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Streszczenie: Artykut jest préba okreslenia znaczenia kapitatu relacyjnego przedsigbiorstw
rodzinnych dla zwigkszenia ich konkurencyjnosci poprzez prezentacj¢ dobrych prakeyk
firm rodzinnych Polsce, ktére osiagaja trwaty, dtugoterminowy rozwdj, taczac cele bizne-
sowe z potrzebami réznych grup interesariuszy. Autorka definiuje kapitat relacyjny i spo-
teczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa rodzinnego, przedstawia jego wptyw na pozycje
konkurencyjna, identyfikuje gtéwnych interesariuszy family business, wskazuje wyzwania
stojace przed biznesem rodzinnym w kontekscie zarzadzania relacjami z interesariuszami,
a nast¢pnie omawia wybrane dziatania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci stosowane
wobec nich w prakeyce.

Stowa kluczowe: kapitat relacyjny, firma rodzinna, interesariusze, przewaga konkuren-
cyjna, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu

Social responsibility in relations with stakeholders and competitive advantage
of family firms

Summary: The article is an attempt to define the importance of relational capital of fam-
ily enterprises for increasing their competitiveness by presenting good practices of those
family businesses in Poland, which achieve sustainable, long-term development, combin-
ing business goals with the needs of various groups of stakeholders. The author defines the
relational capital and social responsibility of a family enterprise, presents its impact on the
competitive position, identifies the main stakeholders of the family business, indicates the
challenges facing the family business in the context of managing relationships with stake-
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holders, and then discusses selected actions in the field of social responsibility applied to
them in practice.

Keywords: relational capital, family business, stakeholders, competitive advantage, corpo-
rate social responsibility

JEL: J24, L14, M54, O34

Wprowadzenie

Zlozono$¢ wspolczesnej gospodarki wymaga ,,zbiorowej madrosci”, tzn. kooperacyj-
nego podejécia, wielopoziomowego wspéldziatania (Chmielewiec, 2019, s. 9-24). Budo-
wanie sieci relacji uznawane jest przez wlascicieli wielu organizacji za jeden ze znaczacych
gwarantéw sukcesu rynkowego (Perechuda, Chomiak-Orsa, 2013, s. 305-319). Zasoby re-
lacyjne, ktére wraz z kapitatem ludzkim i kapitatem strukturalnym sktadaja si¢ na kapi-
tal intelektualny, stwarzaja nowe mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej przede
wszystkim przez przedsigbiorstwa rodzinne, bedace w swojej istocie uktadem relacyjnym.
Ponadto badania pokazuja, ze na wielu rynkach zwigksza si¢ grupa firm rodzinnych, w kté-
rych wdraza si¢ odpowiedzialne modele biznesowe, generujace korzysci ekonomiczne i spo-
teczne jednoczesnie (Kotadkiewicz, Rok, 2019, s. 1870).

Warto zatem postawi¢ hipoteze, iz przedsigbiorcy rodzinni, do zdobycia i utrzymania
przewagi konkurencyjnej, w istotnym stopniu wykorzystuja jeden z elementéw spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu, tj. orientacj¢ na zarzadzanie interesariuszami. Jednoczesnie,
cechy charakterystyczne family business moga wskazywad, ze dbaja one gléwnie o czlon-
kéw rodziny wiascicieli, pracownikéw i spofeczno$é lokalng. Moze si¢ tez nawet zdarzy¢,
ze firmy rodzinne beda zorientowane wylacznie na zaspokajanie wtasnych potrzeb kosztem
innych grup interesariuszy (Morck, Yeung, 2003, s. 367-382).

W zwiazku z powyzszym, celem artykulu jest przedstawienie znaczenia kapitatu re-
lacyjnego przedsigbiorstw rodzinnych dla zwigkszenia ich konkurencyjnosci, a nastep-
nie zaprezentowanie tych dobrych praktyk family business w Polsce, ktére osiagaja trwaty,
dtugoterminowy rozwdj, taczac cele biznesowe z potrzebami réznych grup interesariuszy.
Dostrzegajac potrzeby interesariuszy i odpowiadajac na nie, firmy rodzinne zyskuja bo-
wiem wiele korzysci. Sa wsréd nich m.in. poprawa reputacji, wzrost zaufania w spotecz-
nosciach, w jakich dziataja, fatwiejszy dostgp do zasobdw, zmniejszenie ekspozycji na od-
powiedzialno$¢ czy wzrost spolecznej legitymizacji (Berrone, Cruz, Gomez-Mejia, 2014,
s. 179-195). Kwestia interesariuszy jest tak istotna z punktu widzenia spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu, poniewaz zwraca uwagg nie tylko na interes samych wiascicieli, lecz
takze na szerszy interes spoteczny, ktérego uwzglednienie przyczynia si¢ do zréwnowazo-
nego rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych.

Analizujac aktywno$¢ firm rodzinnych w obszarze CSR trzeba jednak pamigtad, ze nie
sa one jednorodng populacja podmiotéw gospodarczych. Do kluczowych czynnikéw réz-
nicujacych je naleza m.in.: rodzina wiascicieli i stopieni jej zaangazowania w przedsigbior-
stwo rodzinne, wyznawane przez nig wartosci i jej kultura, podejécie zarzadzajacego me-
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nedzera, stopieri identyfikacji z firma czy tez obecnos$¢ w niej zalozyciela (Berrone, Cruz,
Gomez-Mejia, 2014, s. 179-195). Czynniki te decyduja o réznym podejsciu rodzinnych
bizneséw do realizacji celéw ekonomicznych oraz do podejmowania dziatari spolecznie od-
powiedzialnych.

