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Stowo wstepne

Opracowanie zatytulowane ,Zréwnowazony rozwdj przedsigbiorstw rodzinnych
— stan i uwarunkowania” stanowi jeden z efektéw projektu badawczego pt. ,Zrow-
nowazony rozwdj przedsiebiorstw rodzinnych — rekomendowane kierunki i spo-
soby oddziatywania’, dofinansowanego ze srodkéw budzetu parfistwa w ramach
programu Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego pod nazwa ,Spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ nauki” (SONP/SN/548457/2022). Celem projektu realizowanego
przez Fundacje Polskiej Akademii Nauk z siedziba przy ul. Spokojnej 1 w Lublinie
jest wypracowanie platformy wspdtpracy pomiedzy $wiatem nauki a przedsiebior-
stwami rodzinnymi oraz organizacjami zrzeszajacymi te grupe podmiotéw.
Raport stanowi diagnoze percepcji dzialan w zakresie zréwnowazonego rozwoju
przygotowana na podstawie badan bezposrednich 600 firm rodzinnych z Polski,
uzupelnionych informacjami zgromadzonymi w trakcie 27 wywiadéw z przed-
stawicielami firm rodzinnych. Ponadto zawiera wyniki badan obejmujace ocene
stanu kapitatu ludzkiego, spotecznego i przezywalnosci firm, ktére to czynniki bu-
duja podstawy zapewniajace rdwnowage pomiedzy spolecznym, ekonomicznym
i srodowiskowym obszarem zréwnowazonego rozwoju. Zgromadzone informacje
zostaly uzupelnione o diagnoze wartosci spoteczno-emocjonalnych w firmach ro-
dzinnych oraz ocene ich orientacji przedsiebiorczej. Opracowanie stanowi tym
samym kompleksowe studium diagnostyczne firm rodzinnych w réznych obsza-
rach sktadajacych sie zaréwno na ich dobrostan emocjonalny, jak i racjonalny.
Sa one kluczowe dla ponadpokoleniowego funkcjonowania tych firm i jednocze-
$nie pozwalaja je oceni¢ jako sprzymierzencow wszystkich interesariuszy zaintere-
sowanych zachowaniem odpowiedniego poziomu réznorodnych zasobéw i débr
dla przyszlych pokolen.. W konsekwencji powinno to pozwoli¢ na osiagniecie sy-
tuacji, w ktérej ekonomiczne i pozaekonomiczne warunki zycia kolejnych generacji
beda co najmniej takie same jak wspdtczesénie.

Robert Zajkowski
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Wprowadzenie

Ilos¢ zasobdw, ktére ma do dyspozycji ludzkosé, jest ograniczona, a ponadto po-
dzial débr materialnych i niematerialnych pomiedzy spolecznosciami $wiata oraz
w poszczegblnych krajach jest nieréwny. Swiadomosé takiego stanu rzeczy coraz
wyrazniej wybrzmiewa w debacie publicznej, w dywagacjach akademickich oraz
w $wiadomosci réznych grup interesariuszy i ,zwykltych” ludzi. Pojawiaja sie obawy,
czy przy obecnym poziomie eksploatacji réznorodnych débr nie zostanie naruszona
rownowaga, ktéra wptynie niekorzystnie na zycie i funkcjonowanie kolejnych
pokolen. Coraz glosniej staja sie styszalne opinie kierowane pod adresem przed-
siebiorstw, sugerujace, aby zamiast orientacji wylacznie na osiaganie korzysci eko-
nomicznych mialy takze na wzgledzie poprawe jakosci zycia ludzi oraz dobrobyt
planety [Broccardo i in., 2019]. Jedna z propozycji, ktéra z zalozenia powinna
sprzyjac¢ zachowaniu ponadpokoleniowej réwnowagi, jest respektowanie i wdraza-
nie zasad ich funkcjonowania zgodnie z koncepcja Triple Bottom Line [Elkington,
1994]. Wedlug tej koncepcji zréwnowazony rozwéj przedsigbiorstw jest mozliwy
jedynie wowczas, gdy cele spoteczne, sSrodowiskowe i gospodarcze beda traktowane
rownorzednie. Woéwczas bedzie szansa na takie przeorganizowanie sposobow
eksploatacji naszej planety, aby byla réwnie atrakcyjnym miejscem zycia dla na-
stepnych generacji i wszystkich spoteczenstw.

Firmy rodzinne wydaja si¢ by¢ ,naturalnym” sprzymierzencem zréwnowazonego
rozwoju, gdyz przynajmniej czesci z nich przy$wieca idea ,sztafety pokolen”
[Sulkowski, Marjanski, 2009], przez co nalezy rozumie¢ dazenie do przekazania
biznesu kolejnym pokoleniom rodziny [Memili i in., 2018; Lumpkin i in., 2010;
Le Breton-Miller, Miller, 2006]. Trudna do wyobrazenia jest sytuacja, gdy sukcesorzy
i sukcesorki przejma firme, a zwiazane z tym uwarunkowania beda dla nich stano-
wily zbidr uciazliwych ograniczen prowadzacych w konsekwencji do rezygnacji
z prowadzenia biznesu. Biorac pod uwage dbatos¢ firm rodzinnych o ich reputacje
[Antheaume i in., 2013], ochrone bogactwa spoteczno-emocjonalnego (socio-emo-
tional wealth — SEW), nastawienie na osiaganie celéw pozafinansowych, dazenie
do miedzypokoleniowego przetrwania firmy, zakorzenienie spoteczne i kontrole
rodziny [Gémez-Mejia i in., 2007], mozna oczekiwad, ze przedsiebiorstwa te jako
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Wprowadzenie

prekursorzy beda implementowac rozwiazania zorientowane na zachowanie
dobrostanu planety i rownos¢ spoleczna.

Na podstawie powyzszych rozwazan przyjeto zalozenie, ze przedsiebiorstwa ro-
dzinne funkcjonujace w Polsce charakteryzuja sie specyficznym cyklem zycia,
w ramach ktorego konieczne jest uwzglednienie kontekstu ponadpokoleniowosci,
silnie skorelowanej z ideami zréwnowazonego rozwoju [Davis, 2001; Sonfield,
Lussier, 2004]. W tym kontekscie zaprojektowano proces badawczy, ktérego celem
byta diagnoza stanu zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce.
Wychodzac z zalozenia, ze badanie to powinno uwzgledniac role wszystkich form
kapitalu — naturalnego, biologicznego, spotecznego, technologicznego, finanso-
wego i kulturowego — oraz zlozone sposoby ich interakcji [Slaus, Jacobs, 2011],
ukierunkowano proces badawczy na diagnoze stanu i znaczenia wybranych obszaréw
funkcjonowania firm rodzinnych, ktére stanowa podwaliny ich dziatania w sposéb
respektujacy réwnowaznos¢ celéw spotecznych, ekonomicznych i $srodowisko-
wych. Obejmuje on kapitat ludzki, spoteczny i przezywalno$ci w firmach rodzin-
nych, ich wartosci spoteczno-emocjonalne oraz orientacje przedsiebiorcza. Ze
wzgledu na eksploracyjny charakter badan postawiono ogélne pytanie badawcze:
Jakie czynniki warunkuja zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw rodzinnych?

Odpowiedzi na postawione pytanie badawcze oraz osiggnieciu celu badawczego
zostala podporzadkowana metodyka obejmujaca zaréwno bezposrednie badania
ilos§ciowe — sondaz diagnostyczny, jak i jako$ciowe — indywidualne wywiady po-
glebione. Uzyskane wyniki pozwolily na ustalenie stopnia implementacji oraz
percepcji znaczenia zbioru czynnikéw warunkujacych zréwnowazony rozwdj tej
grupy przedsiebiorstw.

Opracowanie skfada sie z dziewieciu rozdzialéw, wstepu, zakoriczenia, zatacznikéw,
spisu rysunkéw i tabel oraz bibliografii.

Rozdzial pierwszy po$wiecono oméwieniu istoty i znaczenia firm rodzinnych,
stanowiacych wyodrebniony zbiér podmiotéw gospodarczych w rozwinietych
gospodarkach. Wychodzac od dywagacji zwiazanych z problemami definicyjnymi,
ktére wciaz pozostaja nierozstrzygniete, wskazano ich znaczenie gospodarcze
oraz wyszczego6lniono znane w literaturze gtéwne czynniki sukcesu rynkowego tej
grupy firm.

W rozdziale drugim zostata zarysowana problematyka odnoszgaca sie do zréwno-
wazonego rozwoju, ewolucji tej koncepcji funkcjonowania organizacji, w tym
przedsiebiorstw, oraz prezentacji wspdlczesnego stanu wiedzy w danym zakresie.
Wyartykutowano szczegdlna role firm rodzinnych we wdrazaniu zasad i rozwig-
zan sprzyjajacych zréwnowazonemu rozwojowi spoleczenistw i gospodarek.

Kolejny rozdzial ma w duzej mierze charakter metodyczny, w ktérym szczegétowo
zostal oméwiony zaprojektowany na potrzeby tego opracowania proces badawczy.
Sformulowano cel badawczy, pytanie badawcze, a takze przedstawiono przebieg
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badan ilosciowych i jako$ciowych wraz z ich charakterystyka, w tym charaktery-
styka préb.

W rozdziale czwartym zaprezentowano wyniki badan odnoszace sie do diagnozy
stanu i znaczenia poszczegdlnych obszaréw zréwnowazonego rozwoju przedsie-
biorstw rodzinnych. Zastosowano podejscie dedukcyjne, zgodnie z ktérym kazdy
z trzech wymiaréw zréwnowazonego rozwoju, tj. spoleczny, ekonomiczny i srodowi-
skowy, zostal poddany analizom ogélnym, a nastepnie analizom poréwnawczym
zgodnie z przyjetymi kryteriami podzialu préby, tj. udzial rodziny w strukturze
organu zarzadzajacego przedsigbiorstwa, udzial oséb plci zeriskiej w zarzadzie
przedsigbiorstwa, udzial rodziny w strukturze wlasno$ciowej przedsiebiorstwa,
pokolenie rodziny we wlasno$ci przedsiebiorstwa, pokolenie rodziny w zarzadzie
przedsigbiorstwa, grupa wiekowa przedsiebiorstw, samoocena kondycji ekono-
micznej oraz plany sukcesyjne i sukcesja. Pozwolito to na identyfikacje réznic
i podobienstw, jakie wystepuja pomiedzy firmami rodzinnymi o réznej charakte-
rystyce w zakresie implementacji lub percepcji zasad zréwnowazonego rozwoju.

W rozdziale piatym zostata zamieszczona diagnoza stanu kapitalu ludzkiego firm
rodzinnych. Zastosowano zblizone podejscie analityczne, zgodnie z ktérym naj-
pierw przeprowadzono analizy ogdlne, a nastepnie poréwnania miedzygrupowe,
uwzgledniajace wskazany wcze$niej zbiér kryteriéw podzialu.

Rozdzial szésty stanowi diagnoze stanu kapitalu spolecznego firm rodzinnych
z podzialem na jego wymiar strukturalny, relacyjny i poznawczy. W obrebie kaz-
dego z wymiaréw zaprezentowano takze wyniki analiz poréwnawczych pomiedzy
wyizolowanymi grupami firm.

Rozdzial siédmy zawiera ocene kapitatu przezywalnosci firm rodzinnych, ktéry
stanowi unikalny zbiér zasobow charakterystycznych prawie wylacznie dla tej
grupy podmiotéw. Rozwazania w tym zakresie zbogacono réwniez o poréwnania
miedzygrupowe.

Rozdzial 6smy to identyfikacja stanu zasob6w spoteczno-emocjonalnych rodziny,
takich jak kontrola i wptyw rodziny na firme, utozsamianie sie cztonkéw rodziny
z przedsiebiorstwem, wiezi spoteczne, przywiazanie emocjonalne cztonkéw ro-
dziny oraz odnawianie wiezi rodziny z przedsigbiorstwem poprzez sukcesje.

Rozdzial dziewiaty poswiecony zostal ustaleniu stopnia orientacji przedsigebior-
czej badanych przedsigebiorstw. Dokonana zostala takze analiza poglebiona, ktdrej
celem byla weryfikacja réznic i podobiefistw w tym obszarze, jakie wystepuja
pomiedzy ustalonymi grupami firm.

Nastepnie wyniki zostaly podsumowane, podkreslono gtéwne ustalenia oraz wska-
zano na aspekty zwigzane z mozliwoscia praktycznego wykorzystania uzyskanych
wynikéw. Zasygnalizowano takze ograniczenia zaréwno zaprojektowanych proce-
s6w badawczych, jak i uzyskanych wynikéw.
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W rozdziatach 4—9 wyniki badan ilo$ciowych zostaty uzupelnione o gtéwne wnioski
plynace z badan jakosciowych, ktérych celem byla identyfikacja motywéw, prze-
stanek i mechanizméw sprzyjajacych wdrazaniu nie tylko zasad zréwnowazonego
rozwoju, lecz réwniez zorientowanych na ksztaltowanie kapitatu ludzkiego,
spotecznego, przezywalnosci, wartosci spoteczno-emocjonalnych oraz orientacji
przedsigbiorcze;j.

Nalezy zaznaczy¢, ze przeprowadzone procesy badawcze obejmuja wylacznie
przedsigbiorstwa rodzinne wybrane do badania w sposéb celowy (por. rozdz. 3).
W zwigzku z tym ograniczone sa mozliwosci uogdlniania uzyskanych wynikéw
badan oraz wnioskowania co do implementacji zasad zréwnowazonego rozwoju
w przedsigbiorstwach nieposiadajacych charakteru rodzinnego. Intencja tego opraco-
wania nie byta tez analiza poréwnawcza firm rodzinnych i nierodzinnych, a wszystkie
rozwazania koncentrowaly si¢ wylacznie na grupie przedsiebiorstw, ktore okreslaja
sie jako firmy rodzinne.






Rozdziat 1. Istota i znaczenie
przedsiebiorstw rodzinnych

1.1. Definicja przedsiebiorstwa rodzinnego

Mimo kilku dekad badan nad przedsiebiorczoscia rodzinng naukowcy i praktycy
nie s3 zgodni co do definicji firmy rodzinnej, ktéra miataby szerokie i wylaczne
zastosowanie w kazdym mozliwym obszarze, takim jak na przyktad dyskusje pu-
bliczne i polityczne, regulacje prawne, czy tez jako kryterium gromadzenia danych
statystycznych [Hernandez-Linares i in., 2018].

Wiekszos$¢ definicji zostata opracowana w konteks$cie funkcjonowania tych pod-
miotéw w Stanach Zjednoczonych [De Massis i in., 2012]. Przyjmuje sie liczne
kryteria decydujace o tym, czy dane przedsiebiorstwo jest firma rodzinng. Wsréd
nich najistotniejsze sa dwa elementy réznicujace te podmioty, a mianowicie wla-
sno$¢ oraz zarzadzanie i/lub kontrola strategiczna. Dominujacym wyznacznikiem
jest wlasno$¢ przedsiebiorstwa, przez co nalezy rozumie¢ udzial wiekszosciowy
rodziny w kapitale lub w glosach wynikajacych z posiadanych udzialéw lub akcji
[Mandl, 2008]. Waznym czynnikiem wyrdzniajacym firmy rodzinne jest tez kwestia
strategicznego zarzadzania firmg, ktére ma pozostawa¢ w rekach rodziny. Naj-
cze$ciej twierdzi sie, ze przynajmniej jeden czlonek rodziny musi mie¢ znaczacy
wplyw na zarzadzanie podmiotem [Herndndez-Linares i in., 2018].

Nastepna cecha stuzaca odréznieniu przedsigbiorstw rodzinnych od nierodzin-
nych jest aktywne zaangazowanie czlonkéw rodziny w codzienne dzialania przed-
siebiorstwa. Wymag zatrudnienia cztonkéw rodziny znajduje sie w okoto jednej
trzeciej analizowanych przez Mandla [2008] europejskich definicji firmy rodzinne;j.
Niektére z nich wyraznie uzywaja terminu ,zatrudnienie”, podczas gdy inne
uwzgledniajg ,zaangazowanie” lub ,,aktywnos$¢” cztonkédw rodziny.

Ponadto waznym kryterium definiujacym firme rodzinng jest zamiar przekazania
biznesu nastepnemu pokoleniu. Istotna cecha jest rowniez to, ze czlonkowie
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rodziny zaangazowani w biznes daza do zapewnienia jako$ci, ktéra jest warun-
kiem wstepnym osiagniecia sukcesu przez przyszte pokolenia [Hubler, 2018].

W ramach miedzynarodowego projektu badawczego Komisji Europejskiej (z udzia-
tem przedstawicieli wszystkich panstw cztonkowskich) ustalono, ze pomimo réznic
w definicjach istnieja trzy zasadnicze elementy charakteryzujace te forme dzia-
talnosci gospodarczej: rodzina, firma i wlasnos¢. W 2007 roku grupa ekspertow
z krajéw czlonkowskich UE okreslila tzw. europejska definicje firm rodzinnych
[Komisja Europejska, 2009]. Wedlug niej firma rodzinna to przedsigbiorstwo o do-
wolnej wielkosci, spelniajace nastepujace warunki:

o wiekszo$¢ gloséw jest w posiadaniu osoby (0s6b) fizycznej, ktéra zalozyla firme
albo nabyla udzialy w firmie, lub w posiadaniu jej malzonka, rodzicéw, dziecka
albo bezposrednich spadkobiercéw dzieci;

e glosy wiekszos$ciowe moga by¢ bezposrednie lub posrednie;

e przynajmniej jeden przedstawiciel rodziny albo krewny jest zaangazowany
w zarzadzanie lub administrowanie firma;

e w przypadku spétek notowanych na gieldzie méwi si¢ o firmie rodzinnej, jesli
rodzina zalozyta lub nabyla udzialy w firmie, lub jej potomkowie maja 25% glosow
wynikajacych z posiadanego kapitatu.

W Polsce réwniez podejmowano proby przyjecia definicji rodzinnego przedsie-
biorstwa. Dla przykladu, w pazdzierniku 2021 roku Business Center Club powotatl
Zesp6t ds. definicji firmy rodzinnej, ktéry w $cislej wspoélpracy nauki z biznesem
wypracowal pojecie firmy rodzinnej. Gtéwnym celem prac zespotu byto doprowa-
dzenie do uwzglednienia w badaniach Gléwnego Urzedu Statystycznego tego za-
kresu notacji pojeciowej. Wedlug tej definicji przez firme rodzinna rozumie sie
przedsiebiorstwo prowadzone przez spotke prawa handlowego lub przez osobe
fizyczna prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza (,przedsiebiorca”), lub przez przed-
siebiorcow dziatajacych wspélnie w formie spétki cywilnej:
e na ktdrego dzialalnos¢ rodzina (czltonkowie rodziny) poprzez organy (wlasci-
cielski lub zarzadzajacy) wywiera decydujacy wplyw oraz
e ktore identyfikuje sie jako ,firma rodzinna” (na pytanie ankietowe: ,Czy firma
jest firma rodzinna?” zostaje udzielona odpowiedz ,TAK”).

