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KONFLIKTY W MIKROPRZEDSIEBIORSTWACH RODZINNYCH
— WYNIKI BADAN

Wprowadzenie

Funkcjonowanie na rynku w zmiennych warunkach, pokonywanie barier
w realizacji celéw dotyczy kazdego przedsiebiorstwa. Rdéznica w funkcjono-
waniu firm rodzinnych i nierodzinnych sg konsekwencje dla cztonkow rodziny
w razie niepowodzen. W firmach rodzinnych, dajacych utrzymanie cztonkom
rodziny w kilku pokoleniach, wykorzystuje si¢ efekt synergii dziatan, staran
i gotowosci do poswiecen skutkujacych wigkszym zaangazowaniem i lojalno$cia
wobec firmy. Firmy te mimo to sa narazone na pojawienie si¢ sytuacji konflikto-
wych o skomplikowanym, mieszanym, rodzinno-biznesowym podtozu.

Komunikacja jako fundament zdrowej firmy rodzinnej

Warunkiem sukcesu kazdego przedsigbiorstwa jest umiejetna komunikacja,
zarowno zewngetrzna (z klientami, konkurentami i instytucjami), jak i wewnetrz-
na (z pracownikami). Komunikacja obejmuje zarowno przekazywanie, jak i ro-
zumienie przekazu zgodnie z intencjg uczestnikow komunikatu. ,,Komunikacja
to proces, w ktorym ludzie dgzg do dzielenia si¢ znaczeniami za posrednictwem
symbolicznych komunikatéw”'. Komunikacja, a wlasciwie zaburzenia w komu-
nikacji w najmniejszych organizmach rynkowych, takich jak mikrofirmy, maja
zwielokrotniony negatywny wplyw na ich wyniki, stosunki miedzyludzkie i per-

' J. Stoner, E. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 508.
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spektywe rozwoju. Zaréwno w rodzinie, jak i w organizacji komunikacja spet-

nia cztery podstawowe funkcje*:

* informowanie: przekazywanie danych potrzebne do ustalania oceny rozwia-
zan branych pod uwage przy podejmowaniu decyzji przez cztonkéow rodziny
1 przedsigbiorstwa;

* wyrazanie uczuc: pozwala na uwolnienie emocji i zaspokojenie potrzeb spo-
tecznych cztonkow rodziny i pracownikow;

* motywowanie: informowanie pracownikow o tym, co majg robi¢, oraz w jaki
sposdb moga zwiekszy¢ swoja efektywnosc;

» kontrolowanie: formalne — p przez reguty postepowania i procedury, niefor-
malne — przez bezposredni kontakt z pracownikami.

Tam, gdzie grupa (firma) liczy wigcej niz trzy osoby, zasadniczego znacze-
nia nabierajg kanaty przeptywu informacji. Struktura komunikowania sie, jaka
przyjmuja cztonkowie rodziny jako pracownicy przedsiebiorstwa, wyznacza sto-
pien tatwosci i mozliwosci przekazywania informacji. W grupie istnieje zrozni-
cowanie ze wzgledu na ilo$¢ informacji docierajacych do poszczegolnych osob.
Ta r6znorodno$¢ dotyczy rowniez kanatéw informacyjnych. Niektorzy pracowni-
cy czesciej komunikujg sie z innymi, pozostali sa gorzej poinformowani. W ba-
daniach nad strukturami komunikacyjnymi analiza przekazywania informacji
w grupach badanych doprowadzita do wyodrebnienia réznych rodzajow struktur
komunikacyjnych. Ich graficzne przedstawienie stanowi rysunek 1.

Kolo Gwiazda tancuch Rak Zintegrowana

Rys. 1. Rodzaje struktur komunikacyjnych
Zrodto: S. Mika, 1981, s. 476.