Relacje z interesariuszami a przewaga konkurencyjna family business

Trudnos$ciami, z ktérymi spotyka si¢ badacz w trakcie studidw literatury, s3 réznorod-
no$¢ podejé¢ teoretycznych do istoty kapitatu relacyjnego oraz brak jednoznacznej termi-
nologii. Ogoélnie kapitat relacyjny (relational capital) okresla si¢ jako potencjat korzysci
plynacych z posiadanych przez organizacj¢ powiazan oraz sieci relacji z jej wewngtrznymi
i zewnetrznymi interesariuszami (Danielak, 2010, s. 119-128), badz inaczej: strategicznymi
kibicami organizacji (Ob16j, 2007), grupami zainteresowania (Galata, 2007), grupami in-
teresu (Ward, 1997; Penc-Pietrzak, 2000), stakeholderami (Kozminski, 2002), stakeholders
(Berliniski, Penc-Pietrzak, 2004) czy w koricu z parterami (Lisiriski, 2004).

Jeden z prekursoréw teorii interesariuszy, R.E. Freeman (1984) (Freeman, McVea,
2001), definiuje to pojecie jako wszystkie osoby lub grupy wplywajace na dziatalno$¢
przedsi¢biorstwa lub pozostajace pod wptywem tej dziatalnosci. Kazda z nich przedstawia
i zabiega o wewnetrzna warto$¢, czyli zywi okreslone oczekiwania (Skrzypek, 2009, s. 20).

Strategia firmy rodzinnej' faczy w sobie dwa wymiary: subiektywny — rodzinny i obiek-
tywny — rynkowy. W procesie jej tworzenia wazne jest wigc uzyskanie réwnowagi miedzy
interesem firmy i rodziny. Przy czym dylemat nie zaweza si¢ do rozstrzygniccia business first
czy family first, ale trzeba jeszcze uwzgledni¢ dazenia, ambigje i cele jednostkowe gléwnych
interesariuszy (Jezak, Safin, Marjariski, 2019, s. 167-168).

Analizujac site zwiazku interesariuszy z przedsigbiorstwem oraz rodzaj tych relacji, wlite-
raturze przedmiotu wskazuje si¢ zwykle ich trzy kategorie (Cyfert, Krzakiewicz, 2009,
s. 129-148; Adamczyk, 2009, s. 87-88; El-Gohary , Osman, El-Diraby, 2006, s. 598-600;
Lim, Ahn, Lee, 2005, s. 831-840):

* interesariusze wewngtrzni (substanowiacy) — wlasciciele, udziatowcy, kadra
kierownicza, pracownicy, grupy formalne i nieformalne;

* interesariusze zewngtrzni (kontraktowi) — dostawcy, odbiorcy, konkurenci, inwestorzy,
dystrybutorzy, sieci handlowe, banki, towarzystwa ubezpieczeniowe, B2B, instytucje
otoczenia biznesu;

* interesariusze instytucjonalni — instytucje rzadowe i samorzadowe, spotecznosci
lokalne itp.

Natomiast w przedsi¢biorstwie rodzinnym mozna dokonaé podziatu interesariuszy
na cztery nastgpujace grupy (Kasiewicz, Rogowski, Kiciriska, 2000, s. 73):

* interesariusze kluczowi — wlasciciel przedsigbiorstwa i czlonkowie najblizszej rodziny
(rodzenistwo, zony, me¢zowie, kuzyni, rodzedstwo wtascicieli) pracujacy

Przedsigbiorstwo rodzinne rozumiane jest jako podmiot gospodarczy, w ktérym kontrola whasnosciowa lub
zarzadzanie podmiotem pozostaja w rekach przedstawicieli rodziny, a w funkcjonowanie podmiotu gospodar-
czego jest zaangazowany wiecej niz jeden czlonek rodziny. Zob. E. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne.
Jak osiqgnqc sukces w sztafecie pokoler, Poltext, Warszawa 2009, s. 16.
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Rysunek 1 Interesariusze firmy rodzinnej

wazni, ale oddaleni
wazni firmowo

istotni rodzinnie
i firmowo

interesariusze
kluczowi

Zrédto: May, Lewandowska, 2014, s. 151.

w przedsigbiorstwie, odpowiedzialni za wazne obszary jego funkcjonowania;

* interesariusze istotni rodzinnie i firmowo — kluczowi menedzerowie, dtugoletni
pracownicy, franczyzobiorcy, cztonkowie rodziny niezaangazowani bezposrednio
w dziatalno$¢ firmy lub pracujacy w niej, ale na nizszych stanowiskach;

* interesariusze wazni firmowo — pracownicy firmy, dostawcy, gléwni klienci;

* interesariusze wazni, ale oddaleni — interesariusze zewnetrzni, z ktérymi relacje
nie majga znaczenia strategicznego, np. partnerzy biznesowi, urzedy, organizacje
pracodawcéw, media, wierzyciele, instytucje finansowe (m.in. banki), potencjalni
inwestorzy, organy samorzadowe i rzadowe, regulatorzy i legislatorzy rynku
kapitatowego i kredytowego, twércy polityki gospodarczej (rysunek 1).

Zbiér relacji family business ze wszystkimi interesariuszami okresli¢ mozna mianem ka-
pitatu relacyjnego przedsigbiorstwa rodzinnego. Przy czym w firmie rodzinnej, interesariu-
sze to zaréwno czlonkowie rodziny jak i obcy, zaréwno pracujacy jak i wykonujacy jedynie
prawa wlascicielskie, zaréwno menedzerowie jak i pracownicy, a wszyscy podejmuja préby
wyartykulowania wlasnych dazeni i wkomponowania ich w strategie rozwoju (Jezak, Safin,
Marjanski, 2019, s. 166). Przyktadowe oczekiwania interesariuszy family business przedsta-
wia tablica 1.