Przez ,wywieranie decydujacego wplywu” na dzialalno$¢ firmy rodzinnej rozumie sie:

e w przypadku spéiki publicznej (w ktérej co najmniej jedna akcja jest dopuszczona
do obrotu na rynku regulowanym lub wprowadzona do obrotu w alternatywnym
systemie obrotu na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej) — sytuacje, w ktdrej
czlonkowie jednej rodziny, bezposrednio lub posrednio, posiadaja akcje tej spoiki
dajace im tacznie co najmniej 25% gltoséw na walnym zgromadzeniu;

e w przypadku innych spélek — sytuacje, w ktdrej cztonkowie jednej rodziny, bez-
posrednio lub poérednio, wykonuja facznie wiekszo$¢ praw glosu, a co najmniej
jeden czlonek tej rodziny jest cztonkiem organu zarzadzajacego (lub kontrolnego)
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tej spotki lub, w przypadku sp6tki niemajacej organu zarzadzajacego, ma prawo
prowadzenia spraw spolki;

e w przypadku przedsigebiorcy — w prowadzeniu przedsiebiorstwa uczestniczy
co najmniej dwdch czlonkéw jednej rodziny, wliczajac w to przedsigbiorce,
poprzez wykonywanie pracy lub angazowanie majatku.

Przez rodzine i cztonkéw rodziny rozumie sie¢ malzonka wspdlnika, akcjonariusza
lub przedsigbiorce, lub krewnego przynajmniej jednego z malzonkéw oraz ich
krewnych do trzeciego stopnia pokrewienistwa, krewnych powinowatych do dru-
giego stopnia pokrewienistwa, i krewnych w linii prostej lub rodzenstwo.

Za posrednie posiadanie akcji i odpowiednio posrednie wykonywanie praw glosu
uwaza si¢ réwniez sytuacje, w ktorej wiekszo$¢é praw glosu wykonywana jest na
rzecz jednej rodziny przez fundacje prywatna lub fundusz powierniczy (trust),
jezeli co najmniej jeden czlonek tej rodziny jest czlonkiem organu statutowego
fundacji prywatnej lub trustu.

Istotnymi aspektami odrézniajacymi firmy rodzinne od firm nierodzinnych sa
takze aspekty zwiazane z kultura rodzinng, wspéizaleznosciami miedzy rodzina
a przedsiebiorstwem, kwestia zarzadzania, a takze ramami socjologicznymi [Davis,
2001]. Z kolei Astrachan i inni [2002] twierdza, Ze istnieja trzy wazne wymiary
wplywu rodziny, ktére powinny by¢ rozwazane: wtadza, doswiadczenie i kultura
organizacyjna. Sktadaja sie one na skale F-PEC, ktora jest wskaznikiem wptywu
rodziny na przedsigbiorstwo. Swiatowa literatura naukowa wskazuje, ze przed-
siebiorstwo rodzinne powinno by¢ wlasnoscia rodziny, kontrolowane przez jej
czlonkdw, a takze zarzadzane z zamiarem ksztaltowania i realizacji swojej wizji
[Chua i in., 1999]. Ten typ firmy, z unikalnym $rodowiskiem pracy, zacheca do
wiekszej troski i lojalnosci pracownikéw [Habbershon, Williams, 1999; Ward, 1988].
W tym kontekscie specyfike firm rodzinnych mozna tlumaczy¢ poprzez poziom
jej »rodzinnosci” z perspektywy zasobowej [Tokarczyk i in., 2007]. W literaturze
rodzinno$¢ okreslana jest jako wiazka zasobéw, ktére sa charakterystyczne dla firmy
w wyniku zaangazowania rodzinnego, a takze interakcji, jakie zachodza miedzy
rodzing, jej poszczegdlnymi czltonkami oraz biznesem, i polaczenia istniejacych
zasobow kapitalu spotecznego, ludzkiego, finansowego i rzeczowego w firmie,
wynikajgcego z tych interakcji [Habbershon, Williams, 1999]. Pod tym wzgledem
istnieja trzy elementy rodzinnosci: zasoby ludzkie (reputacja i dos§wiadczenie), za-
soby organizacyjne (podejmowanie decyzji i uczenie si¢) oraz zasoby procesowe
(relacje i sieci) [Tokarczyk i in., 2007].

Warto podkresli¢, ze znaczaca czes¢ badaczy bazuje na definicji Barry’ego [1975]
opierajacej sie na zalozeniu, ze firma jest rodzinna, jezeli sama sie za taka uznaje.
Sa to tzw. przedsiebiorstwa z tozsamo$cia rodzinng, ktére na podstawie samokla-
syfikacji zaliczaja sie do tej grupy podmiotéw [Frishkoff, 1995; Zajkowski, Zyczynski,
2014; Zukowska, 2021]. Na potrzeby projektu przyjeto te definicje przedsiebior-
stwa rodzinnego, co oznacza, ze przedstawiciele badanych podmiotéw samodzielnie
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deklarowali, ze ich firma jest firma rodzinna lub tez nie. Podobne kryterium zo-
stalo wykorzystane w innych badaniach [Gallo i in., 2004; Zellweger i in., 2012;
Zukowska i in., 2021].

1.2. Gospodarcze znaczenie firm rodzinnych

Mimo ze w literaturze przedmiotu trudno odnalez¢ konsensus w sprawie jednoli-
tej definicji firmy rodzinnej (o czym byla mowa wczeéniej), badacze sa zgodni, ze
rola firm rodzinnych w gospodarce i systemach spotecznych jest znaczaca [Van
Gils iin., 2014]. Wedtug literatury znaczenie firm rodzinnych utozsamiane jest
z ich wplywem na tworzenie produktu krajowego brutto (PKB). W wiekszo$ci kra-
jow $wiata wskaznik ten utrzymuje si¢ na poziomie okoto 60—90%. Dla przykladu
szacuje sie, ze udzial firm rodzinnych w tworzeniu PKB Stanéw Zjednoczonych
wynosi 64%, a wskaznik zatrudnienia ksztaltuje si¢ na poziomie okolo 62% popu-
lacji [Rivers, 2012]. Z kolei statystyki dla Unii Europejskiej wskazuja, ze udzial firm
rodzinnych w tworzeniu PKB wynosi okoto 50% [Rahman i in., 2017].

Drugim istotnym elementem jest tworzenie miejsc pracy. W wiekszosci krajow
$wiata podmioty rodzinne generuja okoto 50-80% wszystkich miejsc pracy w sek-
torze prywatnym. Wedlug europejskich statystyk tworza one okoto 40—-50% miejsc
pracy, zapewniajac zatrudnienie ponad 60 milionom oséb [Mandl, 2008].

Ostatnim waznym elementem wskazujacym na znaczenie firm rodzinnych jest ich
liczba. W wiekszosci krajow $wiata stanowia one od 70 do 95% wszystkich przed-
siebiorstw. Warto réwniez wspomnie¢, ze okoto 85% wszystkich startupéw roz-
poczyna swoja dziatalno$¢ z udzialem $rodkéw finansowych pochodzacych od
rodziny [Goérska-Warsewicz i in., 2020]. W Europie firmy rodzinne stanowia
80% wszystkich firm [Surdej, Wach, 2012]. Z badan wynika, ze 27% europejskich
spolek gieldowych kontrolowanych jest przez grupe rodzinna [Botero i in., 2015].
Wedlug badar Grant Thornton [2018] firmy rodzinne w Polsce stanowia 75% ogol-
nej liczby przedsiebiorstw i wytwarzaja okolo dwie trzecie polskiego PKB, stymu-
luja wzrost gospodarczy i wzmacniaja krajowa przedsiebiorczosc.

1.3. Czynniki sukcesu firm rodzinnych

Czynniki sukcesu firm rodzinnych sa szczegétowo analizowane, poniewaz czesto
postrzega sie je jako podmioty osiagajace lepsze wyniki niz firmy nierodzinne
[Miller i in., 2007]. Wskazuje sie, ze przewaga konkurencyjna firm rodzinnych
wigze sig z ich specyfika, wyrazajaca sie w dbatosci o to, co sie dzieje w strukturach
podmiotu, w kwestiach spolecznych, a takze w trosce o pracownikéw [Ward, 2011].
Tego typu podmioty charakteryzuja sie silng kultura korporacyjna, co oznacza, ze
czlonkowie akcentuja podstawowe warto$ci wazne dla organizacji [Caspar i in.,
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2010]. Osiagniecia firm rodzinnych sg w duzym stopniu stymulowane przez kapi-
tal rodzinny [Danes i in., 2009; Sorenson, Bierman, 2009]. Oznacza to, ze konieczne
jest zarzadzanie wzajemnymi relacjami miedzy rodzing a biznesem. Lojalno$¢
czlonkéw rodziny i harmonijne relacje w rodzinie pozytywnie wplywaja na wyniki
finansowe przedsiebiorstwa [Ayranci, 2014].

Waznym czynnikiem decydujacym o sukcesie firm rodzinnych jest ich zdolnos¢
do szybkiego reagowania na zmiany, a takze budowanie kultury akceptujacej ciagla
ewolucje podmiotu [Pounder, 2015]. Odmienne od podmiotéw nierodzinnych jest
rowniez podejscie do innowacji [Craig, Moores, 2006; Domariska, Zajkowski,
2022] oraz ekspozycji na ryzyko [Zahra, 2005]. Fakt, ze firma rodzinna jest czesto
jedynym zrédtem dochodéw rodziny, decyduje o tym, ze kierownictwo czlonkéw
rodziny nie jest sklonne podejmowac ryzyka [Molly i in., 2010]. W zwigzku z tym
firmy rodzinne sg raczej konserwatywne [Craig, Moores, 2017] i w wigkszym stop-
niu korzystaja z kapitalu wlasnego jako zZrédia finansowania, co moze skutkowac
nizszg rentownoscia kapitalu w poréwnaniu z firmami nierodzinnymi [Holt i in.,
2017; Michiels, Molly, 2017].

Waznym aspektem decydujacym o unikalnosci firm rodzinnych jest kapitat spo-
teczny [Arregle i in., 2007; Herrero, Hughes, 2019; Hirigoyen, Poulain-Rehm, 2014;
Zellweger i in., 2010]. Ogromne znaczenie ma tu przenikanie sie tozsamosci rodziny
i firmy [Lefebvre, Lefebvre, 2016]. Zauwaza sig, ze wiele firm rodzinnych dziala
w oparciu o ched osiggniecia celéw rodzinnych, np. jednosci rodziny, ciagtosci
i zatrudnienia cztonkéw rodziny, nawet kosztem maksymalizacji zyskéw [Chris-
maniin., 2012; Memili i in., 2018]. Ponadto badana jest tozsamo$¢ rodziny z firma,
a takze racjonalnosc¢ organizacyjna, praktyki kadrowe i wptyw sieci spotecznoscio-
wych na kapital spoteczny rodziny [Arregle i in., 2007].

W literaturze zwraca sie uwage na wazna role bogactwa spoleczno-emocjonalnego
[Boers i in., 2017; Hauck i in., 2016; Morgan, Gomez-Mejia, 2014; Ng i in., 2019],
ktére decyduje o sile firm rodzinnych. Elementem wyrézniajacym te podmioty jest
dbalo$¢ o czynniki pozaekonomiczne [Miller i in., 2007]. Podczas gdy jednym
z gléwnych celéw przedsigbiorstw nierodzinnych jest osiagniecie zysku [Westhead,
1997], firmy rodzinne sa czesto skoncentrowane na celach niefinansowych — tra-
dycji, rodzinie czy relacjach z klientami [Chua i in., 2015; de Massis i in., 2019;
Miller, le Breton-Miller, 2014; Tagiuri, Davis, 1992]. Behawioralne teorie firmy
sugeruja, ze niefinansowe cele firmy sa ksztaltowane przez wartosci, postawy i in-
tencje jej dominujacych decydentéw [Chrisman i in., 2012]. Co wigcej, niejed-
nokrotnie rodziny nie daza do maksymalizacji swoich zyskéw finansowych lub
akcjonariuszy, ale raczej ich gtéwnym punktem odniesienia jest bogactwo spo-
feczno-emocjonalne. Podmioty te czesto skupiaja sie na takich aspektach, jak bu-
dowanie pozytywnego wizerunku, reputacja czy dlugowiecznos¢ firmy [Astrachan,
Jaskiewicz, 2008]. Berrone i in. [2012] wskazujg, ze bogactwo spoleczno-emo-
cjonalne mozna postrzegac jako koncepcje wielowymiarows, przejawiajaca sie
w kontroli i wplywie rodziny na firme, identyfikacji czlonkéw rodziny z przedsie-
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biorstwem, wieziach spotecznych, emocjonalnym przywiazaniu cztonkéw rodziny
oraz odnowieniu wiezi rodzinnych z firma poprzez sukcesje. Mozna stwierdzi¢, ze
sq to istotne elementy, ktére odrézniaja firmy rodzinne od nierodzinnych [Dou i in.,
2020; Cleary i in., 2019].



Rozdziat 2. Zrownowazony rozwdj gospodarek
i spoteczenstw — wybrane aspekty

2.1. Istota i znaczenie zrbwnowazonego rozwoju

We wspolczesnej globalnej gospodarce zasoby naturalne Ziemi sg wykorzystywane
w nieefektywny sposéb, a ich konsumpcja ma gleboki wptyw na spoleczenstwo
i srodowisko [El-Kafafi, Liddle, 2011]. Rosngca $wiatowa troska o dalszy rozwdj
planety i spofeczenistw wygenerowala ogromne zapotrzebowanie na badania w tym
obszarze. Stad, juz w latach 80. XX wieku Swiatowa Komisja ds. Srodowiska i Roz-
woju zdefiniowala pojecie zréwnowazonego rozwoju, ktérego celem jest zaspoka-
janie podstawowych potrzeb obecnego pokolenia bez uszczerbku dla mozliwosci
przysztych pokoleri do zaspokojenia wtasnych potrzeb [Swiatowa Komisja ds. Sro-
dowiska i Rozwoju, 1987].

Podobnie zréwnowazony rozwoj zdefiniowali Hart i Milsten [2003] jako oczeki-
wania dotyczace poprawy wynikow spotecznych i sSrodowiskowych obecnego po-
kolenia, bez ograniczania zdolnosci przyszlych pokolent do zaspokojenia swoich
potrzeb spolecznych i sSrodowiskowych. Oznacza to, ze zréwnowazone spoleczen-
stwo musi spelnia¢ trzy warunki: (1) stopienn wykorzystania zasobéw odnawialnych
nie powinien przekracza¢ tempa ich regeneracji, (2) wskazniki wykorzystania za-
sobow nieodnawialnych nie powinny przekraczac tempa wprowadzania zréwnowa-
zonych, odnawialnych substytutéw, (3) stopien emisji zanieczyszczen nie powinien
przekracza¢ zdolnosci asymilacyjnej sSrodowiska [Elkington, Rowlands, 1999].

W ostatnich latach wyzwanie, jakim jest dla spoteczenistw i planety zréwnowazony
rozwdj, zostalo zauwazone przez panstwa czlonkowskie Organizacji Narodéw
Zjednoczonych (ONZ). W ramach Agendy 2030 przyjetej w 2015 roku, zatozono,
ze konieczne sa dlugoterminowe wspoélne przedsiewziecia na rzecz zréwnowa-
zonego rozwoju. Dziatania te skupiaja sie na wdrazaniu 17 Celéw Zréwnowazo-
nego Rozwoju, w ktérych zaklada sie podejmowanie wyzwan prowadzacych do
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zniwelowania negatywnych skutkéw aktywnosci czlowieka [Organizacja Narodéw
Zjednoczonych, 2015]. Jest to uniwersalny zestaw zadan, ktére panstwa cztonkow-
skie ONZ powinny zaimplementowa¢ do formulowanych krajowych programoéw
i polityk do 2030 roku. Cele 1-6 sa kontynuacja Milenijnych Celéw Rozwoju, ktére
zostaly wyznaczone w 2000 roku, a cele 7-17 stanowia nowa propozycje dzialan
i polityki [Hak i in., 2016].

Cel 1. ,Wyeliminowanie ubdstwa” stanowi zobowigzanie do polozenia kresu
ubdstwu we wszystkich formach i wymiarach, skupiajac sie przede wszystkim na
osobach najbardziej bezbronnych. Ponadto zaklada sie zwiekszenie dostepnosci
do podstawowych zasobdw i uslug oraz wspieranie spotecznosci dotknietych
konfliktami oraz katastrofami klimatycznymi.

Cel 2. ,Zero glodu” oznacza dazenie do zapewnienia wszystkim ludziom — zwlaszcza
dzieciom — wystarczajacej ilosci pozywienia, niezaleznie od pory roku. Obejmuje
to promowanie zréwnowazonego i produktywnego rolnictwa, wspieranie niewiel-
kich gospodarstw rolnych oraz réwny dostep do ziemi, technologii i rynkéw.

Cel 3. ,Zdrowie i dobrobyt” zaklada niwelacje skutkéw poglebiajacych sie nieréw-
nosci gospodarczych i spolecznych, szybkiej urbanizacji, a takze ciaglego zagrozenia
wirusem HIV i innymi chorobami. Z tego wzgledu podkre$la sie potrzebe dostepu
do powszechnej i taniej opieki zdrowotne;.

Cel 4. ,Wysokiej jako$ci edukacja” odnosi si¢ do zapewnienia powszechnego do-
stepu do wiedzy bez wzgledu na ple¢, miejsce zamieszkania czy sytuacje finansowa.
Zaklada mozliwo$¢ ukonczenia bezplatnej szkoly podstawowej i $redniej, a takze
korzystanie z niedrogiego szkolenia zawodowego oraz osiagniecie powszechnego
dostepu do wysokiej jakosci szkolnictwa wyzszego.

Cel 5. ,Réwnos¢ plci” oznacza zakoniczenie wszelkiej dyskryminacji kobiet i dziew-
czat. Wskazuje sie na konieczno$¢ zapewnienia kobietom réwnych praw do ziemi
i majatku, zdrowia seksualnego i reprodukcyjnego oraz technologii i Internetu,
a takze rownego traktowania na rynku pracy.

Cel 6. ,Czysta woda i urzadzenia sanitarne” odnosi sie do probleméw niedoboru
wody, suszy i pustynnienia. Stad wynika potrzeba dostepu do bezpiecznej i niedrogiej
wody pitnej dla wszystkich, co si¢ wiaze z inwestycjami w odpowiednia infrastruk-
ture, zapewnieniem urzadzen sanitarnych i zachecaniem do higieny. Niezbedna
jest takze ochrona i renaturalizacja ekosysteméw wodnych.

Cel 7. ,Niedroga i czysta energia” zaktada rozbudowe infrastruktury i unowocze-
$nienie technologii w celu zapewnienia ,czystej” (stonecznej, wiatrowej, cieplnej)
i bardziej wydajnej energii we wszystkich krajach. Jednoczesnie sygnalizuje sie
problem zwiazany z funkcjonowaniem gospodarki opartej na paliwach kopalnych,
co powoduje glebokie, niekorzystne zmiany klimatu.