2 S. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 248.
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Sie¢ typu ,,gwiazda” polega na tym, ze tylko jedna osoba porozumiewa si¢
z innymi cztonkami grupy i nie dochodzi do dyskusji pomiedzy pozostalymi
cztonkami sieci®. Sieci typu ,,rak” i ,laricuch” przypominajg odgorny przekaz
decyzji, a komunikacja odbywa si¢ w gore i w dot hierarchii z nieznacznym po-
minigciem szczebli. W przypadku ,,kofa” informacje przekazywane sa w sposob
hierarchiczny, ale zawsze wracaja do nadawcy. W sieci ,,zintegrowane;j” wszyscy
czlonkowie grupy stale porozumiewajg si¢ ze sobg nawzajem?®.

W badanej probie 141 mikroprzedsiebiorstw rodzinnych oceniono system
komunikacji wewngtrznej, wyznaczajac ilos¢ kontaktow migdzy poszczegdlnymi
pracownikami i cztonkami rodziny. Rozktad uzyskanych typow przedstawiono
na rysunku 2.

Gwiazda
23%

' 4 Zintegrowana
1%

Rys. 2. Rozktad stosowanych struktur komunikacyjnych w badanej probie’

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Konflikty jako przeszkoda lub motywator rozwoju firmy

Pojecie konfliktu wywodzi si¢ z facinskiego stowa conflictus, co oznacza
,zderzenie”. Konflikt stanowi zatem zderzenie sprzecznych interesow, celow, da-
zen lub pogladow jednostek funkcjonujacych w jednym miejscu i czasie. Biorac
pod uwagg taka interpretacj¢ nalezy zwroci¢ uwage na ,,miejsce i czas”, w przed-
sigbiorstwie rodzinnym cztonkowie zaréwno rodziny i przedsi¢biorstwa w wick-
szo$ci spetniajg obie role, dzielac i miejsce i czas pomiedzy firme i rodzing, co
moze zwigksza¢ intensywno$¢ konfliktow. Konflikty przybieraja rozne formy

3 A. Czerwinski, M. Grzybowski, Wybrane zagadnienia z organizacji i zarzqdzania, Wyzsza

Szkota Administracji i Biznesu, Gdynia 1996, s. 68—72.
4 S. Mika, Psychologia spoleczna, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1981, s. 476.
5 Proba obejmowata 141 mikrofirm rodzinnych — badania przeprowadzono w pazdzierniku
i listopadzie 20009.
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i natezenie, od konfliktow niegroznych, dajacych sie rozwigzaé polubownie, do
konfliktéw antagonistycznych, ktérych rozwigzanie nastepuje przez eliminacje,
zniszczenie lub podporzadkowanie jednej ze stron. Klasyfikacje konfliktow zi-
dentyfikowanych w mikroprzedsiebiorstwach rodzinnych zawarto w tabeli 1.

Tabela 1. Klasyfikacja konfliktow

Kryterium | Rodzaje konfliktow w mikroprzedsigbiorstwach rodzinnych

ekonomiczne — wynikaja z zasad podziatu pracy, ptacy, ze stosunkéw
wlasnos$ciowych;
socjalne — dotycza spraw bytowych, warunkow pracy;

E(r)ief(llllllql tll(,‘l)t organizacyjne — dotycza zaleznosci stuzbowych i rodzinnych;
wartosci i celow, jakie moga by¢ realizowane przez pracownikow
i cztonkow rodziny;
cel — rozbieznos¢ celow cztonkoéw rodziny i pracownikow spoza rodziny;
Podloze racjonalne — wynikajg z rzeczowych, racjonalnych podstaw;
Konfliktu irracjonalne — wynikaja z przyczyn fikcyjnych, pozornych, z podejrzliwosci,
zawiscl, ze stereotypow spotecznych;
Formy jawne — pracownicy otwarcie wskazujg na przyczyne;

konfliktu |ukryte — uwidaczniajg si¢ posrednio, a ich przyczyny sg ukryte;

Zrodto: opracowanie na podstawie E. Wiecek-Janka, s. 102.