Tablica 1 Oczekiwania wybranych interesariuszy firmy rodzinnej — przyklady

Interesariusz firmy rodzinnej Potencjalne oczekiwanie

klient wysoka jako$¢ produktu / ustugi

whasciciel wzrost wartoci firmy

pracownik — czfonek rodziny zabezpieczenie przysztosci, samorealizacja

pracownik spoza rodziny bezpieczeristwo zatrudnienia, dochéd

dostawca przestrzeganie uméw, pewnos¢ odbioru, moralnos¢ ptatnicza
spolecznos¢ lokalna wsparcie spoleczne, zaangazowanie w gminie

organizacja branzowa wymiana do§wiadczen

Bank/inwestor solidnos¢ i wyptacalnosé

Zrédlo: May, Lewandowska, 2014, s. 152; cyt. za: Bielski, 2004, s. 65.
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Kapitat relacyjny odzwierciedla warto$¢ potaczen pomigdzy firma i jej partnerami.
Z partnerstwem za$ wiaze si¢ wsp6lne ryzyko i korzysci, wspélne planowanie i ustalanie
strategii, prace nad nowymi produktami, a takze umiej¢tne rozwiazywanie konfliktéw,
elastyczno$é, a przede wszystkim dazenie do poprawy konkurencyjnosci (Danielak, 2012,
s. 23).

W tym kontekscie, za gléwny czynnik sukcesu biznesu rodzinnego i jednoczesnie de-
terminant¢ budowania przewagi konkurencyjnej, uznaje si¢ kompetencje relacyjne (Carter,
Gray, 2007, s. 385-400) jego cztonkéw. Oznaczaja one wykorzystanie wiedzy, zdolnosci
i postaw w sferze wspéldziatania (Moczydtowska, Korombel, Bitkowska, 2017, s. 29).
Istotne staja si¢ umiejetnosci tatwego nawigzywania i utrzymania kontaktéw, empatii,
zdolnosci do wspétpracy w dazeniu do wspdlnych celéw, umiejetnosci przezwyciezania
réznic w pogladach i interesach oraz rozwiazywania konfliktéw (Oleksyn, 2010, s. 25).
Na kreowanie, wykorzystywanie i rozwdj kapitatu relacyjnego pracuja bowiem ludzie za-
trudnieni w przedsicbiorstwie rodzinnym. Swiadome i metodyczne dziatanie wszystkich
pracownikéw, w kontekscie budowania prawidlowych relacji mig¢dzyorganizacyjnych,
zwigksza prawdopodobieristwo sukcesu rynkowego. Totez wzrost konkurencyjnosci firmy
rodzinnej mozliwy jest tylko poprzez wzajemne stymulowanie do wzrostu jej niematerial-
nych elementéw bedacych pochodng zasobéw ludzkich (rysunek 2).

Doswiadczenie i kompetencje wszystkich pracownikow family business pozwalaja wcho-
dzi¢ w rézne rodzaje relacji z podmiotami w otoczeniu, przyczyniajac si¢ tym samym do
uzyskania relacyjnej przewagi konkurencyjnej (rysunek 3).

Zrédlem tej przewagi moze staé si¢ wyodrebnienie przez kaida ze stron zasobéw,
ktére zostana przeznaczone do wspélnego uzytkowania przez zaangazowane
podmioty (Danielak, 2012, s. 105). Sita napedowa relacyjnej przewagi konkurencyjnej jest

Rysunek 2 Stymulacyjny charakter oddzialywania zasobéw ludzkich na rozwéj
kapitatu relacyjnego oraz konkurencyjno$¢ firmy rodzinnej

wzrost konkurencyjnosci
firmy rodzinnej

T

zewnetrzny kapitat relacyjny wewnetrzny kapitat relacyjny
styrnulacj: 7s"tymulacja
rozwoj —| l—
zasoby ludzkie

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie: Chomiak-Orsa, 2013, s. 111.
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Rysunek 3 Relacyjna przewaga konkurencyjna przedsi¢biorstwa rodzinnego

, kapitat relacyjny )
p({tf.:nqalne przedsigbiorstwa rodzinnego pOt,e[_lCJa'lne
korzysci wewnatrz- korzysci miedzy-
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zarzadzanie relacjami
relacje ) relacje partnerskie kreowanie .
kooperacyjne nowych relagji

Relacyjna przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa rodzinnego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Danielak, 2012, s. 104.

za$ renta relacyjna’. Przejawia si¢ ona w generowaniu wspdlnych korzysci w wyniku konfi-
guracji i wspélnego rozwoju uwspdlnionych zasobéw w ramach kooperacji migdzy przed-
sigbiorstwami (Muzyczka, 2010, s. 451-472).