Cel 8. ,Godna praca i wzrost gospodarczy” promuje wyzszy poziom produktyw-
nosci oraz innowacje technologiczne. Kluczem do tego jest zachecanie do przed-
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siebiorczosci i tworzenia miejsc pracy, jednocze$nie dazenie do wyeliminowania
pracy przymusowej, niewolnictwa i handlu ludZzmi.

Cel 9. ,Przemyst, innowacje i infrastruktura” eksponuje istote postepu technolo-
gicznego w tworzeniu trwalych rozwigzan w zwiazku z wyzwaniami zaréwno gospo-
darczymi, jak i Srodowiskowymi. Wyraza sie to poprzez tworzenie nowych miejsc
pracy, a takze promowanie efektywnosci energetycznej. Ze wzgledu na duza urba-
nizacje inwestycje w transport masowy i odnawialne zZrdédta energii stajg sie coraz
wazniejsze, podobnie jak rozwdj nowych gatezi przemystu oraz technologii infor-
macyjno-komunikacyjnych. Stad postuluje sie likwidacje przepasci cyfrowej w celu
zapewnienia rownego dostepu do informacji i wiedzy, a takze wspierania innowa-
cyjnej przedsiebiorczosci.

Cel 10. ,Zmniejszenie nieréwnosci” obejmuje dzialania w zakresie regulacji i mo-
nitorowania rynkéw oraz instytucji finansowych, zachecanie do pomocy rozwo-
jowej, a takze bezposrednich inwestycji zagranicznych w regionach, w ktérych
potrzeby w tym zakresie sa najwieksze. Ponadto istotne jest ulatwianie bezpiecznej
migracji i mobilno$ci ludzi, jak réwniez zmniejszanie nieréwnosci dochodowych.

Cel 11. ,Zréwnowazone miasta i spotecznosci” oznacza tworzenie mozliwo$ci
rozwoju kariery i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, a takze budowe bezpiecz-
nych i niedrogich mieszkan. Dziatania maja obejmowac inwestycje w transport
publiczny, tworzenie zielonych przestrzeni publicznych oraz poprawe planowania
urbanistycznego i zarzadzania w spos6b partycypacyjny, wlaczajacy spoleczenstwo
w procesy decyzyjne.

Cel 12. ,0dpowiedzialna konsumpcja i produkcja” zaklada ograniczenie marno-
trawstwa zywno$ci, a takze tworzenie bardziej wydajnych fancuchéw produkcji
i dostaw. Réwnie wazne jest zachecanie przemystu, przedsigbiorstw i konsumentéw
do recyklingu, zmniejszania ilo$ci odpadéw oraz wspieranie krajow rozwijajacych
sie w przejsciu do bardziej zréwnowazonych wzorcéw konsumpcji.

Cel 13. ,Dziatania na rzecz klimatu” obejmuja przede wszystkim zaspokojenie
potrzeb krajow rozwijajacych sie w zakresie przystosowania sie do zmian klima-
tycznych i inwestowania w rozwéj niskoemisyjny. Starania te musza i$¢ w parze
z wysitkami na rzecz wtaczenia do krajowych strategii rozwoju kwestii probleméw
klesk zywiotowych, zréwnowazonego zarzadzania zasobami naturalnymi i bezpie-
czenistwa ludzkiego.

Cel 14. ,Zycie pod woda” oznacza potrzebe zréwnowazonego zarzadzania ekosys-
temami morskimi i przybrzeznymi oraz ich ochrone przed zanieczyszczeniem.
Konieczne jest rowniez podjecie dziatan zwiazanych z ograniczeniem skutkéw
zakwaszenia oceandéw.

Cel 15. ,Zycie na ladzie” obejmuje aktywnosci ograniczajace dewastacje siedlisk
przyrodniczych i réznorodnosci biologicznej. Ponadto zaklada wsparcie globalnego
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bezpieczenstwa zywnosciowego i wodnego, tagodzenie zmian klimatu i przystoso-
wanie sie do nich.

Cel 16. ,,Pokdj, sprawiedliwo$c¢ i silne instytucje” zaklada ograniczenie wszelkich
form przemocy oraz wspélprace z rzadami i spolecznosciami w celu zakonczenia
konfliktow, a takze postawienie kresu przestepczosci, wyzyskowi i torturom.
Promowanie praworzadnosci i praw czlowieka ma kluczowe znaczenie dla tego
procesu, podobnie jak ograniczanie przeplywu nielegalnej broni i wzmacnianie
udzialu krajéw rozwijajacych sie w miedzynarodowych instytucjach.

Cel 17. ,Partnerstwo na rzecz celéw” zaklada, ze przedstawionych 16 Celéw Zrow-
nowazonego Rozwoju bedzie mozna osiagnac jedynie w wyniku zawarcia silnych
globalnych partnerstw i wspétpracy. Obejmuje to promowanie handlu miedzyna-
rodowego, a takze dziatania na rzecz pobudzenia wzrostu gospodarczego krajow
rozwijajacych sie. Ponadto wskazuje sie na potrzebe wspoélpracy miedzynarodowej
w zakresie wsparcia realizacji krajowych planéw w kontekscie osiagniecia wszyst-
kich wytyczonych celéw [Organizacja Narodéw Zjednoczonych, 2015].

Cele Zréwnowazonego Rozwoju wpisuja sie w idee dziatan odgérnych, zaplano-
wanych na poziomie migdzynarodowym i krajowym. Natomiast literatura wska-
zuje, ze istotne sa tez dziatania oddolne jednostek, ze szczegdlnym uwzglednieniem
przedsigbiorstw, ktére odgrywaja zasadnicza role w dalszej zréwnowazonej trans-
formacji spoleczenstw. Podmioty gospodarcze czesto postrzegane sa jako kluczowi
gracze w dazeniu do zréwnowazonego rozwoju [Kuckertz, Wagner, 2010] i poprzez
realizacje réznorodnych projektéw w duzym stopniu przyczyniaja si¢ do osiggania
Celéw Zréwnowazonego Rozwoju [Gallardo-Vézquez i in., 2021]. Odbywa sie to
za sprawa prowadzonych prac badawczo-rozwojowych czy inwestycji w nowe tech-
nologie i innowacje [Schaltegger, Hansen, 2017]. W ostatnich latach dostrzezono
zmiany zachodzace w funkcjonowaniu przedsiebiorstw [Linnenluecke, Griffiths,
2010], ktére sa wynikiem zwiekszonej presji wywieranej przez kluczowych intere-
sariuszy, w tym pracownikoéw i klientéw, sktaniajacych je do zaangazowania i prak-
tycznej implementacji zasad zréwnowazonego rozwoju [Zeriti i in., 2014].

W przesztosci rozwazania naukowe na temat zréwnowazonego rozwoju przed-
siebiorstw koncentrowaly sie przede wszystkim na kwestiach srodowiskowych,
poniewaz $wiatowy kryzys ekologiczny i narastajace problemy w tym zakresie
zwrocily szczegblng uwage opinii publicznej na ten obszar. Tymczasem zréwnowa-
zony rozwdj podmiotéw gospodarczych wymaga zachowania balansu pomiedzy
trzema powigzanymi obszarami: Srodowiskowym, ekonomicznym i spotecznym,
zgodnie z koncepcja Triple Bottom Line (TBL) [Elkington, 1994]. W definicji TBL
Elkington uzyl trzech termindéw: zysk, ludzie i planeta (zasada 3P — profit, people,
planet), poniewaz koncepcja odnosila si¢ do pomiaru wynikéw amerykanskich
korporacji, nie ograniczajac sie tylko do wskaznikéw finansowych i ekonomicznych,
ale weryfikujac dziatalnos$¢ firmy czynnikami spolecznymi i srodowiskowymi —
poprawa zycia ludzi i dobrobytem planety. Zgodnie z zalozeniami TBL przed-
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siebiorstwa dzialaja w sposéb zréwnowazony, jezeli w swojej aktywnosci oprocz
zyskéw majacych odzwierciedlenie w rachunku zyskéw i strat uwzgledniaja
réowniez ludzi, wlaczajac si¢ w dziatania odpowiedzialne spolecznie, a takze biora
pod uwage planete, czyli podejmuja dzialania pro$rodowiskowe. TBL stanowi
wiec koncepcje, w ktérej zaklada sie rozwdj ekonomiczny i spoleczny z zachowa-
niem i ochrona srodowiska [Goel, 2010].

System o tej ztozonosci jest wiec trudny do zdefiniowania lub zmierzenia w spdjny
sposéb [Buck i in., 2021; Budsaratragoon, Jitmaneeroj, 2021]. Konsekwencja tego
jest fakt, ze w literaturze termin ,zréwnowazony rozwo6j” czesto jest uzywany
w sposdb niespdjny [Alhaddi, 2015]. Na przykiad w niektérych badaniach odnosi
sie przede wszystkim do kwestii srodowiskowych [Haddoud i in., 2021; Yan i in.,
2009]. Inni badacze uzywaja tego terminu w stosunku do rozwoju spotecznego
[Bielawska, 2021; Rumanko i in., 2021], a niektérzy w odniesieniu do wszystkich
trzech wymiaréw [Marcus, Fremeth, 2009; Domariska i in., 2022b]. Pomimo tej
zawilosci panuje powszechna zgoda, ze koncepcja zréwnowazonego rozwoju sklada
sie z trzech strukturalnych komponentéw [Rath i in., 2018]. Nie mozna ich rozpa-
trywaé¢ w sposob indywidualny, wytaczny lub dominujacy, ale jako spéjny kon-
strukt. Stad zréwnowazony rozwdj oznacza, ze kwestie gospodarcze, sSrodowiskowe
i spoleczne powinny by¢ uwzgledniane réwnolegle [Dee i in., 2011], a koncepcja
TBL przywiazuje réwna wage do kazdego z trzech wymiaréw. Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze niejednokrotnie sSrodowiskowe aspekty zréwnowazonego rozwoju sta-
wiane sa przed kwestiami spotecznymi, mimo ze te drugie dotycza wiekszej grupy
interesariuszy [Rumanko i in., 2021].

2.2. Rola przedsiebiorstw we wdrazaniu idei
zrOwnowazonego rozwoju

Przedsiebiorstwa uwzgledniajace wplyw swojej dziatalnosci na $srodowisko i spole-
czefistwo powinny by¢, zgodnie z koncepcja TBL, zorientowane dwojako — na roz-
woéj podmiotu i na rozwdj zréwnowazony. Wymiar ekonomiczny TBL odnosi sie
do wptywu praktyk biznesowych organizacji na system gospodarczy [Elkington,
Rowlands, 1999]. Dotyczy rozwoju organizacji z jednoczesnym wsparciem przy-
sztych pokolen [Spangenberg, 2005]. Innymi stowy, dzialalno$¢ ekonomiczno-fi-
nansowa przedsiebiorstwa ma za zadanie zapewnia¢ dobrobyt, majac jednoczesnie
na uwadze sytuacje kolejnych generacji. W tym kontekscie firma powinna genero-
wac dochody w sposéb etyczny i uczciwy. Wazni powinni by¢ klienci, ktérym na-
lezy zapewni¢ sprawiedliwy dostep do produktéw lub ustug, a ich opinie dotyczaca
sposobu dziatalno$ci podmiotu nalezy bra¢ pod uwage. Dzialania w tym obszarze
powinny réwniez obejmowac uczciwe pozyskiwanie partneréw biznesowych i do-
stawcdw, a takze rzetelne opracowywanie strategii lub finansowego planu opera-
cyjnego. Na przyklad osigganie zysku wiaze sie rowniez z odpowiedzialnoscia
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firmy za obstuge swoich pozyczkodawcéw, sptate wierzycieli i terminowe wyna-
gradzanie pracownikéw. Analizujac aspekty finansowe zwiazane z dziatalnoscia
przedsiebiorstwa, uwzglednia sie takze wplyw na lokalna spoteczno$¢, np. wspoét-
prace z lokalnymi dostawcami, korzystanie z ustug innych przedsiebiorstw czy
inwestowanie w rozwdj spotecznosci poprzez réznorodne formy sponsoringu
i dotacji [Alhaddi, 2015].

Z kolei wymiar spoteczny TBL odnosi sie do korzystnych i uczciwych praktyk biz-
nesowych wzgledem pracownikdw, klientéw i spotecznosci [Elkington, Rowlands,
1999]. Zauwaza sie odejécie od priorytetowego traktowania inwestoréw lub
akcjonariuszy, przenoszac uwage na osoby, ktdére potencjalnie nie sa zaangazowane
finansowo w firme, ale nadal sg $cisle zwiazane z jej dzialalnoscia i uzyskiwanymi
wynikami. W kontekscie pracownikéw oznacza to zapewnienie godziwych wyna-
grodzen, a takze wlasciwych warunkéw pracy zachecajacych do rozwoju zawo-
dowego i osobistego. Zgodnie z koncepcja TBL przedsiebiorstwo powinno takze
tworzy¢ warto$¢ z udziatem lokalnej spotecznosci, zachecajac swoich pracowni-
kéw do wolontariatu lub na przyktad wspierajac matych, lokalnych dostawcéw
[Goel, 2010].

Wymiar $rodowiskowy TBL odnosi sie do angazowania w praktyki, ktére nie za-
grazaja zasobom $rodowiska dla przysztych pokolen. Analizujac dzialania przed-
siebiorstw w tym zakresie, nalezy si¢ skupi¢ na opcjach wyboru, jakie ma podmiot.
Czesto firma musi wybiera¢ pomiedzy tansza opcja a alternatywa bardziej przyjazna
dla srodowiska. Powszechne miary wplywu na srodowisko sa zwigzane z redukcja
emisji gazéw cieplarnianych, iloscia wytworzonych odpaddéw, zuzyciem energii
czy paliw kopalnych itp. [Alhaddi, 2015].

Przyczyny, dla ktérych przedsiebiorstwa angazuja sie¢ w zréwnowazony rozwoj, sa
rézne. Jednym z istotnych czynnikéw sa korzysci finansowe. Analiza przeprowa-
dzona wéréd amerykanskich przedsigbiorstw wykazatla, ze podczas spowolnienia
gospodarczego organizacje stosujace praktyki nastawione na ochrone srodowiska
i poprawe dobrostanu spolecznego, a jednocze$nie dbajace o warto$¢ dodana dla
akcjonariuszy, osiagnely lepsze wyniki niz inne podmioty [Kearney, 2009]. Co wiecej,
badania wykazaly, ze podejmowanie dzialann w zgodzie z TBL moze sprzyja¢ poja-
wianiu si¢ nowych mozliwosci biznesowych [Wagner, 2010].

Wskazuje sie réwniez, ze praktyki zrownowazone moga ograniczaé ryzyko we-
wnetrzne zwiazane z dziatalnoscig i zarzadzaniem przedsigbiorstw, np. publikacja
ratingéw ESG (environmental, social, governance) przez sp6iki gieldowe zmniejsza
ryzyko informacyjne i operacyjne spétki [Xiao i in., 2021]. Podkresla sie takze, ze
inicjatywy w zakresie zréwnowazonego rozwoju moga zmniejsza¢ koszty zwiazane
z nieodpowiednim zarzadzaniem, np. w razie sporéw sadowych czy koniecznosci
naprawy wyrzadzonych szkdd $rodowiskowych [Oikonomou i in., 2012].

Firmy notowane na gieldzie, ktére stosuja praktyki zréwnowazone, charakteryzuja
sie nizszymi wskaznikami niewyplacalnosci, co wiaze sie z nizszym ryzykiem
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pogorszenia sytuacji finansowej [Jang i in., 2020], a to moze sie przekladac na nizsze
koszty emisji dtugu [Li i in., 2020]. Ponadto spéiki stosujace praktyki w zakresie
ESG prowadza zazwyczaj stabilna polityke wyplaty dywidendy [Verga Matos i in.,
2020], co pociaga za sobg pozytywne postrzeganie przez inwestoréw [Shafer, Sza-
do, 2020]. Wskazuje si¢ réwniez, ze tego typu podmioty maja wieksze mozliwosci
w pozyskiwaniu kapitalu zewnetrznego [Ould Daoud Ellili, 2020].

Broadstock i inni [2020] twierdzg, ze praktyki zréwnowazone pozytywnie wply-
waja na mozliwosci innowacyjne. Zdobyta wiedza i przewaga technologiczna
umozliwiaja wykorzystanie energooszczednych technologii [Siebenhiiner, Arnold,
2007], doskonalenie proceséw produkcyjnych [Bocquet i in., 2013] oraz opty-
malizacje prac badawczo-rozwojowych, ktére moga decydowaé o wprowadzeniu
tzw. zielonych innowacji [Xu i in., 2021].

Podejmowanie zréwnowazonych praktyk przez podmioty gospodarcze jest réwniez
efektem zaostrzenia przepiséw $rodowiskowych, ktére nalozyly na przedsigbior-
stwa szereg ograniczen i zachecily do wdrazania ekologicznych metod prowadze-
nia biznesu [Zheng i in., 2019]. Presja przymusu odgrywa duza role i ma znaczacy
wplyw [Murphy, Gouldson, 2020], poniewaz polityka srodowiskowa jest jednym
z gltéwnych sposobéw uczestniczenia rzadéw w zarzadzaniu srodowiskowym
[Wang i in., 2020]. Firmy stoja w obliczu rygorystycznych regulacji [Eiadat i in.,
2008], ktére zwigzane sa z koniecznoscia ptacenia wyzszych podatkéw, uczestni-
czeniem w handlu emisjami lub koniecznoscia uzyskania zezwolen [Schaltegger
i in., 2019].

Ponadto zwigkszona swiadomos¢ klientéw w zakresie ochrony srodowiska i dobro-
stanu spolecznego zacheca firmy do skupienia si¢ na zréwnowazonych praktykach
biznesowych w celu zwiekszenia zaufania interesariuszy [Zaman, Shamsuddin,
2017], co wplywa na tworzenie warto$ci korporacyjnej i przewagi konkurencyjnej
[Qureshi i in., 2019; Bhaskaran i in., 2020]. Presja normatywna spowodowana
preferencjami klientéw, konsumentéw lub dostawcéw [Zhu, Geng, 2013] przy-
ciagneta uwage firm, zachecajac do implementowania zréwnowazonych praktyk
[Gualandris, Kalchschmidt, 2014]. Istnieja réwniez inne grupy interesariuszy, ktére
tworza presje zaréwno zewnetrzng, jak i wewnetrzna. Moga one wplywac na po-
dejmowanie inicjatyw zréwnowazonych, przy czym moga by¢ zaré6wno odbiorcami,
jak i twércami we wspdlnych procesach tworzenia wartosci [Gadenne i in., 2009].
Dla przykfadu dzialania na rzecz zréwnowazonego rozwoju prowadzone przez
firmy moga pozytywnie wptywac na pracownikéw, podnoszac satysfakcje z pracy
[In i in., 2019], a takze decydujac o ich lojalnosci [Shafer, Szado, 2020]. Oprécz tego
dzialania te ksztaltuja dobra reputacje firmy, co moze przyciagna¢ nowych pracow-
nikéw i stopniowo budowa¢ zaufanie konsumentéw [Weber, 2008; Xie i in., 2019].