Reprezentanci szkoly stosunkow miedzyludzkich wierzyli, ze konflikt jest
w kazdej grupie zjawiskiem naturalnym i nieuniknionym®. Nie musi by¢ czyms
zlym, a nawet moze si¢ sta¢ pozytywna sila, zwickszajacg efektywnos¢ grupy.
W sferze praktycznej zalecali akceptacje konfliktu i szukali uzasadnien jego wy-
stepowania. Wedtug przyjetego obecnie interakcyjnego punktu widzenia konflikt
jest nie tylko sitg pozytywna, ale w pewnym stopniu jest absolutnie konieczny do
skutecznej dziatalno$ci pracownikoéw’. Uzasadnia si¢ to w ten sposob, ze grupa
(rodzina) harmonijna, pokojowa i wspolpracujaca bywa statyczna i apatyczna
1 moze nie reagowac¢ na konieczno$¢ wprowadzania zmian. Biorgc pod uwage
wnioski wynikajace z interakcyjnego sposobu myslenia, zachgca si¢ do podtrzy-
mywania ciggtego niewielkiego poziomu konfliktu po to, by utrzymac¢ w grupie
zywotnos¢, samokrytycyzm i kreatywnosc.

Przedsi¢biorstwa rodzinne, zwlaszcza te najmniejsze maja codzienny
kontakt z sytuacjami konfliktogennymi nie tylko w sferze biznesu, ale takze

¢ S. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 293.
" E. Wiegcek-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskie;j.
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w rodzinie. Gtéwnymi przyczynami konfliktow sa najczgsciej relacje ze strefy
wspotdziatania firmy i rodziny. Autorki opracowania postawity teze iz prawidto-
wa komunikacja w rodzinie wptywa na umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow
W sposéb racjonalny.

Metodyka badan

Realizowane badanie jest kontynuacja zainteresowan autorek nad adaptacja
narzedzi badawczych, prezentowanych w Family Business Rewiew do warunkow
polskich. Celem prac badawczych byto zastosowanie testu Q. Fleminga — Family
business checklist (kafeteria biznesu rodzinnego) na probie mikroprzedsigbiorstw
rodzinnych w Wielkopolsce.

W celu zweryfikowania postawionych w badaniu hipotez, wykorzystano
zaadoptowang kafeterie¢ Q. Fleminga. Narzedzie zawieralo liste 30 stwierdzen,
ktore respondenci oceniali zgodnie ze skalg od 1 do 9, gdzie ocena 1 oznaczata
brak wystepowania danej cechy za$ ocena 9 (bardzo wysoka) wystepowanie ce-
chy. Dokonano (zgodnie z oryginalng instrukcjg) obliczenia sredniej arytmetycz-
nej z uzyskanych wynikow i przyporzadkowano mikrofirmy do jednej z trzech
grup: firm z powaznymi problemami, firm o $redniej kondycji oraz firm o bar-
dzo dobrej kondycji.

Wyniki badan pozwolity przeanalizowa¢ wptyw konfliktoéw na ogdlng kon-
dycje firm biorac pod uwage dwa elementy: komunikacje miedzy rodzing i kon-
flikty w przedsiebiorstwie. Proba badana wyniosta 141 mikroprzedsigbiorstw
rodzinnych zbadanych na terenie Wielkopolski. Kwestionariusz, wsrod 30 pytan,
zawieral sze$¢ pytan dotyczacych sytuacji konfliktowych na styku relacji przed-
sigbiorstwa i rodziny. Dotyczyly one: poziomu komunikacji pomiedzy roznymi
pokoleniami, poziomu zgody miedzy cztonkami rodziny konstruktywnosci roz-
wigzywania konfliktow wewngtrz wlasnej firmy, poszukiwaniu zadowalajqgcych
rozwiqgzan konfliktow.

W opracowaniu postawiono nastepujace hipotezy:

1) konstruktywne rozwigzywanie problemoéw zalezy od dobrej komunikacji mig-
dzypokoleniowej w rodzinie;

2) rozwigzywanie kryzysow biznesowych tak, aby zachowa¢ jednos¢ rodziny za-
lezy od poziomu zgody migdzy cztonkami rodziny;

3) uzyskany $redni wynik w badaniu ro$nie wraz z oceng poziomu komunikacji
w pokoleniach;
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4) uzyskany $redni wynik ro$nie wraz z poziomem zgody mi¢dzy cztonkami rodziny;
5)uzyskany $redni wynik w tescie ro$nie wraz w wynikami rozwigzywania kry-
zysOw biznesowych uwzgledniajacych dobro rodziny.
Rozktad odpowiedzi dla kazdego z tych pytan pokazano ponize;.