Zarzadzanie interesariuszami
w odpowiedzialnym spolecznie przedsi¢biorstwie rodzinnym

Najbardziej dojrzate podejscie do relacji z interesariuszami zaktada prowadzenie z nimi
systematycznego dialogu oraz wspdlne planowanie i wdrazanie réznego rodzaju przed-
sigwzig¢ z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility
— CSR) (Wachowiak, 2012, s. 20). Wedtug raportu Swiatowej Rady Biznesu do spraw
Zréwnowazonego Rozwoju, rozpoznanie wartoéci dialogu z wewnetrznymi i zewngtrz-
nymi interesariuszami stanowi wrecz istotg¢ CSR (Bartkowiak, Dudek, Wszendybyt-Skul-
ska, 2016, s. 116). W ramach CSR mamy do czynienia z procesem poznawania i wiaczania
zmieniajacych si¢ oczekiwan spolecznych w strategic biznesowa, a takze monitorowania

? Pojecie renty relacyjnej wprowadzit W. Czakon, ujmujac ja jako ponadprzecigtne przychody osiagane wspdlnie
przez przedsigbiorstwa, ktérych nie moglyby osiagna¢ osobno, gdzie przychody te mozliwe sa do osiagnie-
cia wylacznie poprzez wspétdziatanie i wklad konkretnych partneréw biznesowych. Zob. W. Czakon, Sieci
migdzyorganizacyjne w strategii konkurencji, w: Innowacyjnosé we wspdlezesnych organizacjach, red. A. Stabryta,
Akademia Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 31-40.; W. Czakon, Istota relacji sieciowych przedsi¢biorstwa, ,Prze-
glad Organizacji” 2005, nr 9, s. 10-13; W. Czakon, Relational capabilities of organizations: Theoretical advances,
sJournal of Economics and Management”, 2009, vol. 5, s. 47-66.



Spoteczna odpowiedzialnos¢ w relacjach z interesariuszami a przewaga konkurencyjna firm rodzinnych

wplywu takiej strategii i podejmowanych dziatari na konkurencyjnos¢ organizacji. Inwe-
stycje zrtdwnowazone przeprowadza si¢ bowiem zgodnie z zasada tzw. triple bottom line (po-
tréjnej podstawy, fundamentu inwestycyjnego), w ktorej gléwnymi czynnikami sa: wynik
finansowy (profiz) potaczony ze spoteczna odpowiedzialnoscia (people) i troska o ekolo-
giczny wymiar dzialalnosci (planer) (Klimek, 2012, s. 27).

Rozumiejg to nowoczesne firmy rodzinne, poszukujace synergii pomiedzy ekonomicz-
nym, §rodowiskowym i spolecznym aspektem swojego funkcjonowania. W efekcie, spo-
teczna odpowiedzialno$¢ biznesu rodzinnego polega na zobowiazaniu tego biznesu do
przyczyniania si¢ do zréwnowazonego rozwoju ekonomicznego poprzez pracg z zatrud-
nionymi i ich rodzinami, spolecznoscia lokalna oraz spoleczeristwem jako caloscia w celu
podnoszenia jakosci zycia. Rozwdj i wzrost wartosci spotecznie odpowiedzialnego przed-
sigbiorstwa rodzinnego powinny wigc przektadad si¢ na wzrost zadowolenia i jakosci zy-
cia wszystkich interesariuszy, zobowigzanych nie tylko do wspéttworzenia, ale tez do roz-
liczania go z CSR. Warto rozwazy¢ wprowadzanie takiego stylu zarzadzania — zaréwno
ludZmi, procesami, produktami, jak i calg organizacja, ktéry opiera si¢ na dobrowolnych
zobowiazaniach przewyzszajacych obowiazujace w danym kraju wymogi prawne (Klimek,
2019, s. 183).

Stworzenie skutecznej strategii, przyczyniajacej si¢ do generowania korzysci z kapitatu
relagji z interesariuszami, wymaga wypracowania przez family business metod identyfikacji
zrédet tego kapitatu oraz narzedzi umozliwiajacych jego pomiar. W praktyce gospodarczej
stwarza to zasadnicze problemy, poniewaz brakuje wypracowanych standardéw w zakresie
pomiaru kapitatu relacyjnego przedsi¢biorstwa (Michalczuk, 2009, s. 71-78). W procesie
zarzadzania interesariuszami’® nalezy przyjaé za punkt wyjécia identyfikacje i analizg po-
trzeb interesariuszy w zakresie kreowania celu relacji, stosujac nastgpujace metody (Chmie-
lewiec, 2019, s. 9-24):

* mapy interesariuszy (Freeman, 1984),
e macierz G. Johnsona i K. Scholesa (Johnson, Scholes, 1999),
* analiz¢ profili kluczowych strategicznych partneréw organizacji.

Metody te, mimo réznic w sposobie analizy i prezentacji wynikéw, maja za zadanie nie
tylko ustali¢ najwazniejsze grupy interesariuszy, ale przede wszystkim zidentyfikowaé oraz
opisa¢ ich sit¢ oddziatywania na tworzenie kapitatu relacyjnego, charakteryzowana czgsto
jako uprawomocnienie i pilnos¢ zadan poszczegdlnych grup (Obtdj, 2007, s. 218). Hybry-
dowy charakter firmy rodzinnej, wynikajacy z przenikania si¢ dwéch systeméw — rodziny
whascicieli i firmy — powoduje jednak wzrost trudnosci tego zadania. Hybrydowe organiza-
cje w wigkszym stopniu narazone sa na wystgpowanie konfliktéw intereséw wsréd swoich
interesariuszy w poréwnaniu do innych form organizacyjnych (Mitchel, Agle, Chrisman,
Spence, 2011, s. 235-255). Waznym wyzwaniem dla family business jest wigc okreslenie, ja-
kie potrzeby i dla ktdrych interesariuszy powinny stanowié priorytet.