Wskazuje sig, ze decyzja o podjeciu zréwnowazonych praktyk moze by¢ efektem
presji wywieranej przez konkurencje, ktéra moze stymulowac¢ dziatania firm w tym
zakresie [Deng i in., 2020]. Wielu badaczy potwierdza pozytywny zwiazek miedzy
agresywnoscia konkurencyjna, czyli zdolnoscia przedsiebiorstw do podejmowa-
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nia zdecydowanych dzialain w celu pokonania konkurentéw [Soininen i in., 2012],
a inicjatywami zwigzanymi z CSR [De Oliveira Santini i in., 2021]. Zwiazana z tym
wieksza kreatywno$¢, innowacyjno$é i motywacja do spelnienia warunkéw érodo-
wiskowych wplywaja pozytywnie na podejmowanie inicjatyw zréwnowazonych
[Salloum i in., 2021]. Przedsigbiorstwa moga réwniez probowac konkurowac ze
swoimi rywalami, budujac swdj prestiz w oparciu o dziatania prospoteczne [Do-
marnska i in., 2023]. Tego typu zachowania mozna postrzega¢ jako obszar, ktéry
pomaga firmom uzyska¢ przewage konkurencyjna [Li, 2014].

Znaczenie ma réwniez charakterystyka przedsigbiorstwa. Podmioty o mniejszych
zarzadach, bardziej niezalezne i zréznicowane pod wzgledem plci, beda chetniej
nawigzywac relacje z interesariuszami oparte na zaufaniu i wspétpracy, wzmac-
niajac w ten sposob dzialania na rzecz zréwnowazonego rozwoju [Di Tommaso,
Thornton, 2020]. Nadeem i inni [2017] argumentujg, ze konieczne jest uwzgled-
nienie cech kadry kierowniczej najwyzszego szczebla, aby zrozumie¢ podejmo-
wane przez nich wybory strategiczne. Wieksza réznorodno$¢ moze prowadzic
do zwiekszonej kreatywnosci i tworzenia nowych, zréwnowazonych alternatyw
[Torchia i in., 2011].

Czeé¢ firm dziala w oparciu o wyznawane przez wlascicieli czy menedzerow
wartosci, ktérzy uwazaja, ze podjecie zréwnowazonych inicjatyw to wtasciwa i ko-
nieczna z etycznego punktu widzenia decyzja. Oznacza to, ze podejmuja decyzje,
opierajac sie na odpowiedzialnosci spolecznej, a nie na wlasnych interesach. W tym
przypadku osobiste warto$ci wlascicieli i menedzeréw mozna postrzegac jako klu-
czowe determinanty zréwnowazonego rozwoju firm [Granly, Welo, 2014].

Cho¢ wigkszo$¢ firm deklaruje, ze zréwnowazony rozwdj odgrywa wazna role
w ich funkcjonowaniu, mozna zauwazy¢ znaczne réznice pomiedzy ich podej-
$ciem do tych kwestii [Broccardoiin., 2018]. Widoczna jest zwlaszcza rozbiezno$¢
w odniesieniu do zZrédel motywacji decydujacych o wdrazaniu korporacyjnych
praktyk zréwnowazonego rozwoju [Hahn, Scheermesser, 2006]. Wsréd czynnikdéw,
ktére moga decydowaé o implementacji w przedsiebiorstwie tego typu dzialtan,
wymienia si¢ rodzinny charakter firmy [Antheaume i in., 2013; Doluca i in., 2018].

2.3. Firmy rodzinne a idea zrbwnowazonego rozwoju

Cechy firm rodzinnych, ktére stanowia czynniki ich sukcesu, sa réwniez kluczowe
dla zréwnowazonego rozwoju. Badania sugeruja, ze one czesciej angazuja sie¢ w zrow-
nowazona dziatalno$¢ niz ich nierodzinne odpowiedniki [Berrone i in., 2010;
Borralho i in., 2022; Cruz i in., 2014; Gavana i in., 2017]. Co wiecej, podkresla sie
kontekst wewnetrznych czynnikéw determinujacych ich postawe [Broccardo i in.,
2018]. Specyfika podmiotéw rodzinnych decyduje o tym, Ze sa one postrzegane
jako jednostki bardziej odpowiedzialne spotecznie, ekonomicznie i sSrodowiskowo
[Dyer, Whetten, 2006].
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Wyjatkowo$¢ firmy rodzinnej wynika z obecnego w niej wplywu rodziny na cele
oraz strategie przedsiebiorstwa, a takze sposobu, w jaki sa one formutowane, pro-
jektowane i wdrazane [Neubauer, Lank, 1998]. Tworzenie wartosci dla przysztych
pokolen jest jedng z najistotniejszych cech odrézniajacych firmy rodzinne od nie-
rodzinnych [Chua i in., 1999], a jednym z kluczowych celéw tych podmiotéw jest
przekazanie biznesu kolejnym generacjom [Ward, 2011]. Ze wzgledu na tak wy-
znaczone cele firmy rodzinne czesto lacza terazniejszos¢ z przysztoscia, majac na
uwadze sukcesje w przedsiebiorstwie, a takze dlugoterminowy, a nie krétkotermi-
nowy zysk [Antheaume i in., 2013]. Determinuje to przygotowanie planéw o dtugim
horyzoncie czasowym [Miller, le Breton-Miller, 2005], co implikuje skfonno$¢ do
przyjmowania strategii, ktére moga zagwarantowac realizacje dlugoterminowych
zadan [James, 1999].

Wedltug badan naukowych mozna wyrézni¢ pewne cechy przedsiebiorstw i przed-
siebiorcéw, ktére decyduja o ich zréwnowazonym rozwoju [Olson i in., 2003; Jenkins,
2009; Hoogendoorn, 2016]. Wskazuje sie, ze zorientowani na przyszto$¢ przedsie-
biorcy zwracaja wiekszg uwage na konsekwencje swoich decyzji i dziatar bizneso-
wych [Jahanshahi i in., 2017]. Stad rozwdj spoleczny, ekonomiczny i ekologiczny
wydaje sie czesciowo pokrywac z filozofia biznesowa wielopokoleniowych firm
rodzinnych wykorzystujacych swoje unikalne zasoby i mozliwoéci do utrzymania
konkurencyjno$ci na rynku [Boyd, 2010]. Co wiecej, przedsiebiorstwa rodzinne
unikaja dzialan i inicjatyw, ktére moga negatywnie wplynac na zdolno$¢ przyszlych
pokolen do zaspokojenia ich potrzeb biznesowych [Dyer, Whetten, 2006]. Firma
jest czesto uwazana za narzedzie umozliwiajace zapewnienie wlasciwej przyszlosci
rodzinie w zakresie pracy, bezpieczenistwa i dochodéw nastepnych pokolen [Mil-
ler i in., 2010]. Te dluzsze horyzonty planowania moga skutkowaé zaangazowa-
niem w dzialania na rzecz spoleczenistwa i srodowiska [Lumpkin, Dess, 2013].
Skoncentrowanie na tworzeniu wartosci zakladajacej daleka perspektywe czasowa
odpowiada praktykom zréwnowazonej przedsiebiorczo$ci, polegajacej na poszu-
kiwaniu mozliwosci biznesowych, ktére uwzgledniaja kwestie spoteczne, ekono-
miczne i Srodowiskowe.

Biorac pod uwage ten kontekst, pojawita sie rosnaca liczba publikacji naukowych
na temat roli firm rodzinnych w zréwnowazonym rozwoju jako podmiotéw dzia-
fajacych na rzecz dlugookresowego sukcesu biznesowego, wzrostu i przetrwania
[Sharma, 2004; le Breton-Miller, Miller, 2016]. Campopiano i de Massis [2015]
potwierdzili, ze firmy rodzinne sa wrazliwe na kwestie zréwnowazonego rozwoju
ze wzgledu na ich wielopokoleniowe priorytety.

Innym czynnikiem decydujacym o zréwnowazonym rozwoju tych podmiotéw jest
zaangazowanie rodziny w prowadzenie biznesu [Lopez-Coézar i in., 2014]. Wyniki
pokazuja, ze wigkszy udzial rodziny we wlasnosci i zarzadzaniu daje firmom moz-
liwos¢ zdobywania wiedzy i pdzniej dzielenia si¢ nia, co pozwala osiaga¢ wspdlne
cele w dluzszej perspektywie [Duarte Alonso i in., 2018; Pérez-Pérez i in., 2019].
Ponadto firmy rodzinne charakteryzujace si¢ duzym udziatem rodziny w przedsie-

31



Rozdziat 2. Zréwnowazony rozwoj gospodarek i spoteczenstw...

biorstwie osiagaja wyzszy, bardziej ztozony, proaktywny poziom zaangazowania
w zrownowazony rozwoj, wyrazajacy sie wieksza liczbg réznorodnych dziatan.
Co wiecej, niejednokrotnie w firmie rodzinnej jest wyznaczona osoba bezposrednio
odpowiedzialna za dziatania w zakresie spotecznej odpowiedzialno$ci [Marques i in.,
2014]. Z kolei zatrudnianie menedzeréw spoza rodziny moze mie¢ negatywny
wplyw na podejmowanie przez przedsigbiorstwo inicjatyw zréwnowazonego roz-
woju, poniewaz czesto sa oni skupieni na krétkoterminowych i motywowanych
finansowo priorytetach [James, 1999; le Breton-Miller, Miller, 2016].

Kolejnym atrybutem przedsigbiorstw rodzinnych, ktéry decyduje o ich wyjatko-
wosci, jest tendencja do silnego osobistego zaangazowania i koncentracji na dobrym
samopoczuciu pracownikéw. Z literatury wynika, ze przedsigbiorstwa rodzinne
pos$wiecaja duzo wiecej uwagi kadrze pracowniczej niz inne firmy [Huang i in.,
2009], a badania wykazuja, ze aby zapewni¢ zréwnowazony rozwoj przedsiebior-
stwa, nalezy stale podnosi¢ poziom satysfakcji pracownikéw [Lombardi i in., 2011].
Laguir i inni [2016] zweryfikowali, Ze prospoteczne i prosrodowiskowe inicjatywy
przedsiebiorstw rodzinnych sg $cisle zwiazane z zaangazowaniem, warto$ciami
i kultura najwyzszego kierownictwa. Istotnymi elementami sg szacunek i wrazli-
wos$¢ wobec pracownikéw, poniewaz uczciwe relacje i zaufanie sa niezbedne dla
dlugoterminowego sukcesu biznesowego. Co wiecej, przedsigbiorstwa rodzinne
czesto postrzegaja swoich pracownikéw jako cze$¢ systemu rodzinnego [Marques
iin., 2014]. Z kolei problem moga stanowi¢ decyzje faworyzujace cztonkéw rodziny
kosztem innych interesariuszy [Campopiano, de Massis, 2015]. Stad zwraca sie
uwage na potrzebe wdrozenia dziatan majacych na celu zaniechanie dyskryminacji
poprzez stosowanie merytorycznych wyznacznikéw decydujacych o selekeji kadry
i 0 jej dalszym rozwoju, a takze wskazuje sie na koniecznos$¢ stosowania praktyk
pozwalajacych na godzenie zycia zawodowego z zyciem prywatnym [Le Breton-
-Miller, Miller, 2016].

Typowe dla przedsiebiorstw rodzinnych sg réwniez bezposrednie relacje z klien-
tami i dostawcami, a takze silne zwiazki ze spotecznoscia lokalna [Uhlaner i in.,
2004]. Badania naukowe wskazuja, ze bliskie relacje przedsiebiorstw rodzinnych
z réznymi interesariuszami zachecaja do implementowania diugoterminowych,
odpowiedzialnych spotecznie i sSrodowiskowo dziatan [Arregle i in., 2007; James,
1999; Miller, le Breton-Miller, 2005]. Nalezy rowniez podkresli¢, ze przedsiebior-
stwa moga proaktywnie i dobrowolnie decydowac o stosowaniu zasad i praktyk
zrownowazonego rozwoju, ktore przynosza korzysci okreslonym kategoriom
interesariuszy [Freeman, McVea, 2001]. W tej sytuacji interesy réznych stron sa
uznawane za cze$¢ wartosci i celéw przedsiebiorstwa rodzinnego, a co za tym idzie,
mozna je postrzegac jako wewnetrzne determinanty zréwnowazonego rozwoju.

Firmy rodzinne maja skfonno$¢ do angazowania sie w dialog ze swoimi klientami,
tak aby sprosta¢ ich wymaganiom [Campopiano, de Massis, 2015; Uhlaner i in.,
2004]. W literaturze $wiatowej wskazuje sig, ze coraz bardziej $wiadomi klienci
wywieraja wplyw na podejmowanie zréwnowazonych dzialan przez przedsiebior-
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stwa rodzinne [Zaman, Shamsuddin, 2017]. Istotnym elementem jest uczciwo$¢
obejmujaca wlasciwe ustalanie cen, przejrzysto$¢ i jasne warunki wspoélpracy.
Wazna jest réwniez sprawiedliwo$¢ w relacjach z interesariuszami, charakteryzujaca
sie bezstronno$cia, wolno$cia od wlasnych korzysci, uprzedzen i faworyzowania,
a takze odzwierciedlajaca sie w przestrzeganiu ustalonych zasad. Potwierdzaja to
badania Blodgett i innych [2011], ktérzy stwierdzili, ze przedsigbiorstwa rodzinne
cze$ciej postepuja zgodnie z zasadami etyki niz ich nierodzinne odpowiedniki.
Ponadto Déniz i Sudrez [2005] argumentowali, ze firmy rodzinne maja odpowied-
nie zasoby i mozliwo$ci rozwigzywania probleméw spolecznych, a takze sa bardziej
sklonne do zaangazowania w dzialania na rzecz dobra spolecznosci ze wzgledu na
poczucie wspdlnoty oraz satysfakcje, jaka te aktywnosci przynosza. Niehm i inni
[2008] podkreslali, ze zaangazowanie na rzecz spoleczno$ci moze sie przektadaé
na sukces firmy rodzinnej, gwarantujac jej wyrazng przewage konkurencyjna.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze nie tylko aspekty finansowe motywuja przedsigbior-
stwa do tego typu dzialalnos$ci. Czesto jest to potrzeba ,odwdzieczenia sie” swoim
lokalnym spotecznosciom [Joyner i in., 2002]. W zwiazku z tym podmioty rodzinne
czesto angazuja si¢ w projekty charytatywne czy w wolontariat [Cruz i in., 2014].

Ogdlnie wskazuje sie, ze przedsigbiorstwa rodzinne skupiaja si¢ na dazeniu do
celéw pozaekonomicznych [Campopiano, de Massis, 2015; Chrisman i in., 2012;
Kotlar, de Massis, 2013]. Jednym z powodéw takiego zachowania jest che¢ ochrony
bogactwa spoteczno-emocjonalnego [Berrone i in., 2012; Gémez-Mejia i in., 2007].
Odpowiedzialnos¢ spoleczna, ekonomiczna i §rodowiskowa moze pomoc firmie
w budowaniu pozytywnej reputacji spotecznej i wspiera¢ dbatos¢ o relacje z inte-
resariuszami. Dyer i Whetten [2006] potwierdzili, ze identyfikacja z otoczeniem,
dbalo$¢ o wizerunek oraz reputacje powoduja, ze firmy rodzinne chetniej wdrazaja
praktyki zréwnowazonego rozwoju i unikaja dziatan, ktére moga by¢ szkodliwe
dla sposobu ich postrzegania przez otoczenie. Motywacja tych dziatann moze by¢
fakt, ze wlasciciele i menedzerowie emocjonalnie angazuja sie¢ w dziatalno$¢
przedsigbiorstwa, z drugiej za$ strony przyczyna moze by¢ obawa, ze zla reputacja
firmy zepsuje ,dobre imie” rodziny. Jednakze istotne znaczenie ma tutaj wiek
przedsigbiorstwa [Dick i in., 2021]. Badania wskazuja, ze mtodsze firmy rodzinne,
prowadzone przez pierwsze pokolenie zaloZycieli, w mniejszym stopniu sa wrazliwe
na wymienione czynniki, co decyduje o ich mniejszym zaangazowaniu w dzialania
na rzecz zréwnowazonego rozwoju [Ding i in., 2016; Gdmez-Mejia i in., 2007].
Natomiast bardziej dojrzale firmy rodzinne, czesto prowadzone przez drugie
pokolenie, zwykle zachowuja sie w sposéb bardziej zréwnowazony, dbajac o swoja
reputacje i wizerunek [De Massis i in., 2008].

Oprocz tego wielko$¢ przedsiebiorstwa ma rowniez wplyw na praktyki zréwno-
wazonego rozwoju. Caserio i Napoli [2016] stwierdzili, ze matle i $rednie firmy
rodzinne sa tak samo odpowiedzialne spotecznie jak duze firmy. Jednakze te mniej-
sze korzystaja z bardziej réznorodnych technik, kanatéw, narzedzi i strategii ko-
munikacji w zakresie zréwnowazonego rozwoju. Le Breton-Miller i Miller [2016]
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zauwazyli, ze w miare wzrostu wielko$ci przedsigbiorstwa relacje z pracownikami,
dostawcami, klientami i spoleczno$cia czesto staja sie bardziej formalne i bardziej
zdystansowane, co moze negatywnie wplywac na ich zréwnowazone zachowania.
Z kolei badania Domanskiej i innych [2022b] wykazaly, ze im wieksze przedsie-
biorstwo rodzinne, tym implementuje wiecej zréwnowazonych rozwigzan. Autorzy
wskazywali, ze moze to wynikac¢ z faktu, iz niektére rozwigzania zréwnowazonego
rozwoju wymagaja od podmiotéw gospodarczych osiggniecia odpowiedniej, ,kry-
tycznej” wielko$ci. Inne badania dowodza, Ze istnieje pozytywny zwiazek pomiedzy
wielko$cia firmy a prawdopodobieristwem wdrazania zréwnowazonych praktyk
biznesowych [Price i in., 2011]. Potwierdzeniem tego moze by¢ fakt, ze niejedno-
krotnie mate przedsiebiorstwa nie postrzegaja swoich wysitkéw prospotecznych
i proekologicznych jako waznych, twierdzac, ze ich dziatania maja niewielki wptyw
[Baylis i in., 1998]. Co wiecej, badania wykazaly, ze mniejsze firmy nie posiadaja
odpowiednich struktur, zasobdw i specjalistow wymaganych do zréwnowazonego
dzialania [Graafland i in., 2003; Tencati i in., 2004]. Mozna zatem zauwazy¢, ze
wyniki badan w zakresie wplywu wielkosci przedsigbiorstwa rodzinnego na prak-
tyki prosrodowiskowe i prospoteczne sa rozbiezne.