Rozktad odpowiedzi dla pytania 3: Rozktad odpowiedzi dla pytania 5:
. Poziom komunikacji pomiedzy réznymi pokoleniami 3 Poziom zgody miedzy czlonkami rodziny
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Rys. 3. Rozktady odpowiedzi dla poszczegdlnych pytan dotyczacych konfliktow na sty-
ku rodzina-firma

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Wszystkie rozktady charakteryzuja si¢ lewoskos$nos$cia, a wyniki kumulujg
si¢ w obszarze odpowiedzi od 7 do 9. Ponad 50% ankietowanych firm okresla
poziom komunikacji pomiedzy réznymi pokoleniami w rodzinie i w firmie jako
bardzo dobry (oceny od 7 do 9). Firmy rodzinne wysoko oceniaja (ponad 50%
badanych) poziom zgodny miedzy cztonkami rodziny zaangazowanymi w fir-
me. W sytuacjach kryzysowych i problematycznych cztonkowie rodziny staraja
si¢ nie obwinia¢ siebie nawzajem. Ponad 70% ankietowanych firm deklaruje, ze
cztonkowie rodziny dzialaja jako zespot i wspdlnie rozwiazuja biezace proble-
my. Powyzsze rozktady potwierdza rozktad sredniego wyniku uzyskanego przez
respondentéw. Na rysunku ponizej widaé, ze az 78% przedsiebiorstw uzyskato
srednig okreslong jako wynik wysoki ($rednia z przedziatu 7-9), 21% nalezy do
klasy $redniej (przedziat 6-4) i tylko 1% firm uzyskalo $rednig z przedziatu od
3—1, co zilustrowano na rysunku 4.

niski
1%

~ ceredni
21%

Rys. 4. Rozktad $rednich uzyskanych w badaniu

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W celu zbadania istotnosci zaleznosci zapisanych w tezach badawczych
przeprowadzono test chi-kwadrat dla tabel dwudzielczych przy poziomie istot-
nosci a = 0,05. Wyznaczono réwniez wskaznik C Pearsona w celu analizy sity
zwigzku (dla ponizszej analizy maksymalna warto$¢ wspotczynnika C Pearsona
wynosi 0,98).

Wyniki analizy istotnosci zalezno$ci poziomu komunikacji pomiedzy réz-
nymi pokoleniami (pytanie 3) a konstruktywnym rozwigzywaniem konfliktow
wewnatrz wilasnej firmy (pytanie 6) zaprezentowano w tabeli 2. Mata warto$¢
prawdopodobienstwa statystyki testu wskazuje na istotno$¢ zwigzku i duzg jego
site (warto$¢ wspotczynnika C Pearsona rowna 0,93).
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Kolejna analiza dotyczyta zwigzku pomigdzy poziomem zgody miedzy
cztonkami rodziny a sposobem rozwigzywania kryzysow biznesowych w taki
sposob, aby podtrzymaty jedno$¢ 1 wartosci w rodzinie (tabela 3). Mata wartos¢
prawdopodobienstwa statystyki testu wskazuje na istotno$¢ zwiazku i duza jego
site (warto$¢ wspotczynnika C Pearsona rowna 0,95).