> Zarzadzanie interesariuszami obejmuje dziatania bedace odpowiedzia na zaspokojenie ich potrzeb, jak réwniez

na wywierane przez nich naciski.
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Jak wiadomo, gléwny interesariusz to w tym przypadku rodzina wlascicieli, a poza nig
jako istotnych interesariuszy wskazuje si¢ pracownikéw i spotecznos¢ lokalng (Marques,
Presas, Simon, 2014, s. 206-227; Bingham, Dyer, Smith, Adams, 2010, s. 565-585). Przy
czym cztonkowie rodziny moga gra¢ w przedsigbiorstwie rodzinnym rézne role, tj. whasci-
ciela, menedzera, pracownika czy cztonka rodziny, co z kolei determinuje ich rézne oczeki-
wania kierowane wobec niego. Réwnocze$nie, rodzina jako interesariusz ma do spetnienia
unikalne cele, w tym takie te o nieckonomicznym charakterze, tj. np. utrzymanie
harmonii w rodzinie, zapewnienie pracy dla jej czlonkéw czy utrzymanie kontroli rodziny.
Ich realizacja moze by¢ sprzeczna z potrzebami innych interesariuszy obecnych w firmie
rodzinnej, np. wlascicieli czy pracownikéw niepowiazanych z rodzing i tym samym by¢
zrédtem ich niezadowolenia (np. gdy szanse na rozwdj i zajecie stanowisk menedzerskich
maja wlasciwie wylacznie osoby z rodziny) (Chmielewiec, 2015, s. 112).

W kontekscie podejmowania dziatar spolecznie odpowiedzialnych szczegdlng role od-
grywa wiasciciel-zatozyciel family business. System wartosci przedsigbiorcy zatozyciela oraz
jego wezesniejsze do§wiadczenia znajduja odzwierciedlenie w ksztattowaniu zréwnowazo-
nej strategii rozwoju jego firmy (Perrini, Minoja, 2008, s. 47-63). Podobnie postrzega si¢
tez wplyw przedstawicieli kolejnych pokolen rodziny zarzadzajacych przedsi¢biorstwem
(Cennamo, Berrone, Cruz, Gomez-Mejia, 2012, s. 1153-1173). Ponadto, przedsi¢biorca ro-
dzinny czesto postrzega swoja firmg jako czg$¢ siebie i swojej rodziny, co sprzyja inicjowa-
niu dziatan spotecznie odpowiedzialnych (Dyer, Whetten, 2006, s. 785-802).

Na podejscie do potrzeb interesariuszy i przypisywanie im priorytetéw wplywaja row-
niez wartoéci, przekonania czy postawy zarzadzajacego przedsigbiorstwem rodzinnym.
Moze on traktowa¢ dziatania spofecznie odpowiedzialne nie tylko jako czysto altruistyczne
przedsigwzigcie czy odpowiednie zachowanie, ale takze jako sposéb pozyskania spotecznej
legitymizacji czy punkt wyjécia do budowy reputacji przedsigbiorstwa.

Jesli za$ chodzi o pracownikéw, wyniki badan wskazuja, ze w odniesieniu do nich,
firmy rodzinne przejawiaja gle¢bokie poczucie odpowiedzialnosci oraz niechgtnie podej-
mujg decyzje dotyczace ich zwolnied (Berrone, Cruz, Gomez-Mejia, 2014, s. 179-195).
Wazne korzysci dla biznesu rodzinnego, wynikajace z przyjmowania dlugoterminowej
orientacji na pracownikéw jako wewngtrznych interesariuszy, to akumulacja kapitatu spo-
tecznego, zachowanie ich zyczliwosci (Carney, 2005, s. 249-265), a przede wszystkim ni-
ska fluktuacja kadr.

Czynnikiem podnoszacym satysfakcjg 0séb zatrudnionych w przedsigbiorstwie rodzin-
nym jest jego zaangazowanie w dzialania na rzecz lokalnej spotecznosci (Marques, Pre-
sas, Simon, 2014, s. 206-227), w tym przyczynianie si¢ do tworzenia jej bogactwa. Co cie-
kawe, spoleczny i ekonomiczny klimat spolecznosci, w jakiej dziata firma rodzinna, moze
przetozy¢ si¢ na podejmowanie przedsigwzieé spotecznie odpowiedzialnych, jak réwniez na
charakter tego zaangazowania. Okazuje si¢, ze gdy wlasciciele family business mieli pozy-
tywne podejscie do swojej lokalnej spotecznosci, byli tez bardziej nastawieni na odgrywanie
w niej roli lidera. Przedsigbiorcy dziatajacy w spotecznosciach z problemami ekonomicz-
nymi wyrazali takze wicksza cheé wzigcia na siebie odpowiedzialnosci przez przyjecie roli jej
przywddcy. Ponadto, w wigkszym stopniu byli otwarci na wniesienie wkladu finansowego
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oraz udzielenie wsparcia technicznego w poréwnaniu do przedsigbiorcéw funkcjonujacych
w spolecznosciach znajdujacych si¢ w lepszej kondycji (Fitzgerald, Haynes, Schrank, Da-
nes, 2010, s. 524-551).

Tak wigc, firma rodzinna naprawde wygrywa tylko wtedy, gdy jednoczesnie wygry-
wajg ci, ktérzy razem z nia buduja jej sukces: jej pracownicy, klienci, dostawcy, wspétpra-
cujace organizacje pozarzadowe, spotecznos¢ lokalna. Czgsto okresla si¢ to podejscie jako
strategi¢ osiagania podwdjnej, obopdlnej korzysci, czyli tzw. win-win (Kotadkiewicz, Rok,
2019, s. 193).