Badania wskazuja réwniez, ze ze wzgledu na szczegdlna role kobiet w przedsie-
biorstwach rodzinnych podmioty te moga w wiekszym stopniu implementowac
zréwnowazone praktyki [Domarnska i in., 2023]. Kobiety maja odmienne od mez-
czyzn style komunikacji i przywddztwa, a takze priorytety organizacyjne [Bear i in.,
2010]. Sa bardziej demokratyczne, partycypacyjne i wspolpracujace [Eaglyiin., 2003],
ponadto czesciej stosuja pozytywne zachowania przywddcze [Domarnska i in.,
2019]. Co wiecej, wykazuja wieksza $wiadomo$¢ zagrozen dla srodowiska niz ich
koledzy [Seté-Pamies, 2015], a takze sa bardziej zorientowane na dziatania dtugo-
terminowe [Matsa, Miller, 2013]. W dodatku prezentuja zachowania o wyzszym
altruizmie, w tym dbalo$¢ o potrzeby innych [Mallin, Michelon, 2011]. Wskazuje
sie, ze s3 one bardziej skoncentrowane na kwestiach spotecznych i etycznych oraz
maja silne normy moralne [Yasser i in., 2017].

Z kolei determinanty zewnetrzne zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw ro-
dzinnych sa gléwnie zwigzane z zaleceniami legislacyjnymi oraz krajowymi ramami
prawnymi i regulacyjnymi [Broccardo i in., 2018]. Le Breton-Miller i Miller [2016]
zanalizowali, ze przedsiebiorstwa rodzinnie angazuja sie w mniejszym stopniu
w zréwnowazone dzialania, jezeli funkcjonuja w krajach charakteryzujacych sie
mato rozwinietymi instytucjami. Na poparcie tego Dyer i Whetten [2006] doszli
do wniosku, Ze przedsiebiorstwa rodzinne funkcjonujace w gospodarkach stabiej
rozwinietych, w ktérych korupcja jest bardziej rozpowszechniona niz w innych
rejonach $wiata, moga by¢ mniej sklonne do odpowiedzialnosci spolecznej.

Analizujac czynniki decydujace o podejmowaniu zréwnowazonych inicjatyw
przez przedsiebiorstwa rodzinne, podkresla sie tez wage naciskow ze strony dru-

goplanowych interesariuszy (np. rynkéw finansowych, inwestoréw, pozyczko-
dawcow itp.) [Harrison, Freeman, 1999]. Ponadto le Breton-Miller i Miller [2016]
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wskazali, ze konkurencja wzmacnia poziom zaangazowania firm w kwestie
spoleczne.

Literatura na temat firm rodzinnych podkresla, ze nie jest to jednorodna grupa
podmiotéw, co jest widoczne w ich podej$ciu do zréwnowazonego rozwoju
[Cowan, Wright, 2016; Déniz, Sudrez, 2005]. Niekt6rzy autorzy twierdzg, ze im-
plementacja dzialan prospolecznych i prosrodowiskowych moze zaleze¢ od ro-
dzaju firm rodzinnych [Déniz, Sudrez, 2005], a zwlaszcza od wartosci wyznawanych
przez wlascicieli bedacych cztonkami rodziny [Niehm i in., 2008], poziomu zaan-
gazowania rodziny [Uhlaner, Meijaard, 2004] czy dojrzalosci firmy [Ding i in.,
2016] i wielu innych aspektéw.

Dla przykladu badania wykazuja, Ze firmy rodzinne, w ktérych cztonkowie rodziny
pelnia funkcje prezeséw lub dyrektoréw generalnych, a takze maja znaczace prawa
wlasnosci i dominujaca sile w firmie, angazuja si¢ w mniejszym stopniu w CSR
[Zeng, 2021]. Gdy rodzina kontroluje przedsiebiorstwo, w wiekszym stopniu
troszczy sie o wlasne interesy, a jednoczesnie jest mniej odpowiedzialna spotecz-
nie [Morck, Yeung, 2004]. Dziatania CSR sa czesto kosztowne i traktowane jako
inwestycja dlugoterminowa [Masulis, Reza, 2015]. Sugeruje sie, ze menedzerowie
rodzinni cze$ciej alokuja zasoby firmy w zachowania oportunistyczne, a mniej po-
zostawiaja na finansowanie praktyk zréwnowazonych [Campopiano i in., 2014].
Potwierdzaja to réwniez inne badania, ktére wykazaly, ze firmy rodzinne kontro-
lowane przez rodziny ujawniaja znacznie mniej informacji na temat CSR, a takze
maja nizsze wyniki w tym zakresie niz podmioty nierodzinne [Wu i in., 2012;
Mohd Ghazali, 2007; Barnea, Rubin, 2010; Dam, Scholtens, 2013].

Liczne badania podkres$laja réwniez, jak odmienna charakterystyka firm rodzin-
nych wplywa na zachowania zréwnowazone. Ding i Wu [2014] zauwazyli, ze
mlodsze firmy rodzinne nie przywiazuja szczegélnej wagi do swojej reputacji i w mniej-
szym stopniu uwzgledniaja zachowanie bogactwa spoteczno-emocjonalnego
[Gomez-Mejia i in., 2007]. Natomiast bardziej dojrzale podmioty postepuja
bardziej etycznie, aby zachowac swoja reputacje i poprawi¢ swoj wizerunek [De
Massis i in., 2008].

Duze znaczenie dla podejmowania inicjatyw zréwnowazonych ma réwniez
podejscie do ryzyka. Badania wykazaly, ze sktonno$¢ do podejmowania ryzyka
wspiera tego typu dziatania [Bacq, Eddleston, 2018; Spence i in., 2011], poniewaz
towarzyszy im wiele zagrozen [Hofmann i in., 2013]. Firmy ponosza takze znaczne
koszty krétkoterminowe, przyjmujac praktyki zréwnowazone [Margolis, Walsh,
2001]. Przedsiebiorstwa rodzinne ze wzgledu na swoja dlugoterminowa wizje
przyszlosci [Gémez-Mejia i in., 2007; le Breton-Miller, Miller, 2006; Lumpkin i in.,
2010] rzadziej przyjmuja ryzykowne zachowania [Kénig i in., 2013; Schulze i in.,
2002], co moze obniza¢ ich sktonno$¢ do implementowania zréwnowazonych
praktyk. Jest to jeszcze bardziej widoczne, gdy wzrasta zakres kontroli rodziny
w przedsiebiorstwie. Wlasciciele staja sie wtedy bardziej niechetni do podejmo-
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wania ryzyka [Gomez-Mejia i in., 2014], a tym samym jest mniej prawdopodobne,
ze beda stosowac praktyki CSR czy ESG. W takim ujeciu wlasciciele firm rodzin-
nych wydaja si¢ by¢ konserwatywni, poswiecajac swoja uwage i zasoby przedsie-
biorstwa zapewnieniu stabilnych zyskéw i dlugoterminowej kontroli nad firma
[Miller i in., 2011]. Co wiecej, pierwsze pokolenie jest mniej chetne i mniej zdolne
do podejmowania dziatalno$ci innowacyjnej [Karra i in., 2006], co moze si¢ nega-
tywnie przeklada¢ na implementowanie zréwnowazonych praktyk, przy czym gdy
w kadrze kierowniczej najwyzszego szczebla obecny jest sukcesor, firmy ro-
dzinne maja zazwyczaj wiekszg motywacje i wieksze mozliwo$ci wprowadzania
ekoinnowacji [Wu i in., 2023].

Wskazuje sie, ze firmy rodzinne czesto przyjmuja nieuczciwe strategie zatrud-
niania, faworyzujac cztonkéw rodziny. Sa to zachowania nieetyczne [Donckels,
Frohlich, 1991]. Badania firm rodzinnych pokazuja, ze sa to podmioty mniej po-
stepowe niz firmy nierodzinne, jesli chodzi o kwestie zasobow ludzkich, takie jak
zaangazowanie pracownikéw czy odpowiednia obsada kadrowa [Colombo i in.,
2014; de Kok i in., 2006; Reid, Adams, 2001].

Czesto dziatania na rzecz zréwnowazonego rozwoju sa wynikiem wprowadzo-
nych regulacji prawnych, przy czym wskazuje sie, ze firmy rodzinne sa w mniej-
szym stopniu zalezne od kontekstu instytucjonalnego [Jaggi iin., 2009], co oznacza,
ze nie zawsze ulegaja presji regulacyjnej i normatywnej [Dyer, Whetten, 2006].
Ponadto przestrzeganie standardéw CSR czy ESG wymaga sformalizowania prak-
tyk biznesowych i wysokiego poziomu biurokracji, a firmy rodzinne czesto uni-
kaja tego typu ograniczen i $cisle sformalizowanych praktyk biznesowych, ktére
wplywaja na kontrole nad przedsiebiorstwem oraz zmniejszaja autonomie firmy
[Carney, 2005]. Che¢ zachowania niezalezno$ci moze mie¢ negatywny wplyw na
inicjatywy na rzecz zréwnowazonego rozwoju [Gauthier i in., 2021], poniewaz wyma-
gaja one skutecznej wspolpracy z wieloma interesariuszami [Nidumolu i in., 2014].
Dlatego swoboda podejmowania dzialai zamiast wspiera¢ wysilki na rzecz two-
rzenia wartos$ci spolecznej, raczej je ostabia [Gauthier i in., 2021].

Le Breton-Miller i Miller [2016] podkreslili, ze przedsiebiorstwa rodzinne réznie
sie zachowuja, jezeli chodzi o implementowanie zréwnowazonych praktyk. Wazne
znaczenie ma tu kontekst geograficzny/kulturowy, jak chociazby specyfika krajow
Europy Srodkowo-Wschodniej, ktére w wielu aspektach sa odmienne od krajéw
anglosaskich, a jednoczesnie wykazuja sie znacznym podobienstwem ze wzgledu
na zaszlo$¢ historyczna zwiazana z wplywem systemu komunistycznego [Paprotny,
2016]. Dyer i Whetten [2006] doszli do wniosku, ze firmy rodzinne w krajach sta-
biej rozwinietych, w ktérych korupcja jest bardziej rozpowszechniona niz w Sta-
nach Zjednoczonych, moga by¢ mniej sklonne do odpowiedzialnosci spoteczne;j.
Jednoczesnie wskazuje sie, ze jedynie dziatajac w sposéb zréwnowazony, mozliwe
bedzie zapewnienie dlugoterminowego rozwoju krajéw stabiej rozwinietych
[Perrini, Minoja, 2008].
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Cho¢ koncepcja zréwnowazonego rozwoju jest znana od dawna, potrzebne sa dalsze
badania, aby zidentyfikowac jego mechanizmy zwiazane z funkcjonowaniem firm
rodzinnych [Arzubiaga i in., 2019; Benavides-Velasco i in., 2013; Ernst i in., 2022].
Potencjalnie wyzszy priorytet praktyk zréwnowazonego rozwoju czyni firmy ro-
dzinne szczegélnym obiektem badawczym [Benavides-Velasco i in., 2013; Yu i in.,
2015]. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wiekszos¢ badan obejmuje kontekst krajow
zachodnich [Bornhausen, 2022]. Blodgett i inni [2011] oraz Setthasakko [2012]
odkryli, ze czynniki kulturowe i regionalne zwiazane z obszarem, w ktérym dzia-
faja firmy rodzinne, maja wplyw na ich postepowanie w zakresie wdrazania zréw-
nowazonych dziatan. Dlatego tez w ciagu ostatniej dekady zauwazono potrzebe
wlaczenia kontekstu miedzynarodowego do badan [Picone i in., 2021].

Determinanty zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych maja funda-
mentalne znaczenie w kontekscie specyfiki krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej
[Radulescu i in., 2018]. Rejon ten aczy nie tylko polozenie geograficzne, ale takze
podobienstwa pod wzgledem wspdlnej historii, wynikajace z wplywu systemu
komunistycznego [Paprotny, 2016]. Okres ten wigze si¢ z pogorszeniem stanu $ro-
dowiska na skutek presji na rozwdj przemystu. Wiadze komunistyczne powstrzy-
mywaly sie od egzekwowania norm prawnych dotyczacych ochrony $rodowiska,
gdyz przedstawiano je jako bariere rozwoju [Jancar-Webster, 1993].

Podmioty funkcjonujace w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, w tym w Polsce,
pozostaja w pewnym stopniu ,w tyle” w stosunku do krajéw bardziej rozwinietych
[Pakulska, 2021]. Transformacja gospodarcza doprowadzila do szybkiego wzrostu
gospodarczego i dotyczyla wszystkich dziedzin zycia. Nie oznacza to jednak, ze
procesy te mozna utozsamia¢ z rozwojem zréwnowazonym [Cichowicz, Rollnik-
-Sadowska, 2018; Steurer, Konrad, 2009]. Wraz z upadkiem ,zelaznej kurtyny”
[Allina-Pisano, 2009] i przejsciem do demokracji oraz gospodarki wolnorynkowej
pojawily sie oczekiwania rozwoju gospodarczego zgodnego ze srodowiskowymi
i spolecznymi aspektami zréwnowazonego rozwoju [Costi, 1998]. Poczatkowo
pojecie zréwnowazonego rozwoju interpretowano w kategoriach ekorozwoju.
Skupiono sie na dazeniu do osiagniecia poziomu bardziej zaawansowanych zréow-
nowazonych praktyk krajéw Europy Zachodniej [Baker, 2006]. Takie rozumienie
tej idei dominowato przez dtugi czas w Polsce, co byto zrozumiale, biorgc pod uwage
dramatyczny stan srodowiska naturalnego, jaki zostal po poprzednim systemie.
Z biegiem czasu zaczal si¢ pojawiac nacisk na ochrone srodowiska, ktéra idzie
w parze ze wspieraniem rozwoju spotecznego [Costi, 1998]. Zmiany, jakie zaszly
po okresie komunizmu, spowodowaly zwigkszona presje na badania nad zréwno-
wazonym rozwojem przedsiebiorstw [Cichowicz, Rollnik-Sadowska, 2018]. Dlatego
w prezentowanych badaniach skupiono sie na zréwnowazonym rozwoju przedsie-
biorstw rodzinnych w Polsce.
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Rozdziat 3. Zatozenia i przebieg procesu
badawczego

3.1. Metodyka badan ilosciowych

3.1.1. Cele badawcze

Przedsigbiorstwa rodzinne ze wzgledu na swoja specyfike stanowia szczegdlny
podmiot w kontek$cie badan nad zréwnowazonym rozwojem. Jak juz wspomniano,
podmioty te wydaja si¢ by¢ w naturalny sposéb zainteresowanie wdrazaniem ade-
kwatnych rozwiazan w tym zakresie. W zwigzku z tym sformutowano gléwny cel
badawczy, jakim byta diagnoza stanu zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw
rodzinnych w Polsce.

Warto zauwazy¢, ze determinanty warunkujace zréwnowazony rozwdj przed-
siebiorstw rodzinnych nie sa do konca poznane [Pistoni i in., 2016]. Do tej pory
w literaturze poswiecono niewiele uwagi kwestii zrozumienia przyczyn ,dlaczego”
firmy rodzinne czesciej dziataja w sposob zréwnowazony [Campopiano, de Massis,
2015; Caputo i in., 2017; Kallmuenzer i in., 2018]. W ramach projektu zadano wiec
pytanie badawcze: Jakie czynniki warunkuja zréwnowazony rozwdj przedsie-
biorstw rodzinnych?

Oprécz problematyki zréwnowazonego rozwoju firm rodzinnych analizom zostaly
réwniez poddane zjawiska towarzyszace lub wywierajace posredni wplyw na ich
rozwéj w wymiarze wielopokoleniowym. Diagnoza obejmowatla takze kapital
ludzki, spoleczny, przezywalnosci oraz orientacje przedsiebiorcza. Ponadto oceniono
stopienn wptywu rodziny na podmiot, a takze poziom bogactwa spoteczno-emo-
cjonalnego przedsiebiorstw rodzinnych. Badanie obejmowalo réwniez zdiagnozo-
wanie sytuacji ekonomiczno-finansowej podmiotu.

Polaczenie tych obszaréw z problematyka zréwnowazonego rozwoju dalo pogle-
biony obraz stanu zréwnowazonego rozwoju polskich przedsiebiorstw rodzinnych.
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3.1.2. Préba i proces badawczy

Dane zostaly zgromadzone z wykorzystaniem sondazu diagnostycznego (badania
ankietowe). Préba badawcza obejmowata 600 przedsiebiorstw. Kazdy podmiot
objety badaniem musial spelniac trzy kryteria:

1) posiadanie siedziby na terenie Polski,
2) dziatalnos$¢ w formie sp6tki prawa handlowego (osobowej lub kapitalowej),

3) samoidentyfikowanie si¢ jako przedsigbiorstwo rodzinne.

Wprowadzenie kryterium formy prawnej pozwolilo na zbadanie tych przedsie-
biorstw, w ktérych mozliwe jest wyodrebnienie majatku przedsiebiorstwa z majatku
wlascicieli oraz precyzyjne ustalenie udzialéw we wlasnosci przedsiebiorstwa
[Zukowska, 2021]. Jest to niezwykle wazne z punktu widzenia przedmiotu badan.
Rozdzielenie wlasno$ci, zarzadzania oraz kontroli umozliwia wszechstronne mo-
nitorowanie efektéw wplywajacych na zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstwa.

Ze wzgledu na to, ze w literaturze brakuje jednolitej, akceptowanej przez wiek-
szo$¢ badaczy definicji firmy rodzinnej, zdecydowano, ze badaniami beda objete
przedsigbiorstwa, ktére same zidentyfikowaly sie jako ,rodzinne’, tzn. ktére pod-
czas badan zadeklarowaly swoja ,rodzinno$¢’, odpowiadajac twierdzaco na pytanie:
Czy postrzegaja Paristwo swoje przedsiebiorstwo jako przedsigbiorstwo rodzinne?

Przyjecie tych kryteriéw doboru préby badawczej zapewnilo dostep do zréznico-
wanej grupy podmiotéw reprezentujacych rézne branze, dzialajacych na obsza-
rach wiejskich oraz zurbanizowanych, dopiero rozpoczynajacych dziatalnos¢ oraz
charakteryzujacych sie dtuga historia rynkowa. Wspélna cecha badanych przed-
siebiorstw byla natomiast deklaracja ,rodzinnosci’, sugerujaca, ze w swoich zamie-
rzeniach biznesowych podmioty te uwzgledniaja nie tylko logike biznesowgy, ale
réwniez stanowisko rodziny.

Do realizacji badan ilosciowych zostaly wykorzystane techniki wspomaganego
komputerowo wywiadu telefonicznego (Computer-Assisted Telephone Interview
— CATI) oraz wspomaganego komputerowo wywiadu za pomocg strony interne-
towej (Computer-Assisted Web Interview — CAWTI). Pelna tre$¢ kwestionariusza
ankiety zob. zatacznik 1.

W lutym 2023 roku zostaly przeprowadzone pilotazowe badania wsréd trzech
firm rodzinnych. Celem pilotazu byly: weryfikacja logiki i uktadu pytan, ocena
sposobu sformutowania pytan i ich warstwy jezykowej, oszacowanie czasu wypel-
niania kwestionariusza oraz ogélna ocena jakos$ci merytorycznej kwestionariusza.
W trakcie pilotazu zgtoszonych zostato kilkanascie uwag do opracowywanego in-
strumentu. Zostaly one uwzglednione w ostatecznej wersji kwestionariusza.

