniu dzialalno$ci innowacyjnej bedzie si¢ zmieni¢, a ,postawa aktywnego ini-
cjatora i wykonawcy” bedzie raczej ewoluowaé w kierunku ,,postawy aktywnego inicjatora”.
W duzych oraz dojrzalych przedsigbiorstwach zaangazowanie rodziny w realizacje dziatal-
nosci innowacyjnej bedzie raczej mniejsze, co zwiazane jest z presja na profesjonalizacje dzia-
tania oraz koncentracjg rodziny na okreslaniu strategicznego kierunku rozwoju catej firmy.

Rysunek 1. Modelowe postawy rodziny w odniesieniu do dzialalnoéci innowacyjnej podmiotéw

rodzinnych
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Warto jednak zauwazy¢, ze na wskazang zaleznos¢ moga wptywac cechy cztonkéw rodzi-
ny, tj. osobowo$¢, doswiadczenie zawodowe czy tez wyksztalcenie. Oznacza to, ze cztonko-
wie rodziny z odpowiednimi predyspozycjami do realizacji dzialan innowacyjnych moga
przyjmowac ,postawe aktywnego inicjatora i wykonawcy” niezaleznie od wielkosci oraz doj-
rzalosci organizacji. Jednakze nawet w duzych i dojrzatych przedsigbiorstwach rodzina nie
powinna wycofywac si¢ z inicjowania dziatalno$ci innowacyjnej. W podmiotach rodzinnych
to rodzina poprzez realizowanie funkcji zarzadczych, decyzyjnych i nadzorczych jest czgsto
silg inicjujacy oraz napedzajacg zmiany, a rola pracownikéw ogranicza sie raczej do wyko-
nawstwa. Wskazane ,,postawa aktywnego inicjatora” oraz ,postawa aktywnego inicjatora
i wykonawcy” beda wiec sprzyja¢ wzrostowi innowacyjnosci, co w konsekwencji umozliwi
zbudowanie oraz utrzymanie trwalej przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa rodzinnego.
Z kolei ,,postawa pasywna” oraz ,,postawa aktywnego wykonawcy” nie beda sprzyja¢ inno-
wacyjnosci. Brak inicjatywny cztonkéw rodziny w odniesieniu do dziatan innowacyjnych
oraz ich koncentracja tylko na wykonawstwie moga oznacza¢ incydentalny charakter dzia-
talnosci innowacyjnej oraz jej mata role w rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego. Warto jed-
nak podkresli¢, ze cztonkowie rodziny nie powinni zamyka¢ dzialalnosci innowacyjnej tylko
w gronie rodzinny, ale raczej otwiera¢ procesy innowacyjne na pracownikow oraz zewnetrz-
nych partneréw przy jednoczesnym zachowaniu swojego duzego zaangazowania w dziatal-
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no$¢ innowacyjng (cho¢by nawet w postaci inicjowania dziatan innowacyjnych). Polaczenie
pozytywnych stron rodzinnosci oraz otwartosci proceséw innowacyjnych bedzie sprzyja¢
innowacyjnosci, a w konsekwencji takze sukcesowi przedsiebiorstw rodzinnych.

5. Podsumowanie

Przedmiotem niniejszego artykutu byty rozwazania na temat specyfiki dziatalnosci inno-
wacyjnej podmiotéw rodzinnych. W opinii autoréw dziatalno$¢ innowacyjna podmiotéw
rodzinnych zdeterminowana jest przez wiele czynnikéw, z ktérych rodzinno$¢ wysuwa sie
na pierwszy plan. Rezultaty przegladu literatury przedmiotu oraz dotychczasowych badan,
prowadzonych przez réznych badaczy, jednoznacznie wskazuja, Ze rodzinnos¢ podmiotu
moze oddziatywa¢ zaréwno in plus, jak i in minus na poziom innowacyjnosci. Wyzszemu
poziomowi innowacyjnosci sprzyja diugoterminowa perspektywa dzialania podmiotéw
rodzinnych oraz szeroko rozumiane rodzinne know-how, natomiast obniza ja ogranicze-
nie realizacji funkeji zarzadczych i decyzyjnych tylko do cztonkéw rodzinny. Oznacza to,
ze cztonkowie rodziny i menedzerowie powinni odpowiednio zarzadza¢ rodzinnoscia pod-
miotu tak, aby wspiera¢, a nie ograniczac jego innowacyjnos¢.

Innowacyjno$ci podmiotdéw rodzinnych sprzyja tez odpowiednia postawa cztonkéw rodzi-
ny w odniesieniu do dzialalnosci innowacyjnej. Zderzenie dwoch parametréw — ,,poziomu
zaangazowania rodziny w inicjowanie dziatan innowacyjnych” oraz ,,poziomu zaangazowania
rodziny w realizacj¢ dzialalno$ci innowacyjnej” — pozwolito autorom zidentyfikowac cztery
modelowe postawy czlonkéw rodziny, tj.: (1) postawe aktywnego inicjatora, (2) postawe aktyw-
nego wykonawcy, (3) postawe aktywnego inicjatora i wykonawcy oraz (4) postawe pasyw-
n3 (bierng). W zaleznosci od fazy w cyklu zycia organizacji inne postawy rodziny najsilniej
sprzyjaja rozwojowi dzialalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw rodzinnych. Autorzy sg zda-
nia, ze w malych i mtodych przedsigbiorstwach postawg rodziny sprzyjajaca innowacyjnosci
jest ,postawa aktywnego inicjatora i wykonawcy”, natomiast w duzych i dojrzatych przed-
siebiorstwa rodzinnych ,,postawa aktywnego inicjatora” lub ,,postawa aktywnego inicjatora
i wykonawcy”, w zaleznoéci od cech osobowosciowych, wyksztalcenia oraz doswiadczenia
zawodowego cztonkéw rodziny. Za ograniczajace poziom innowacyjnosci firm rodzinnych
autorzy uznajg ,postawe bierng” oraz ,postawe aktywnego wykonawcy”.
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Innovation activity in family firms

Summary

The aim of the article is to present the specificity of innovative activity in family enterprises and to pro-
pose an original classification of model attitudes of family members towards innovative activity along
with their short characteristics. Based on the review of the literature on the subject and the analysis of
the results of research conducted so far, it has been shown that the family character feature can both
favor and limit innovative activity in family businesses. However, the involvement of family members
in innovative activities has a decisive impact on the level of innovation of these entities. Based on two
criteria — “the level of family involvement in initiating innovative activities” and “family involvement
in the implementation of innovative activities” — the authors identified four model family attitudes to-
wards innovative activities, i.e.: (1) the attitude of an active initiator, (2) the attitude of an active per-
former, (3) an active initiator and performer attitude, and (4) a passive (passive) attitude. The preferred
attitudes favoring innovation are the “attitude of an active initiator” and the “attitude of an active initia-
tor and contractor”, while the other two attitudes are not conducive to innovativeness of family entities.

Keywords: innovativeness, innovation, family firm, model attitudes of family members