Na spoteczng aktywno$¢ biznesu rodzinnego oddziatuje jednoczesnie instytucjonalny
charakter kraju, w jakim on dziata (orientacja na interesariuszy vs orientacja na akcjo-
nariuszy). Wyniki badan wskazuja, ze przedsi¢biorstwa rodzinne operujace w panstwach
ukierunkowanych na interesariuszy zwracaja wicksza uwagg na problemy spoteczne w po-
réwnaniu do swoich odpowiednikéw prowadzacych dziatalno$¢ w paristwach bardziej zo-
rientowanych na akcjonariuszy (Labelle, Hafsi, Francoeur, Ben Amar, 2015, s. 511-525).

Przyklady dzialan CSR
wobec interesariuszy firm rodzinnych w Polsce — dobre praktyki

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, podjeto analizg dziatan spofecznie odpowie-
dzialnych wobec réznych grup interesariuszy przedsigbiorstw rodzinnych — laureatéw kon-
kursu Firma Rodzinna Roku — kreator odpowiedzialnosci biznesowej i spolecznej* w latach
2015-2018, tj. odpowiednio: spétki Novol, Grupy Raben, Grupy Oknoplast oraz spétki
TDJ. W ramach konkursu ocenie podlegaja zaréwno kondycja biznesowa firmy w Polsce
w danym roku, jak i dziatania rodziny na rzecz odpowiedzialnosci spotecznej. Organizato-
rzy nagradzaja w nim przedsigbiorstwa realizujgce strategie uwzgledniajgcq dobro oroczenia,
a takze wykazujgce sig ciekawymi projektami autorskimi na rzecz pracownikéw, klientéw, spo-
leczenstwa lub srodowiska naturalnego’.

I tak, Novol Sp. z o.0. to zalozony w 1978 roku najwigkszy w Polsce producent ma-
terialéw dla lakiernictwa®. Polityka firmy oparta jest o zasadg¢ zréwnowazonego trwalego
rozwoju z uwzglednieniem potrzeb partnerédw: klientéw, dostawcéw, pracownikéw, spote-
czefistwa i wiascicieli”. Spétka taczy skutecznos¢ biznesows z realizowaniem wsparcia lo-
kalnej spotecznosci w postaci rehabilitacji zawodowej i spofecznej oséb niepetnospraw-
nych. W 2000 roku utworzyta oddziat Manu Service w Luboniu, w ktérym zatrudnienie
znalazto 30 0séb z niepetnosprawnoscia intelektualng oraz cztery osoby niepetnosprawne
ruchowo. Novol stal si¢ zaktadem pracy chronionej, jednak pomimo pewnych doptat
z funduszy publicznych do dziatalno$ci oddziatu, nie byto podstaw ekonomicznych do jego
utrzymania. W 2005 roku firma zrezygnowata ze statusu zaktadu pracy chronionej, ale za-

Konkurs Firma Rodzinna Roku — kreator odpowiedzialnosci biznesowej i spotecznej, organizowany przez In-
stytut Biznesu Rodzinnego.

> https://firmarodzinnaroku.pl/metodyka-konkursu/; dostep (23.07.2021)

6

https://novol.com/wstep; dostep (23.07.2021)
7 https://novol.com/polityka-firmy; dostegp (23.07.2021)
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rzad, zdajac sobie sprawg jaka wartoscig dla oséb niepelnosprawnych jest praca, ktéra uczy
ich samodzielnosci i pozwala przystosowad si¢ do zycia w spotecznosci, zdecydowat o pozo-
stawieniu tego oddziatu, pomimo jego nierentownosci. W rezultacie, w 2018 roku oddziat
Manu Service zapewnial miejsca pracy 47 osobom z niepetnosprawnoscia intelektualng
zajmujacym si¢ prostymi pracami manualnymi. Dzigki temu maja one mozliwo$¢ rehabi-
litacji poprzez aktywnos$¢ zawodows, a czgsto tez odnajdujg w pracy sens zycia. Co istotne,
spélka jest wyjatkowa takze pod wzgledem relacji ze Srodowiskiem lokalnym. Przywiazuje
duza wage do rozwoju edukadji, popularyzujac zawody techniczne i wspierajac szkoty oraz
organizacje doksztafcajace zawodowo (Szczesniak, 2018, s. 7-8).