Kwestionariusz ankiety rozpoczynaly pytania metryczkowe. Pierwszych dziewiec¢
pytan pozwolito na zweryfikowanie poziomu ,rodzinno$ci” przedsigbiorstwa.
Dalsze pytania mialy na celu dostarczenie ogélnych informacji na temat badanego
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podmiotu — rok zalozenia, miejsce siedziby, sektor, forma prawna przedsiebior-
stwa, liczba pracownikéw, w tym cztonkéw rodziny, funkcja i charakter osoby
ankietowane;j.

Gléwna czes$¢ kwestionariusza ankiety skladata sie z dziewieciu rozbudowanych
pytan. Pierwsze z nich dotyczylo zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw ro-
dzinnych z uwzglednieniem jego trzech wymiaréw — spolecznego, ekonomicznego
i ekologicznego. Kolejne trzy pytania pozwolily na ocene kapitatu ludzkiego, kapi-
talu spolecznego, a takze kapitatu przezywalno$ci wystepujacego w podmiocie.
Nastepne pytanie pozwolito na zidentyfikowanie orientacji przedsiebiorczej bada-
nej firmy rodzinnej w pieciu wymiarach — podejmowanie ryzyka, innowacyjnosc,
proaktywnos¢, konkurencyjna agresywno$¢ oraz autonomia. Z kolei bogactwo
spoleczno-emocjonalne zostalo ocenione za pomoca kolejnego pytania weryfi-
kujacego kontrole i wplyw rodziny na podmiot, identyfikacje cztonkéw rodziny
z firmg, wiezi spoleczne, przywiazanie emocjonalne cztonkéw rodziny, a takze od-
nowienie wiezi poprzez sukcesje. Ostatnie pytanie zwigzane byto z samoocena
sytuacji ekonomiczno-finansowej podmiotu, ktérego tre$¢ uwzgledniata wytyczne
dotyczace stosowania miar quasi-percepcyjnych.

Kwestionariusz ankiety byl kierowany do wlascicieli lub przedstawicieli organéw
zarzadczych firm rodzinnych. Sredni czas uzupelienia kwestionariusza wyniést
okoto 30 minut. Proces pozyskiwania odpowiedzi od przedsiebiorstw trwat od
4 maja do 18 sierpnia 2023 roku. W trakcie prowadzenia badan nawigzano kontakt
z 13 696 przedsiebiorstwami, przy czym 13 055 odméwilo odpowiedzi, a 41 prze-
rwato udzielanie odpowiedzi w trakcie badania. Po wyeliminowaniu kwestionariuszy,
ktére nie zostaly w pelni uzupelnione, ostateczna liczba zebranych odpowiedzi
wyniosta 600. Oznacza to, ze uzyskano zwrotno$¢ badania na poziomie 4,38%. Szcze-
gotowe informacje dotyczace liczby nawigzanych kontaktéw z przedsigbiorstwami
w poszczeg6lnych miesiacach prowadzonych badan zostaly zawarte w tabeli 3.1.

Poglebione analizy zwiazane z diagnoza realizacji zré6wnowazonego rozwoju
zostaly przeprowadzone w podziale na zmienne grupujace, tj.:

1. Udzial rodziny w strukturze organu zarzadzajacego' przedsigbiorstwa pozwolit
podzieli¢ spétki na dwie grupy, z ktérych pierwsza obejmowata podmioty za-
rzadzane wylacznie przez czltonkéw rodziny, druga natomiast podmioty z
obecno$cia w zarzadzie menedzera zewnetrznego.

2. Udzial oséb plci zeniskiej w zarzadzie przedsiebiorstwa umozliwil podzial ba-
danych podmiotéw na dwie grupy, obejmujace firmy, ktére w strukturze oso-
bowej zarzadu posiadaja co najmniej jedna osobe plci zenskiej, oraz podmioty
zarzadzane wylacznie przez mezczyzn.

! Organ zarzadzajacy — zarzad w spélkach, ktére posiadaja ten organ lub inne cialo zarzadzajace, lub kie-
rownicze w podmiotach, ktére nie posiadaja zarzadu. Organ zarzadzajacy i zarzad beda uzywane zamiennie.
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Tabela 3.1. Przebieg realizacji badan iloSciowych

Lp. Wyszczegdlnienie Dane
0d 4 maja |0d 1 czerwca [0d1lipca |0Od 1 sierpnia
1. | Raport za okres do 31 maja | do 30 czerwca | do 31 lipca | do 18 sierpnia | Suma
2023r. 2023r. 2023r. 2023r.
p, |Liczba nawigzanych kontakiow | ¢ g 3107 3006 1347
Z przedsigbiorstwami, w tym:
Liczba uzyskanych petnych
3 kwestionariuszy ankiet 161 142 188 109 600
Liczba podmiotow, ktdre od-
4, mowity odpowiedzi 6 061 2944 2814 1236
Liczba podmiotow, ktore prze-
5. |rwaly udzielanie odpowiedzi 14 21 4 2
w trakcie badania

Zrédio: opracowanie wiasne.

Udzial rodziny w strukturze wlasno$ciowej’ przedsiebiorstwa umozliwit podziat
firm na kontrolowane catkowicie przez rodzing na poziomie wlascicielskim
oraz deklarujace podmioty bedace wspdtwlasnoscia oséb spoza rodziny.

Pokolenie rodziny we wilasno$ci pozwolilo przypisa¢ badane firmy do grupy
firm bedacych wlasnoscia wylacznie pierwszego pokolenia rodziny (pokolenie
zalozycieli) oraz do grupy firm, w ktérych wérédd wlascicieli wystepuje wiecej
niz jedno pokolenie rodziny.

Pokolenie rodziny w zarzadzie przedsigbiorstwa umozliwilto przypisanie przed-
siebiorstw do grupy, w ktdrej w zarzadzie (organie zarzadzajacym) zasiadaja
przedstawiciele wytacznie pierwszego pokolenia rodziny (pokolenie zatozycieli),
oraz do grupy firm, w ktérych wsréd czlonkéw zarzadu wystepuje wiecej niz
jedno pokolenie rodziny.

Grupa wiekowa przedsiebiorstw — badane firmy zostaly przypisane do jednej
z trzech wyréznionych grup wiekowych: 1-10 lat obecnosci na rynku, 11-33 lat
oraz wiecej niz 33 lata’.

Samoocena kondycji ekonomicznej — zostata ustalona poprzez odpowiedz re-
spondentéw na pytanie: ,Jak ocenia Pan/i przedsiebiorstwo na tle branzy w na-
stepujacych aspektach (Srednio w ciagu ostatnich 5 lat)? (1 — znacznie ponizej
przecietnej, 5 — znacznie powyzej przecietnej). Badane byly nastepujace obszary:
rentowno$¢ kapitatu, rentowno$é aktywow, rentownosc sprzedazy, wzrost

> Struktura wlasnosciowa — akcje lub udziaty w spétkach kapitatowych lub udziaty w spétkach osobowych
zgodnie z zawartymi umowami spélek. Struktura wlasno$ciowa i wlasno$¢ beda uzywane zamiennie.

* Przyjeto, ze firmy w wieku: 1-10 lat to podmioty mlode, 11-33 lat — dojrzale, starsze niz 33 lata to firmy,
ktérych korzenie siegaja przed rok 1989 (zalozone jeszcze w okresie PRL).
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sprzedazy, ptynno$¢, rozmiary dzialalnosci inwestycyjnej, udziat w rynku,
jako$¢ produktu/ustugi, rozwéj nowych produktéw/ustug, umiejetnosé przy-
ciagania i zatrzymywania kluczowych pracownikéw, zadowolenie klientéw,
wzrost pozycji konkurencyjnej. Uzyskane oceny zostaly zagregowane, co po-
zwolito podzieli¢ podmioty na klasyfikujace sie ponizej przecietnej dla swojego
sektora/branzy, klasyfikujace sie przecietnie oraz powyzej przecietnej.

8. Plany sukcesyjne i sukcesja daly mozliwo$¢ wyodrebnienia podmiotéw niepo-
siadajacych planéw sukcesyjnych, posiadajacych plany sukcesyjne oraz firm,
ktére przeprowadzily proces sukcesji.

Wyréznione zmienne zostaly réwniez uwzglednione w charakterystyce préby ba-
dawczej.

3.1.3. Gléwne charakterystyki proby badawczej

Najmtodsze z badanych spélek rodzinnych funkcjonowaty na rynku 1 rok, najstar-
sze przedsiebiorstwo miato 141 lat. Srednia wieku wyniosta nieco ponad 19 lat
(SD = 15,2; n = 596). Szczegblowy rozktad wieku badanych firm zostal zamiesz-
czony na rysunku 3.1.

Srednia = 19.07
QOdch. std. = 15,159
N =596

100

80

60

Czestosé

40

20

-50 o S0 100 150

Rozklad wieku badanych przedsiebiorstw rodzinnych

Rysunek 3.1. Rozktad wieku badanych przedsiebiorstw

Zrédio: opracowanie wiasne.
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3.1. Metodyka badan ilosciowych

W badanej prébie przewazaly przedsigbiorstwa ustugowe w liczbie 252 (42,0%).
Zdecydowanie mniej podmiotéw zadeklarowato charakter produkeyjny — 86 (14,3%),
handlowo-ustugowy — 85 (14,2%) oraz handlowy — 72 (12,0%). Lacznie 105 firm
(17,5%) okreslito swoja dzialalno$¢ jako kombinacje handlu, ustug i produkc;ji,
handlu i produkcji oraz ustug i produkcji. Szczegélowe zestawienie zostato za-
mieszczone w tabeli 3.2.

Tabela 3.2. Struktura sektorowa badanych przedsigbiorstw

Struktura sektorowa N %
Ustugi 252 42,00
Produkcja 86 14,33
Handel, Ustugi 85 14,17
Handel 72 12,00
Handel, Ustugi, Produkcja 58 9,67
Handel, Produkcja 28 4,67
Ustugi, Produkcja 19 3,17
Ogotem 600 100,00

Zrédio: opracowanie wiasne.

Wsréd badanych zdecydowanie przewazaly firmy prowadzone w formie spétek
z ograniczong odpowiedzialnos$cia. Ich liczba wyniosta 409 (68,2%). Zdecydo-
wanie mniej liczne okazaly sie spétki jawne — 74 (12,3%), spolki komandytowe —
33 (5,5%) oraz akcyjne 31 (5,1%). Pozostate podmioty prowadzone byly w innych
formach prawnych, w tym jako spélki z o.0. — sp6tki komandytowe czy spétki
partnerskie. Zestawienie form prawnych badanych przedsigebiorstw zostalo za-
mieszczone w tabeli 3.3.

Tabela 3.3. Formy prawne badanych przedsiebiorstw

Formy prawne Czestosé %
Spotka z ograniczong odpowiedzialno$cig 409 68,17
Spotka jawna 74 12,33
Spotka komandytowa 33 5,50
Spotka akcyjna 3 517
Spotka cywilna 20 3,33
Sp.zo.0. Sp.k. 7 1,17
Spotka partnerska 4 0,67
Inna forma 22 3,67
Ogotem 600 100,00

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Srednia liczba zatrudnionych w badanych przedsiebiorstwach rodzinnych wynio-
sta prawie 70 oséb, przy czym znalazly sie wéréd nich zaréwno podmioty prowa-
dzone tylko przez wlasciciela (wlascicieli), jak i firmy zatrudniajace kilka tysiecy
0séb. Przecigtnie zatrudnionych w nich bylo prawie 27 kobiet. W badanych pod-
miotach pracowalo $rednio trzech czlonkéw rodziny, w tym jedna kobieta.

Charakterystyka proby zostala uzupelniona o liczby badanych firm, ktére zostaly
przypisane do poszczegdlnych zmiennych przekrojowych, o ktérych mowa w po-
przedniej cze$ci opracowania (tab. 3.4).

Tabela 3.4. Dane o przedsiebiorstwach rodzinnych przypisanych do analizowanych grup

100% Mniej niz 100%
Udziat rodziny w zarzadzie
przedsigbiorstwa 423 166
Udziat rodziny we wtasnosci
przedsigbiorstwa 444 148
Brak kobiet Co najmniej 1 kobieta
Kobiety w zarzadzie W zarzadzie w zarzadzie
przedsigbiorstwa 307 291
Wytacznie pierwsze Wiecej niz
pokolenie 1 pokolenie
Pokolenia rodziny w zarzadzie 358 228
Pokolenia rodziny we wiasnosci 359 240
1-10 lat 11-33 lat Wiecej niz 33 lata
Wiek przedsigbiorstwa 213 315 71
Ponizej Przecietnie Powyzej
przecietnej przecietnej
Samoocena sytuacji ekonomicznej 45 351 190
Brak intencji Planowana sukcesja Po sukcesji
sukcesyjnej
Intencja sukcesyjna i sukcesja 298 258 43

Zrédto: opracowanie wiasne.

3.2. Metodyka badan jakosciowych

3.2.1. Zatozenia badawcze

Przeprowadzone badania jako$ciowe stanowily kontynuacje zaprezentowanych
w poprzednim podrozdziale badan ilosciowych. Koncentrowatly sie na poglebionej
analizie stanu zréwnowazonego rozwoju polskich przedsiebiorstw rodzinnych.
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3.2. Metodyka badan jakosciowych

Gl6éwny nacisk potozono na to, aby lepiej i dokladniej zrozumie¢ analizowane
zjawisko. Pozwolilo to na wglad w procesy decyzyjne oraz identyfikacje przyczyn
ich podstawowych zachowan. Wykorzystano metody i techniki, ktére mialy na
celu wydobycie pogtebionej wiedzy od badanych o0séb, co bylo ukierunkowane na
identyfikacje emocji i gteboko ukrytych motywéw dziatar. Badania jako$ciowe
pokazaly wzory myslenia, postepowania, przyzwyczajenia i reguly dziatan. Odpo-
wiedzi uzyskiwane bezposrednio od badanych osé6b nie zaktadaty z géry charakteru
odpowiedzi. Dzigki temu mozliwe byto ,dotarcie” do nietypowych danych, daja-
cych spojrzenie na analizowane zagadnienie z innej strony i perspektywy.

Badania jako$ciowe zostaly przeprowadzone z zastosowaniem metody pogtebio-
nego wywiadu indywidualnego (Individual In-Depth Interview — 1DI) przy wyko-
rzystaniu scenariusza wywiadu cze$ciowo ustrukturyzowanego, urzadzen zapisu
audio/video, oprogramowania do transkrypcji tekstu méwionego oraz analizy
emodji i zachowan respondentéw podczas badania.

Wywiad indywidualny pogtebiony, w odréznieniu od wywiadéw fokusowych
(Focus Group Interview — FGI), sprowadza sie do bezposredniej rozmowy badacza
(moderatora) z pojedynczym respondentem i w takim wywiadzie nie biora udziatu
osoby trzecie. Badanie IDI jest stosowane zazwyczaj jako uzupelnienie innych
metod badawczych — ma na celu poglebienie wiedzy o badanym zjawisku oraz
lepsza obserwacje respondenta opisanego w toku badania ilosciowego. Pozwala
zatem m.in. na dotarcie do emocjonalnych i motywacyjnych wzoréw zachowan
w interesujacych badacza warunkach.

Respondenci zostali wlaczeni do proby badawczej po spelnieniu szeregu kryteriéw
istotnych z punktu widzenia metodyki badan jako$ciowych oraz problematyki sta-
nowigcej przedmiot badan. Pierwszym kluczowym aspektem bylto zastosowanie
nasyconego progu teoretycznego. Szczegdlnie w teorii ugruntowanej nasycony
prog teoretyczny odnosi sie¢ do punktu, w ktérym zebranie nowych danych nie
przynosi juz nowej wiedzy ani nie wnosi istotnych zmian do wypracowanego modelu
teoretycznego [Glaser, Strauss, 2009]. W zwigzku z tym prowadzenie badan wiaze sie
zazwyczaj z zastosowaniem proby liczacej 2030 jednostek [Pasikowski, 2015]. Dzieki
temu rozwigzaniu nie ma konieczno$ci zbierania powtarzajacych sie informacji.

Kolejnym istotnym czynnikiem dla przyjetej liczebnosci jest potrzeba uwzgled-
nienia wzorcédw i zréznicowania wérdd uczestnikéw badania. Przeprowadzone
wywiady pogtebione z réznorodna grupa oséb pozwolily na uzyskanie szerokiego
spektrum perspektyw, do§wiadczen i wzorcéw zachowan, co stanowi kluczowy
element analizy zréwnowazonego rozwoju firm rodzinnych w ich pelnym kon-
tekscie. Wzieto takze pod uwage, aby kazdy z podmiotéw utozsamial sie z firma
rodzinng, reprezentujac sektor mikro, matych i srednich przedsigbiorstw. Dobér
préoby warunkowany byt réwniez rola respondentéw w firmie oraz ich zwigzkiem
z rodzing zarzadzajaca. Badanie opiera sie zatem na wywiadach z zatozycielami
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oraz menedzerami i pracownikami powiazanymi i niepowiazanymi wiezami
rodzinnymi.

Badania byly realizowane od 15 sierpnia do 30 wrze$nia 2023 roku. Respondenci
zostali dobrani w sposéb celowy. W pierwszym kroku wystano droga mailowa do
firm rodzinnych 120 zaproszen, w ktérych ogélnie okreslono cel badania. Na tej
podstawie wstepnie uzyskano 32 zgody na rozmowe. W nastepnym kroku wystano
kolejnego maila z uszczegélowieniem istoty badania. Wyjasniono koncepcje Triple
Bottom Line, przedstawiono zakres i plan badan, a takze nakre$lono ramy czasowe
wywiadu. Ostatecznie zrealizowano 27 spotkan.

Wywiady IDI przeprowadzono w formule ,jeden na jeden” Dzigki temu zagwaran-
towano badanym komfort, wieksze poczucie bezpieczenstwa, a takze prywatnos¢,
przez co mogli w bardziej $mialy spos6b ujawnia¢ swoje reakcje, emocje, nasta-
wienia, opinie, oceny. Celem badan bylo uzyskanie informacji, ktére zostaly wyli-
czone, zdefiniowane przed przystapieniem do spotkan, co oznacza, ze wywiady
odbyly sie w formule semistrukturyzowanej, w ktérej badacz zadawat w sposéb
metodyczny uprzednio przygotowane pytania.