Tabela 2. Wyniki testow chi-kwadrat

Statystyka: Pytanie 3(9) x Pytanie 6(9)

statystyka

Y Chi-kwadr. p
Chi-kwadrat 92,24 p=10,01198
C Pearsona 0,93

Tabela 3. Wyniki testow chi-kwadrat

Statystyka: Pytanie 5(8) x Pytanie 19(8)

statystyka

Y Chi-kwadr. p
Chi-kwadrat 89,45 p =0,00037
C Pearsona 0,95

Wyniki analizy wptywu poziomu komunikacji w pokoleniach wptywa na
uzyskany $redni wynik w badaniu, co pokazano w tabeli 4. Mata warto$¢ praw-
dopodobienstwa statystyki testu wskazuje na istotno$¢ zwiazku i duzg jego site
(warto$¢ wspotczynnika C Pearsona réwna 0,89).

Tabela 4. Wyniki testow chi-kwadrat

Statystyka: Pytanie 3(9) x Wynik(3)

statystyka

Y Chi-kwadr. P
Chi-kwadrat 38,02 p = 0,00151
C Pearsona 0,89

Tabela 5. Wyniki testow chi-kwadrat

Statystyka: Pytanie 5(8) x Wynik(3)

statystyka

Y Chi-kwadr. p
Chi-kwadrat 83,82 p=10,00000
C Pearsona 0,95
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Podobne wyniki analizy wskazujg badania istotnosci zwiazku pomigdzy
poziomem zgody miedzy cztonkami rodziny a $rednim wynikiem (tabela 5) oraz
pomigdzy sposobem rozwigzywania kryzysow biznesowych uwzgledniajacych
dobro rodziny na $redni wynik (tabela 6).

Tabela 6. Wyniki testow chi-kwadrat

Statystyka: Pytanie 19(8) x Wynik(3)
statystyka
Chi-kwadr. P
Chi-kwadrat 58,57316 p=0,00000
C Pearsona 0,93
Podsumowanie

Autorki postawity sobie dwa gtowne cele: zbadanie problematyki konfliktu
w relacjach rodzina i przedsigbiorstwo w mikrofirmach rodzinnych oraz ocene
przydatnosci zaadaptowanego (przez autorki) narzedzia Q. Flaminga — Family
business checklist do badania biznesu rodzinnego w warunkach polskich. Dla
realizacji celu pierwszego postawiono hipotezy i zweryfikowano je uzyskujac
satysfakcjonujace wyniki. Okazato si¢, ze po pierwsze, przejrzysta komunikacja
w rodzinach przyczynia si¢ do rozwigzywania konfliktéw w sposob racjonalny
oraz zgodny z warto$ciami rodziny i poszczegélnych jej cztonkéw, po drugie,
badana komunikacja i sposoby rozwigzywania konfliktow (poprzez mediacje,
negocjacje) wptywa na pozytywna kondycje przedsiebiorstwa.

Drugi cel takze zostat osiagnigty, badaczki uzyskaty zadowalajacy poziom we-
wnetrznej spojnosci zaadaptowanego narzgdzia badawczego w zakresie badajagcym
konflikty. Na rysunku 5 przedstawiono wyniki graficzne rozktadu 3 z 30 pytan za-
wartych w narzgdziu badawczym oraz $rednig uzyskang w badaniu (klasyfikujaca
przedsigbiorstwo do jednej z trzech kategorii). Wyznaczone rozktady normalne dla
wybranych pytan i $redniej majg skorelowany zakres przebiegu, co pozwala autor-
kom na prowadzenie w przysztosci badan nad innymi grupami pytan, w celu szcze-
gotowej analizy obszarow dziatalnosci mikroprzedsiebiorstw rodzinnych.
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Rys. 5. Rozktady dla pytan i sredniej wynikow uzyskanych w badaniu zaadaptowanym

n

10

do warunkow polskich testu Q. Fleminga

Zrédlo: opracowanie wiasne.

ENTERPRISES CONFLICTS E

—THE RESULTS OF RESEARCHES

FAMILY MICRO

Summary

The article presents the possibility of using the Q Fleming test - Family business

checklist for tests based on Polish family micro

enterprises. The authors adapted this test

and evaluated its suitability for the study of conflicts and their impact on the overall con-

dition of family micro-enterprises. In paper there is also described testing tool to verify

the hypotheses raised in a sample of 141 family micro-enterprises, presented analysis of

collected material and final conclusions.
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