Natomiast Grupa Raben dziala na rynku europejskim juz od 90 lat (w Polsce od 30 lat),
oferujac kompleksowe ustugi logistyczne. Kapituta konkursu Firma Rodzinna Roku do-
cenita ja przede wszystkim za osiagnigcie balansu pomiedzy rozwojem przedsi¢biorstwa®
a dziataniami na rzecz pracownikéw i spoteczenistwa. Dialog z interesariuszami jest wpi-
sany w strategi¢ firmy i zostat zdefiniowany jako cel ESG (Environmental, Social and Cor-
porate Governance). Raben komunikuje si¢ z kluczowymi interesariuszami poprzez pro-
wadzenie sesji dialogowych, organizowanie badan zaangazowania i satysfakeji wsérdd
pracownikéw i klientéw, ankiety, spotkania fokusowe, wywiady z liderami opinii (Raport
Zréwnowazonego Rozwoju Grupy Raben, 2020, s. 16). Organizuje cykliczne sesje dialo-
gowe takze dla lokalnej spotecznosci, podczas ktérych debatujg o tym, co firma mogtaby
zmieni¢ w swym otoczeniu, by spetni¢ oczekiwania i potrzeby mieszkancéw. Co sig za$ ty-
czy pracownikéw, to Raben moze pochwali¢ si¢ przeprowadzeniem szkoleri e-learningo-
wych dla ponad 2 tysigcy pracownikéw z Polski. Grupa uruchomita réwniez wolontariat
pracowniczy. Cho¢ projekt zgtaszany do wolontariatu finansowany jest przez firmg, to pra-
cownik sam ponosi za niego odpowiedzialno$¢, co jeszcze mocniej wigze go z dana idea.
Projektéw Grupy Raben mozna wymieni¢ wiele, a wérdd nich znajduja si¢ chociazby sha-
dowing, czyli ,$ledzenie” kadry kierowniczej przez studentéw, ktérzy w ten sposéb po-
znaja firme i obowiazki petnione na danym stanowisku, akcje , Transport jest potrzebny”
promujaca wagg transportu czy tez wszelkie dziatania podejmowane w firmie, majace na
celu dbatos¢ o $rodowisko naturalne i dazenie do neutralnosei klimatycznej (nowoczesna
flota, zasadzenie tysigcy drzew, projekt: ,e-faktura = wyzsza kultura”, czyli stosowanie elek-
tronicznego obiegu dokumentéw oraz narzedzia takie jak Smartour i kalkulator CO,)’.
W 2021 roku Raben zostat wyrézniony w Rankingu Odpowiedzialnych Firm'®, a takze
uhonorowany tytutem Business Superbrands jako wyraz uznania dla jakosci ustug i relacji
B2B operatora logistycznego, jego innowacyjnosci oraz dziatan CSR'.

W roku 2020 Grupa wypracowala przychody na poziomie 1,260 mld euro, przewyzszajac wynik z roku 2019,
co dowodzi wysokiej odpornosci i elastycznosci wobec nieprzewidywalnej sytuacji rynkowej. Zob. Drive do
Zréwnowazonego Rozwoju, Raport Zréwnowazonego Rozwoju Grupy Raben 2020, s. 8.

hetps://polska.raben-group.com/newsy/szczegoly/gdy-droga-jest-celem-raport-zrownowazonego-rozwoju-2020-
-grupy-raben-1; dostep 28.07.2021.

hetps://polska.raben-group.com/newsy/szczegoly/wyroznieni-w-rankingu-odpowiedzialnych-firm;
dostep 28.07.2021.

hteps://polska.raben-group.com/newsy/szczegoly/grupa-raben-z-nagroda-business-superbrands-2021;
dostep 28.07.2021.
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Kolejna grupa — Oknoplast, powstata w 1994 roku i obecnie nalezy do Scistej czotéwki
producentéw okien i drzwi z PCV oraz aluminium w Europie'?. Zasada fair play oraz obo-
pélne korzysci dla wszystkich partneréw realizujacych wspélne cele biznesowe to gtéwne
filary polityki zréwnowazonego zarzadzania przedsigbiorstwem (Raport Oknoplast, 2019,
s. 29). Oknoplast uwage Kapituly konkursu Firma Rodzinna Roku zwrécit przede wszyst-
kim swym wielkim oddaniem i zaangazowaniem w rozwéj zawodowy pracownikéw po-
przez m.in.: Indywidualny Plan Rozwoju dla kazdego pracownika, dofinansowywanie
szkoleri, studiéw podyplomowych i kurséw jezykowych. Doceniono réwniez konsekwen-
tne wdrazanie wartosci (szacunek, druzyna, odwaga i skuteczno$¢) i rél menedzerskich
(trener, obserwator, lider, wizjoner) oraz liczne mecenaty (gléwnie sportowe) i pochylanie
si¢ nad wydarzeniami propagujacymi sztuke i kulture'’. Grupa czg¢sto materialnie wspiera
lokalna spotecznos¢, szczegdlnie angazujac si¢ w akcje majace na celu pomoc najmtod-
szym, chorym i ubogim (Raport Oknoplast, 2019, s. 57).

TDJ S.A. z kolei to rodzinna firma inwestycyjna prowadzaca dziatalnos¢ w wielu sekto-
rach gospodarki, przeksztatcona z zatozonej w 1991 roku firmy AB Consulting'é. W opar-
ciu o wspdlne wartosci i pasje tworzy spofecznoéé, kedra buduje dltugoterminowsg warto$é
w pigciu obszarach: Equity, Venture, Estate, Finance i Foundation. To whasnie dziatalnos¢
TDJ Foundation zostata doceniona w konkursie Firma Rodzinna Roku. Wierzac, ie inwe-
stycja w edukacje i rozwdj jest najwyzsza wartoécia dla spofeczeristwa, fundacja dazy do
zwigkszenia mozliwosci dzieci i mlodziezy w tym zakresie, poprzez realizacje projektéw
i inicjatyw opartych na czterech filarach: wartosciach, kompetencjach, pasjach i rodzinie.
Jej programy edukacyjne i rozwojowe, liczne warsztaty, wyjazdy i stypendia, sa dedykowane
miodym osobom, przede wszystkim dzieciom pracownikéw TDJ i spétek portfelowych.
Misja TD]J Foundation jest wspieranie dzieci, mlodziezy i rodzin w rozwijaniu kompeten-
¢ji i odkrywaniu pasji, by mogli §wiadomie i odpowiedzialnie budowa¢ swojg przysztos¢,
stuzac innym®. Fundacja ksztalci tez nauczycieli, wychowawcéw, pedagogéw i kadre za-
rzadzajaca placéwkami edukacyjnymi oraz od 2015 roku prowadzi przedszkole w oparciu
o edukacje spersonalizowang'®.