Scenariusz IDI zakladal przedstawienie specyfiki projektu, celu badan, a takze in-
formacji na temat podstawowych poje¢ dotyczacych zréwnowazonego rozwoju
w firmach rodzinnych. Do poruszanych probleméw nalezaly dziatania podejmo-
wane na rzecz zréwnowazonego rozwoju w trzech jego wymiarach (ekonomicznym,
spolecznym, $rodowiskowym). Ponadto pozyskano wiedze na temat motywacji,
celéw oraz postaw zwiazanych z poszczegélnymi zachowaniami i podjetymi decy-
zjami. Wywiad zostal oparty na pytaniach otwartych, pozbawionych ukrytych
sugestii oraz ocen. Ponadto pytania ulozono w sposéb mozliwie neutralny, niesu-
gerujacy ,pozadanych” odpowiedzi. Rozmowy trwaly od 1,5 do 2 godzin. Pelna
tres¢ scenariusza wywiadu zob. zalacznik 2.

3.2.2. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

W badaniach jakosciowych wzieto udzial 27 przedstawicieli firm rodzinnych
(tab. 3.5). Uczestnicy wywiaddw stanowili najczesciej kadre zarzadzajaca i kierow-
nictwo (9), wiascicieli (8) oraz wspdlwlascicieli (6). Wiekszo$¢ podmiotéw, ktore
reprezentowali, prowadzona byla w formie jednoosobowej dziatalnosci gospodar-
czej, a cztery przedsiebiorstwa funkcjonowaly jako spétka z ograniczona odpo-
wiedzialno$cia. W prawie wszystkich firmach rodziny posiadaty 100% wtasnosci,
a zdecydowana wiekszo$¢ podmiotéw byla zarzadzana przez pierwsze pokolenie,
gltéwnie mezczyzn. Ponadto w dominujacej liczbie firm planowano sukcesje. W wiek-
szo$ci rozméwcami byli mezczyZni reprezentujacy pierwsze pokolenie, bedacy
jednoczes$nie zalozycielami firmy.
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Tabela 3.5. Charakterystyka firm rodzinnych bioracych udziat w badaniach jakosciowych

Charakterystyka przedsigbiorstw Liczba przedsigbiorstw

Udziat procentowy kapitatu znajdujacego sie w bezposrednim badz po$rednim posiadaniu rodziny
100% 25

50% 1

34% 1

Pokolenie posiadajace udziaty w przedsighiorstwie

Pierwsze pokolenie 19

Pierwsze i drugie pokolenie 6

Drugie pokolenie 2

Pte¢ gtownej osoby zarzadzajacej
Kobieta 4
Mezczyzna 23
Pokolenie cztonkéw rodziny wchodzace w skiad zarzadu/kierownictwa przedsigbiorstwa

Pierwsze pokolenie 17

Pierwsze i drugie pokolenie 9

Drugie pokolenie 1

Perspektywa sukcesji

Planowana 20

Nieplanowana 3
Przedsiebiorstwo jest juz po sukcesji 3

Zalezy (kwestia przysztosciowa) 1

Organ nadzorczy w przedsighbiorstwie

Nie 25

Rada nadzorcza 1 (6 cztonkow, w tym 6 cztonkow rodziny)
Rada rodziny 1 (3 cztonkow, w tym 1 cztonek rodziny)

Forma prawna przedsigbiorstwa

Jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza 19

Spotka z ograniczong odpowiedzialno$cig 4

Spotka jawna 2

Spotka cywilna 1

Rolniczy handel detaliczny 1

Funkcja osoby udzielajacej informacji

Wtasciciel 8
Wspotwtasciciel 6
Prezes/gtowna osoba zarzadzajaca 1

Przedstawiciel kadry zarzadczej/kierownictwo 9

Pracownik 2

Zastepca gtownej osoby zarzadzajacej 1

Zrodio: opracowanie wiasne.
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W kazdym z analizowanych przedsiebiorstw osoba decydujaca byl cztonek rodziny
(tab. 3.6). Tylko w jednym przypadku dwie trzecie oséb zarzadczych pochodzito
spoza rodziny. W wiekszosci firm zostal zauwazony niski udziat kobiet na stano-
wiskach zarzadzajacych.

Tabela 3.6. Sktad organéw zarzadzajacych firm rodzinnych

Nr
firmy

Liczba osdb sktadajaca sig na organ kierowniczy/zarzadczy lub zarzad przedsigbiorstwa

tacznie

W tym osoby z rodziny

W tym osoby spoza rodziny

W tym kobiety
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Zrédio: opracowanie wiasne.
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3.2. Metodyka badan jako$ciowych

Badane przedsigbiorstwa powstawaly na przestrzeni lat 1990-2023, a ich dominu-
jacym obszarem dziatalnosci byly ustugi. Sa to mate firmy, ktére nie zatrudniaja
wiecej niz 30 oséb (wyjatek stanowia dwie firmy zatrudniajace powyzej stu pra-
cownikow — tab. 3.7).

Tabela 3.7. Dominujacy obszar dziatalnosci i liczba zatrudnionych w badanych firmach

Liczba cztonkow
i . Liczba pracownikéw rodziny pracujacych
(w tym liczba kobiet) w 2022 roku
(w tym liczba kobiet)
1 2020 Handel, ustugi 6(2) 6(2)
2 1995 Handel, produkcja 7(3) 4(2)
3 2013 | Ustugi 13(0) 5(1)
4 1995 | Produkcja 25(10) 4(1)
5 2022 | Ustugi 2(2) 2(2)
6 2018 | Handel, produkcja 0(0) 3(1)
7 2015 | Ustugi 10(2) 4(2)
8 2022 | Handel, produkcja 3(0) 3(0)
9 2007 | Ustugi 2(2) 2(2)
10 2022 | Ustugi 5(1) 2(0)
11 1996 | Ustugi 7(4) 2(0)
12 1995 | Ustugi 5(2) 2(1)
13 1991 Handel, ustugi 4(1) 2(1)
14 1997 | Ustugi 15(8) 4(1)
15 2002 | Ustugi 16(4) 4(3)
16 2004 | Handel, ustugi 6(0) 4(1)
17 1998 | Ustugi, produkcja 3(2 2(1)
18 1990 Handel, produkcja >100, liczny udziat kobiet 7(2)
19 2016 | Ustugi, produkcja 3(2) 3(2)
20 2021 Ustugi 2(0) 2(0)
21 2005 | Ustugi 3(0) 3(0)
22 1989 | Handel, produkcja, ustugi 170(54) 4(1)
23 2008 | Ustugi 8(0) 1(0)
24 1991 Handel 5(1) 2(0)
25 2023 | Ustugi 0(0) 0(0)
26 2000 | Ustugi 9(8) 1(0)
27 2005 | Ustugi 30(13) 4(1)

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Przedstawiajac wyniki przeprowadzonych badan, nalezy uwzgledni¢ fakt, ze ich
jakosciowy charakter oraz ograniczony zakres prébki badawczej skutkuja tym,
iz konkluzje dotycza wylacznie do$wiadczen i pogladéw uczestnikéw badania.
Uzyskane wypowiedzi sa punktem wyjscia dalszych eksploracji majacych na celu
poglebione zrozumienie proceséw implementowania zasad zréwnowazonego
rozwoju w rodzinnych przedsiebiorstwach w Polsce.

Przedmiotem badan jako$ciowych byla eksploracja obszaréw zwiazanych z reali-
zacja postulatéw zréwnowazonego rozwoju w firmach rodzinnych poprzez imple-
mentacje celéw biznesowych uwzgledniajacg wymiar spoteczny, srodowiskowy
i ekonomiczny. Stanowia one uzupelnienie przedstawionych wczeéniej wynikéw
badan ankietowych. Podobnie jak w badaniach ilo§ciowych zwrécono uwage na
aspekty kapitalu ludzkiego zwiazane z przywéddztwem i motywacja, posiadanymi
kwalifikacjami oraz satysfakcja i kreatywnoscia. Analiza wiazata sie takze z okre-
$leniem kapitatu spotecznego i kapitatu przezywalnosci firm rodzinnych. Przed-
siebiorstwarodzinne udzielity réwniez odpowiedzina pytania zwiazane zbogactwem
spoteczno-emocjonalnym oraz ich orientacja zwiazana z okreslonymi obszarami.



Rozdziat 4. Zrownowazony rozwoj
przedsiebiorstw rodzinnych

W celu okreslenia poziomu zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw rodzin-
nych postuzono si¢ skala mierzaca spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu, zakladajac,
ze kazda organizacja w naturalny sposéb koncentruje si¢ na 17 Celach Zréwnowa-
zonego Rozwoju ustanowionych przez ONZ. Przyjeto za Gallardo-Vazquezem
i innymi [2021], Ze spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu i zréwnowazony rozwoj
wykazuja pewne cechy wspolne i synergie, uzupetniajac sie, mimo ze wywodzg sie
z roznych perspektyw teoretycznych. Wskazani autorzy — wykorzystujac skale CSR
zaproponowana przez Quazi i O’Briena [2000], Maignana i Ferrella [2000], Turkera
[2009] oraz Gallardo-Vézqueza i Sanchez-Hernandeza [2014] — w oparciu o metode
réwnan strukturalnych stworzyli wlasna skale pomiarowa powiazana z wdrazaniem
Celéw Zréwnowazonego Rozwoju ONZ. Skala ta zawiera 35 zmiennych i zostala
przyjeta do badania. Zgodnie z nig Cele Zréwnowazonego Rozwoju zostaly po-
dzielone na trzy wymiary: spoteczny, ekonomiczny oraz srodowiskowy.

4.1. Spoteczny wymiar zrbwnowazonego rozwoju

Pomiar stopnia implementacji zréwnowazonego rozwoju w obszarze spotecznym
zostal zmierzony z wykorzystaniem skali obejmujacej pietnascie stwierdzen.
Respondenci zobowiazani byli do dokonania subiektywnej oceny poszczegdlnych
stwierdzen, postugujac sie skalg Likerta, na ktérej liczba 1 oznaczono wariant
»zdecydowanie si¢ nie zgadzam’, natomiast liczba 5 wariant ,,zdecydowanie sie
zgadzam’. Zastosowana skala zostala przedstawiona w tabeli 4.1.

Uwzgledniajac wyniki uzyskane dla catej préby badanych przedsiebiorstw rodzin-
nych, $rednio wymiar spoteczny zréwnowazonego rozwoju oceniony zostal na
3,86 w skali 1-5. Najwyzsza note — 4,39, uzyskalo stwierdzenie ,Prowadzimy ak-
tywny dialog z naszymi pracownikami” Nieznacznie nizej sklasyfikowana zostata
opcja ,Jako firma ulatwiamy pracownikom pogodzenie zycia zawodowego i osobi-
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stego” — 4,37. Trzecim z kolei o najwyzszej ocenie okazal si¢ wariant odpowiedzi
»lnicjatywy pracownicze sa powaznie brane pod uwage w decyzjach kierownictwa”
—4,20. Po przeciwnej stronie, czyli w grupie stwierdzen najnizej ocenionych, zna-
lazly sie z kolei: ,,Angazujemy sie w tworzenie miejsc pracy” — 3,13, ,Zachecamy
pracownikéw do udzialu w wolontariacie lub we wspoélpracy z organizacjami po-
zarzadowymi” — 3,10 oraz ,Wspieramy zatrudnianie oséb zagrozonych wyklucze-
niem spotecznym” — 3,09. Szczegdtowe wyniki obejmujace wszystkie stwierdzenia
skladajace si¢ na te skale zostaly zamieszczone na rysunku 4.1.

Tabela 4.1. Skala pomiarowa poziomu implementacji spotecznego wymiaru zrébwnowa-
Z0onego rozwoju

1. Wspieramy zatrudnianie 0s6b zagrozonych wykluczeniem spotecznym

2. Cenimy wkfad osob niepetnosprawnych w Swiat biznesu

3. JesteSmy Swiadomi jakosci zycia pracownikow

—_ = = =
N[N NN
Wl WwW|lw|w
P
|l for| o

4. Ptacimy wynagrodzenia powyzej $redniej dla branzy

5. Wynagrodzenie pracownikow jest powigzane z ich umiejgtnosciami

i wynikami
6. Mamy standardy BHP wykraczajace poza ustawowe minimum 112314
7. Angazujemy sig w tworzenie miejsc pracy 1
8. Wspieramy rozwdj i doskonalenie zawodowe naszych pracownikow 1
9. Jako firma utatwiamy pracownikom pogodzenie zycia zawodowego

i 0sobistego

10. Inicjatywy pracownicze sa powaznie brane pod uwage w decyzjach

kierownictwa
11. Istniejg rowne szanse dla wszystkich pracownikow 1
12. Uczestniczymy w dziataniach na rzecz spotecznosci lokalngj 1

13. Zachecamy pracownikow do udziatu w wolontariacie lub we wspotpracy
Z organizacjami pozarzagdowymi

14. Prowadzimy aktywny dialog z naszymi pracownikami 11213145

15. Jako firma mamy $wiadomos¢ znaczenia planéw emerytalnych dla
pracownikow

Zrodto: zaadaptowane za: [Gallardo-Vazquez i in., 2021].

Analiza uzyskanych wynikéw wskazuje, ze badane firmy rodzinne sa zoriento-
wane gléwnie na budowanie wewnetrznych relacji spolecznych oraz interakcje
ze swoimi pracownikami, co sprzyja rozwojowi kapitalu spolecznego wewnatrz
organizacji, przede wszystkim o charakterze integrujagcym [Agnitsch i in., 2006].
Oznacza to budowanie wiezi miedzy osobami o podobnych cechach spofeczno-
-demograficznych, ktére juz sie znaja i darza zaufaniem osobistym. Prowadzi jed-
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nak do powstawania dosy¢ hermetycznych i zamknietych grup, ktére w skrajnych
przypadkach moga wyklucza¢ innych. Potwierdzeniem tej tezy sa wyniki odnoszace
sie do stwierdzen ocenionych najnizej, ktére dotycza interakeji pracownikéw z oto-
czeniem zewnetrznym firm rodzinnych, pozyskiwaniem nowych pracownikéw,
czy tez aktywno$cia ukierunkowana na otoczenie organizacji. Reasumujac, przed-
siebiorstwa rodzinne zdecydowanie wieksze znaczenie przykladaja do tworze-
nia spajajacego (wiazacego) kapitalu spolecznego niz do tworzenia kapitalu

pomostowego.

Wspieramy zatrudnianie os6b zagrozonych wykluczeniem

3,09
spotecznym
Zachecamy pracownikéw do udziatu w wolontariacie 310
lub we wspétpracy z organizacjami pozarzadowymi !
Angazujemy sie w tworzenie miejsc pracy 3,13

Ptacimy wynagrodzenia powyzej éredniej dla branzy 3,75
Mamy standardy BHP wykraczajace poza ustawowe 380
minimum !
Cenimy wktad osoéb niepetnosprawnych w $wiat biznesu 3,86
Jako firma mamy $wiadomo$¢ znaczenia planéw 390
emerytalnych dla pracownikéw ’
Uczestniczymy w dziataniach na rzecz spotecznosci 308
lokalnej ’
Wynagrodzenie pracownikéw jest powiazane 400
z ich umiejetno$ciami i wynikami '
Wspieramy rozwdj i doskonalenie zawodowe naszych 406
pracownikéw ’
Jestesmy $wiadomi jakos$ci zycia pracownikow 4,15
Istnieja réwne szanse dla wszystkich pracownikéw 4,17

Inicjatywy pracownicze sa powaznie brane pod uwage

4,20
w decyzjach kierownictwa
Jako firma utatwiamy pracownikom pogodzenie zycia 437
zawodowego i osobistego ’
Prowadzimy aktywny dialog z naszymi pracownikami 4,39

>
T T T »

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Rysunek 4.1. Ocena znaczenia poszczegdlnych skladowych spotecznego wymiaru

zréwnowazonego rozwoju

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Co ciekawe, najwyzsze i najnizsze noty zostaly przyznane stwierdzeniom, ktére
nawigzuja do wdrazania 8 Celu Zréwnowazonego Rozwoju ,Godna praca i wzrost
gospodarczy”. Trudno zatem oceni¢ poziom zaangazowania przedsiebiorstw ro-
dzinnych w implementacje zasad sformutowanych w tym zakresie przez ONZ.
Warto tez zauwazy¢, ze najnizsze oceny zostaly przyznane tym wariantom, ktére
nawigzywaly do 10 Celu Zréwnowazonego Rozwoju ,Zmniejszenie nieréwnosci”.
Oznacza to, ze konieczne jest podjecie dzialan majacych na celu poprawe w tym
obszarze.

Poglebione analizy zwigzane z diagnoza realizacji spotecznego wymiaru zréwno-
wazonego rozwoju zostaly przeprowadzone w podziale na zmienne grupujace
omoéwione w czesci metodycznej opracowania (por. podrozdziat 3.2).

4.1.1. Spoteczny wymiar zrownowazonego rozwoju a udziat
rodziny w zarzadzie przedsiebiorstwa

Spoiki rodzinne kierowane wylacznie przez czlonkéw rodziny ocenily srednio po-
ziom wdrazania spotecznych celé6w zréwnowazonego rozwoju na 3,85 w skali
1-5, podczas gdy firmy posiadajace w organie zarzadczym przynajmniej jedna
osobe niebedaca czlonkiem rodziny uzyskaly srednia oceng wynoszaca 4,07. Takie
wyniki wskazuja wiec na pozytywny wplyw zewnetrznego profesjonalisty w zarza-
dzie na poziom wdrozenia lub stosowania zasad odpowiadajacych za implementacje
spolecznego wymiaru zréwnowazonego rozwoju.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych spoteczny wymiar zréow-
nowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.2.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazal, ze w czterech przypadkach,
tj. dla stwierdzen: ,Jako firma utatwiamy pracownikom pogodzenie zycia zawodowego
i osobistego’; ,Inicjatywy pracownicze sa powaznie brane pod uwage w decyzjach kie-
rownictwa’, ,Uczestniczymy w dzialaniach na rzecz spotecznosci lokalnej” oraz ,Pro-
wadzimy aktywny dialog z naszymi pracownikami’, nie wystepuja réznice pomiedzy
wyréznionymi grupami podmiotéw. We wszystkich pozostalych zaangazowanie firm
rodzinnych w spoleczne dziatania ukierunkowane na zréwnowazony rozwéj bylo wyzsze
w jednostkach, w ktérych zarzadzie zasiadala przynajmniej jedna osoba niebedaca
cztonkiem rodziny (p<0,01).

Nalezy zwréci¢ uwage, ze w przypadku trzech najwyzej ocenionych stwierdzen,
tj. ,Prowadzimy aktywny dialog z naszymi pracownikami’, ,Jako firma utatwiamy
pracownikom pogodzenie zycia zawodowego i osobistego” oraz ,Inicjatywy pra-

cownicze sa powaznie brane pod uwage w decyzjach kierownictwa’, réznice ocen
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pomiedzy firmami rodzinnymi kierowanymi wytacznie przez czlonkéw rodziny
a firmami zatrudniajacymi menedzera zewnetrznego sa minimalne. Natomiast
najnizej oceniane stwierdzenia odnoszace sie do spotecznego wymiaru zréwno-
wazonego rozwoju zdecydowanie lepiej zostaly ocenione przez przedsigbiorstwa
rodzinne angazujace do zarzadzania zewnetrznych profesjonalistow.