Reasumujac, mozna wnioskowad, ze pewne cechy wspélne dla wszystkich analizowa-
nych firm, takie jak duze zaangazowanie cztonkéw rodzin, a takze odpowiedzialne za-
chowania wobec pracownikéw i spolecznoséci lokalnej, wplynely na ich silng pozycje
biznesowa. Nalezy podkresli¢, iz w przypadku kazdej z nich nastapity udane sukcesje na
rzecz nastgpnych pokolen, ktére kontynuuja kulture zwiazang z realizacja zadani spotecz-
nie odpowiedzialnych. Jest to tym istotniejsze, iz tego typu dziatania, zwlaszcza wobec pra-

12

W 2018 roku Grupa Oknoplast wypracowata przychéd na poziomie 720 mln ztotych, a udzial eksportu w
calej sprzedazy Grupy wynidst ponad 75%, co czyni z niej jednego z trzech najwickszych eksporteréw stolarki
PCV w Unii Europejskiej. Zob. Tworzymy przestrzen od 25 lat, Raport Oknoplast 2019, s. 10.; oknoplast.com.
pl; dostep 29.07.2021.
hteps://firmarodzinnaroku.pl/laureaci/; dostgp 29.07.2021.

" heeps://tdj.pl/o-nas/; dostep 29.07.2021.
hteps://firmarodzinnaroku.pl/laureaci/; dostgp 29.07.2021.
1 https://tdj.pl/fundacja/; dostgp 29.07.2021.

25


https://firmarodzinnaroku.pl/laureaci/
https://tdj.pl/o-nas/
https://firmarodzinnaroku.pl/laureaci/
https://tdj.pl/fundacja/

26

KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIEBIORSTWIE — 2021 / 4

cownikdw, przynosza szczeg6lne korzysci w okresie kryzysu wywotanego pandemia, skut-
kujac wicksza odpornoscia organizacji na niepewng sytuacjg rynkowa.

Podsumowanie

Interakcja pomigdzy przedsigbiorstwem a réznymi interesariuszami, dazenie do réwno-
wazenia praw do czerpania korzysci z odpowiedzialnoscig za rozwdj tego przedsigbiorstwa,
jest podstawa CSR i kluczem do konkurencyjnosci organizacji. Brak takiej réwnowagi
moze doprowadzi¢ najpierw do dziatari niezgodnych z prawem, nastgpnie do obnizania
konkurencyjnosci, a w ostatecznosci — nawet do bankructwa firmy (Sobiecki, 2019, s. 8).

Specyfika przedsigbiorstw rodzinnych, w poréwnaniu z nierodzinnymi, polega mig-
dzy innymi na tym, ze podejmuja one dziatania w perspektywie dlugofalowej, stad do-
razny zysk jest ceniony nizej niz dtugotrwata wspétpraca oparta na zaufaniu i wigziach.
Liczy si¢ dla nich przede wszystkim silna reputacja, ktdrej dowodza czotowe miejsca zaj-
mowane w konkursach na najlepszych, solidnych i sprawdzonych partneréw biznesowych.
Kluczowe dla funkcjonowania i spéjnosci dziatan w firmie rodzinnej sa wartosci reprezen-
towane i wnoszone do niej przez wlasciciela-zatozyciela, sukcesora lub osobg zarzadzajaca.
To wartosci, ,rodzinna” kultura organizacyjna i wynikajaca z niej dbatos¢ o dobre relacje
z pracownikami, pozwalajg przetrwad wiele trudnosci, chociazby kryzys wywotany pande-
mig, skutkujac m.in. wicksza elastycznoscia i odpornoscia wobec turbulentnego otoczenia.

Fakt, ze biznesy rodzinne cz¢éciej zlokalizowane sa w mniejszych miejscowosciach, po-
woduje ich wigksza rozpoznawalno$¢, a przez to wigksza skfonnos¢ do podejmowania ini-
cjatyw w lokalnym $rodowisku i na rzecz lokalnej spotecznosci. Gléwnym interesariuszem
pozostaje jednak rodzina wiascicieli, pragnaca realizowaé zaréwno cele finansowe, jak
i niefinansowe. Zaspokojenie jej potrzeb stanowi¢ bedzie priorytet.

Zaprezentowane rozwazania teoretyczne oraz dobre praktyki bizneséw rodzinnych
dziatajacych w Polsce, ktére cechuje z jednej strony dbatos¢ o wyniki finansowe oraz zwigk-
szanie wartosci dla udzialowcéw i akcjonariuszy, a z drugiej — autentyczna troska o stan
srodowiska spolecznego i naturalnego, realizuja cel artykutu i czg¢$ciowo potwierdzajg po-
stawiong hipoteze. Artykul oparto bowiem na przegladzie literatury, a takze na analizie
dobrych prakeyk duzych, stabilnych finansowo przedsigbiorstw rodzinnych. W rzeczy-
wistoéci jednak przedsigbiorczo$¢ rodzinna ulokowana jest najcze¢sciej w sektorze MMSP
(Lajstet, Krolicka, 2017, s. 55), a family business nie stanowia jednorodnej populacji pod-
miotéw gospodarczych.

Rekomenduje si¢ wiec przeprowadzenie poglebionych badan dotyczacych spotecznej od-
powiedzialno$ci przedsi¢biorstw rodzinnych w Polsce w jednym lub kilku jej kluczowych
obszarach (w tym m.in. w obszarze zarzadzania interesariuszami) z uwzglednieniem: wiel-
kosci przedsigbiorstwa rodzinnego, jego wieku, lokalizacji, udziatu rodziny we wlasnosci
i zarzadzaniu, tym bardziej, ze brakuje kompleksowych rodzimych opracowan na ten temat.
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