Angazujemy sie w tworzenie miejsc pracy 207

Wspieramy zatrudnianie oséb zagrozonych wykluczeniem 333
spotecznym 3,00

Zachecamy pracownikéw do udziatu w wolontariacie 331
lub we wspdtpracy z organizacjami pozarzadowymi 3,02

Ptacimy wynagrodzenia powyzej éredniej dla branzy

Mamy standardy BHP wykraczajace poza ustawowe 3,95
minimum 3,73

Cenimy wkfad oséb niepetnosprawnych w $wiat biznesu

Jako firma mamy $wiadomo$¢ znaczenia planéw 4,10
emerytalnych dla pracownikéw 3,81
Wynagrodzenie pracownikéw jest powigzane 4,35
z ich umiejetnoéciami i wynikami 3,85

. . . L. . 3,98
Uczestniczymy w dziataniach na rzecz spotecznosci lokalnej 308
Wspieramy rozwdj i doskonalenie zawodowe naszych 4,22

pracownikow 3,99

.. . . s 4,51
Istnieja réwne szanse dla wszystkich pracownikow 02
4,35

Jestesmy $wiadomi jakosci zycia pracownikéw 06

Inicjatywy pracownicze sa powaznie brane pod uwage 4,23
w decyzjach kierownictwa 4,18

Jako firma utatwiamy pracownikom pogodzenie zycia 4,36
zawodowego i osobistego 4,37

4,40
4,38

Prowadzimy aktywny dialog z naszymi pracownikami

0,00 050 1,00 1,50 2,00 250 3,00 3,50 4,00 450 5,00

. Zarzad ztozony wylacznie z cztonkdw rodziny . Co najmniej 1 osoba w zarzadzie jest spoza rodziny

Rysunek 4.2. Ocena znaczenia poszczegodlnych sktadowych spotecznego wymiaru
zrébwnowazonego rozwoju z podziatem na firmy zarzgdzane wytgcznie przez rodzine oraz
firmy z obecnoscia w zarzagdzie menedzera zewnetrznego

Zrodio: opracowanie wiasne.
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4.1.2. Spoteczny wymiar zrownowazonego rozwoju a udziat
0s0b pici zenskiej w zarzadzie przedsiebiorstwa

Spélki rodzinne, ktére zadeklarowaly, ze w skladzie zarzadu lub organéw kierow-
niczych zasiada co najmniej jedna osoba plci zenskiej, ocenily $rednio poziom
wdrazania spofecznych celéw zréwnowazonego rozwoju na 4,01 w skali 1-5, pod-
czas gdy firmy niemajace w organie zarzadczym oséb plci zenskiej uzyskaly $rednia
ocene wynoszacg 3,72. Wyniki wskazuja wiec na pozytywny wplyw obecnosci
kobiet w zarzadzie na poziom wdrozenia lub stosowania zasad odpowiadajacych
za implementacje spolecznego wymiaru zréwnowazonego rozwoju.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych spoleczny wymiar zréw-
nowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.3.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze w przypadku dwéch najwyzej ocenionych stwierdzen,
tj. ,Istnieja rowne szanse dla wszystkich pracownikéw” oraz ,Wynagrodzenie pra-
cownikéw jest powigzane z ich umiejetno$ciami i wynikami’, znacznie wyzsze
oceny zostaly odnotowane wérdd firm rodzinnych majacych w sktadzie zarzadu co
najmniej jedna osobe plci zeniskiej. Na zblizonym poziomie zostalo ocenione przez
obydwie grupy przedsigbiorstw stwierdzenie odnoszace sie do faktu prowadzenia
aktywnego dialogu z pracownikami. Natomiast najnizej oceniane stwierdzenia od-
noszace sie do spotecznego wymiaru zréwnowazonego rozwoju zostaly réwniez
wyzej ocenione przez przedsigbiorstwa rodzinne angazujace kobiety do zarzadza-
nia, przy czym najmniejsza réznica wystapita w przypadku ostatniego stwierdze-
nia, tj. ,Zachecamy pracownikéw do udzialu w wolontariacie lub we wspéipracy
z organizacjami pozarzadowymi”

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazal, ze w czterech przypadkach,
tj. dla stwierdzen: ,,Jako firma ulatwiamy pracownikom pogodzenie zycia zawodowego
i osobistego’, ,Inicjatywy pracownicze sa powaznie brane pod uwage w decyzjach kie-
rownictwa’; ,Uczestniczymy w dzialaniach na rzecz spotecznosci lokalnej” oraz ,Pro-
wadzimy aktywny dialog z naszymi pracownikami’, nie wystepuja réznice pomiedzy
wyréznionymi grupami podmiotéw. We wszystkich pozostatych przypadkach zaanga-
zowanie firm rodzinnych w spoleczne dzialania ukierunkowane na zréwnowazony roz-
woj bylo wyzsze w jednostkach, w ktérych zarzadzie zasiadata przynajmniej jedna osoba
plci zenskiej (p<0,01).

4.1.3. Spoteczny wymiar zrbwnowazonego rozwoju a udziat
rodziny we wiasnosci przedsiebiorstwa

Spélki rodzinne bedace w petni kontrolowane przez cztonkéw rodziny na po-
ziomie wilascicielskim ocenily $rednio poziom wdrazania spotecznych celéw
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Zachecamy pracownikoéw do udziatu w wolontariacie
lub we wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi

Wspieramy zatrudnianie os6b zagrozonych wykluczeniem
spotecznym

Angazujemy sie w tworzenie miejsc pracy
(stypendia, tworzenie miejsc pracy w firmie itp.)

Ptacimy wynagrodzenia powyzej éredniej dla branzy

Uczestniczymy w dziataniach na rzecz spotecznosci lokalnej

Standardy BHP w naszej firmie sg wyzsze niz wymagane
przepisami prawa

Cenimy wktad oséb niepetnosprawnych w $wiat biznesu

Jako firma mamy $wiadomo$¢ znaczenia planéw
emerytalnych dla pracownikéw

Wspieramy rozwéj i doskonalenie zawodowe naszych
pracownikéw

Inicjatywy pracownicze sg powaznie brane pod uwage
w decyzjach kierownictwa

Jeste$my $wiadomi jakosci zycia pracownikéw

Jako firma utatwiamy pracownikom pogodzenie zycia
zawodowego i osobistego

Prowadzimy aktywny dialog z naszymi pracownikami

Wynagrodzenie pracownikéw jest powigzane
z ich umiejetnosciami i wynikami

Istnieja rowne szanse dla wszystkich pracownikéw

3,08
3,11

3,64
3,86

4,01
3,95

3,72
4,01

3,75
4,06

4,38
4,36

4,40
4,38

3,61
4,41

3,89
4,46

>
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0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
[ Co najmniej 1 osoba pici zenskiej w zarzadzie [l Brak osob pici zenskiej w zarzadzie

Rysunek 4.3. Ocena znaczenia poszczegoinych skiadowych spotecznego Wymiaru zrow-
nowazonego rozwoju z podziatem na firmy deklarujgce obecno$¢ w skiadzie zarzadu
0s6b pici zenskiej oraz firmy bez ich obecnoséci

Zrédio: opracowanie wiasne.

zréwnowazonego rozwoju na 3,95 w skali 1-5, podczas gdy firmy, ktére w struk-
turze wlasno$ciowej mialy osoby lub podmioty spoza rodziny, przyznaly note
3,08. Uzyskane wyniki wskazuja wiec na pozytywny zwiazek pomiedzy pelna
kontrola wlascicielska przedsigbiorstwa przez rodzing a poziomem wdrozenia lub
stosowania zasad odpowiadajacych za implementacje spotecznego wymiaru zréw-
nowazonego rozwoju.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych spoleczny wymiar zréow-
nowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.4.
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Zachecamy pracownikéw do udziatu w wolontariacie

2,36
lub we wspdtpracy z organizacjami pozarzadowymi 3,03
Wspieramy zatrudnianie os6b zagrozonych wykluczeniem 234
spotecznym (np. oséb starszych, niepetnosprawnych itp.) 4 329
Angazujemy sie w tworzenie miejsc pracy 226
(stypendia, tworzenie miejsc pracy w firmie itp.) ‘ 3,32
3,28
Uczestniczymy w dziataniach na rzecz spotecznosci 3,83
lokalnej
3,02
Ptacimy wynagrodzenia powyzej éredniej dla branzy 3,84
o . . 3,13
Standardy BHP w naszej firmie sa wyzsze niz wymagane 3,88
przepisami prawa
3,03
Cenimy wkfad oséb niepetnosprawnych w $wiat biznesu 3,98
. ’ . 7z . ya 3’15
Jako firma mamy $wiadomos$¢ znaczenia planéw 4,00
emerytalnych dla pracownikéw
3,25
Wspieramy rozwdj i doskonalenie zawodowe naszych 4,17
pracownikéw
3,40
Inicjatywy pracownicze sg powaznie brane pod uwage 4,23
w decyzjach kierownictwa
3,34
Jestesmy $wiadomi jakoéci zycia pracownikow 4,30
3,64
Jako firma utatwiamy pracownikom pogodzenie zycia 4,32
zawodowego i osobistego
3,65
Prowadzimy aktywny dialog z naszymi pracownikami 433
3,09
Wynagrodzenie pracownikow jest powiazane 4,34
z ich umiejetno$ciami i wynikami
3,29
L, . o 4,42
Istniejg rowne szanse dla wszystkich pracownikoéw >

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
[l Przedsigbiorstwo bedace w 100% wiasnoscia rodziny

[ Przedsigbiorstwo, w ktérym rodzina posiada mniej niz 100% wiasno$ci

Rysunek 4.4. Ocena znaczenia poszczegélnych sktadowych spotecznego wymiaru
zrébwnowazonego rozwoju z podziatem na firmy bedace w 100% wtasnoscia rodziny oraz
firmy posiadajace akcjonariuszy/udziatowcéw spoza rodziny

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze w przypadku trzech najwyzej ocenionych stwierdzen
przez podmioty w pelni kontrolowane przez rodzing znalazly sie¢: ,Istnieja réwne
szanse dla wszystkich pracownikéw’, ,Wynagrodzenie pracownikéw jest powigza-
ne z ich umiejetnosciami i wynikami” oraz ,Prowadzimy aktywny dialog z naszymi
pracownikami” Jednoczesnie tylko ostatnie z nich byto réwniez najwyzej ocenione
przez firmy rodzinne majace zewnetrznych wspétwlascicieli.
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Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazal, ze we wszystkich przypadkach
zaangazowanie firm rodzinnych w spoleczne dziatania ukierunkowane na zréwnowa-
zony rozwdj byly wyzsze w jednostkach, w ktérych rodzina posiada 100% udziatéw/akcji
przedsigbiorstwa (p<0,01).

4.1.4. Spoteczny wymiar zrownowazonego rozwoju a udziat
pokolen rodziny we wtasnosci przedsiebiorstwa

Spolki rodzinne deklarujace, ze wéréd wlascicieli znajduja sie wylacznie czlonkowie
pierwszego pokolenia (zalozyciele), ocenily $rednio poziom implementacji spo-
tecznych celéw zréwnowazonego rozwoju na 3,76 w skali 1-5, podczas gdy firmy
deklarujace obecnos¢ wérdd wiascicieli osob reprezentujacych rézne generacje
rodziny uzyskaly Srednia ocene wynoszaca 3,80. Wyniki wskazuja wiec na nie-
znaczny pozytywny wplyw reprezentantéw kolejnych pokolen rodziny w gronie
wlascicieli przedsiebiorstwa na poziom wdrozenia lub stosowania zasad odpo-
wiadajacych za implementacje spolecznego wymiaru zréwnowazonego rozwoju.
Réznice nie sa jednakze na tyle znaczace, by oceni¢ ten wplyw jako wyraznie
zauwazalny. Teze te potwierdzaja analizy szczegdélowe réznic odnotowanych dla
poszczegblnych stwierdzen wykorzystanych do oceny spotecznego wymiaru zréw-
nowazonego rozwoju.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych spoteczny wymiar
zréwnowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.5.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze w przypadku dwéch najwyzej ocenionych stwierdzen,
tj. »Jako firma utatwiamy pracownikom pogodzenie zycia zawodowego i osobistego”
oraz ,Prowadzimy aktywny dialog z naszymi pracownikami’, wyzsze oceny zostaty
odnotowane wsrdd firm rodzinnych majacych w strukturze wtascicieli wytacznie
reprezentantéw pierwszego pokolenia rodziny (pokolenie zatozycieli). Z kolei
w przypadku dwéch najnizej ocenionych stwierdzen wyzsze noty zostaly wskazane
przez podmioty deklarujace wérdd wlascicieli reprezentantéw wiecej niz jednego
pokolenia rodziny. W innych przypadkach oceny byly zréznicowane dla wyrdz-
nionych grup firm rodzinnych. Potwierdzaja wiec wstepnie postawiona teze, ze
mimo nieznacznej $redniej oceny odnotowanej dla firm deklarujacych pierwsze
pokolenie rodziny wéréd wlascicieli nie mozna kategorycznie uznac tej réznicy za
ogo6lna prawidlowos¢.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazal, ze w pieciu przypadkach,
tj. dla stwierdzen: ,Placimy wynagrodzenia powyzej $redniej dla branzy” ,Jako firma
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ulatwiamy pracownikom pogodzenie zycia zawodowego i osobistego’, ,Uczestniczymy
w dziataniach na rzecz spotecznosci lokalnej’, ,Zachecamy pracownikéw do udziatu
w wolontariacie lub we wspétpracy z organizacjami pozarzadowymi” oraz ,Prowadzimy
aktywny dialog z naszymi pracownikami’, nie wystepuja réznice pomiedzy wyréznionymi
grupami podmiotéw. We wszystkich pozostatych przypadkach zaangazowanie firm ro-
dzinnych w spoleczne dzialania ukierunkowane na zréwnowazony rozwdj réznily sie
pomiedzy jednostkami, w ktérych wsréd wlascicieli znajdowali si¢ przedstawiciele wy-
tfacznie pokolenia zalozycieli, a jednostkami o wigkszej liczbie pokolen rodziny (p<0,01).

Wspieramy zatrudnianie osob zagrozonych wykluczeniem 3,09
spotecznym (np. oséb starszych, niepetnosprawnych itp.) 2,81
Angazujemy sie w tworzenie miejsc pracy 3,15
(stypendia, tworzenie miejsc pracy w firmie itp.) 2,92
Zachecamy pracownikéw do udziatu w wolontariacie 3,03
lub we wspétpracy z organizacjami pozarzadowymi 3,14
Standardy BHP w naszej firmie sa wyzsze niz wymagane 3,76
przepisami prawa 3,70
Pfacimy wynagrodzenia powyzej $redniej dla branzy 3;6792
Wynagrodzenie pracownikéw jest powigzane 4,00
z ich umiejetno$ciami i wynikami 3,72
Cenimy wkfad oséb niepetnosprawnych w $wiat biznesu 3377;’
Jako firma mamy $wiadomos$¢ znaczenia planéw 3,87
emerytalnych dla pracownikéw 3,81
Istnieja réwne szanse dla wszystkich pracownikéw 349'29
Wspieramy rozwdj i doskonalenie zawodowe naszych 4,01
pracownikéw 3,98
Jeste$my $wiadomi jakosci zycia pracownikow 446%8
Uczestniczymy w dziataniach na rzecz spotecznosci lokalnej 3'280 s
Inicjatywy pracownicze sa powaznie brane pod uwage 4,11
w decyzjach kierownictwa 4,13
Prowadzimy aktywny dialog z naszymi pracownikami 4'1037
Jako firma utatwiamy pracownikom pogodzenie zycia 4,21
zawodowego i osobistego 4,37

>

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

. Wytacznie 1 pokolenie rodziny . Wiecej niz 1 pokolenie cztonkdw rodziny

Rysunek 4.5. Ocena znaczenia poszczegolnych skladowych spotecznego wymiaru
zréwnowazonego rozwoju z podziatem na firmy deklarujace obecno$¢ w strukturze wia-
Scicielskiej wytacznie oséb z pokolenia zatozycieli oraz firmy deklarujace obecnos¢ wiecej
niz jednego pokolenia cztonkdw rodziny

Zrédto: opracowanie wiasne.
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4.1.5. Spoteczny wymiar zrownowazonego rozwoju a udziat
pokolen rodziny w zarzadzie przedsiebiorstwa

Spolki rodzinne deklarujace, ze wéréd cztonkéw zarzadu (organu zarzadzajacego)
znajduja sie wylacznie czlonkowie pierwszego pokolenia (zalozyciele), ocenily
$rednio poziom implementacji spolecznych celéw zréwnowazonego rozwoju na 3,74
w skali 1-5. Taka sama wartos$c¢ sredniej oceny zostata wyznaczona dla podmiotéw
deklarujacych obecno$¢ wérdd cztonkéw organu zarzadzajacego oséb reprezentu-
jacych rézne generacje rodziny. Uzyskane wyniki koresponduja z uprzednio oma-
wianymi réznicami odnoszacymi sie do udziatu pokolenia rodziny w strukturze
wlascicieli. W tym wypadku jednakze brak réznic zostal zarysowany zdecydowa-
nie wyrazniej.

Réznice w obrebie poszczegélnych wskazan opisujacych spoleczny wymiar
zréwnowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.6.

Wspieramy zatrudnianie os6b zagrozonych wykluczeniem 3,00
spotecznym (np. oséb starszych, niepetnosprawnych itp.) 2,80
Angazujemy sie w tworzenie miejsc pracy 3,09
(stypendia, tworzenie miejsc pracy w firmie itp.) 2,90
Zachecamy pracownikoéw do udziatu w wolontariacie 2,96
lub we wspdtpracy z organizacjami pozarzadowymi 3,10
Standardy BHP w naszej firmie sa wyzsze niz wymagane 3,71
przepisami prawa 3,67
Ptacimy wynagrodzenia powyzej $redniej dla branzy 3,69

Wynagrodzenie pracownikéw jest powiazane 3,98

z ich umiejetnoséciami i wynikami 3n
Cenimy wkfad oséb niepetnosprawnych w $wiat biznesu
Jako firma mamy $wiadomos$¢ znaczenia planow
emerytalnych dla pracownikow
Wspieramy rozwdj i doskonalenie zawodowe naszych
pracownikéw
Uczestniczymy w dziataniach na rzecz spotecznosci
lokalnej

Istnieja réwne szanse dla wszystkich pracownikéw

Jestesmy $wiadomi jakos$ci zycia pracownikow
Inicjatywy pracownicze sg powaznie brane pod uwage
w decyzjach kierownictwa

Jako firma utatwiamy pracownikom pogodzenie zycia
zawodowego i osobistego

Prowadzimy aktywny dialog z naszymi pracownikami 437

F T T T T T T T T T >

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
[ Wytacznie 1 pokolenie rodziny w zarzadzie [l Wiecej niz 1 pokolenie cztonkéw rodziny w zarzadzie

Rysunek 4.6. Ocena znaczenia poszczegélnych skladowych spotecznego wymiaru
zréwnowazonego rozwoju z podziatem na firmy deklarujace obecno$¢ w strukturze zarza-
du wytacznie os6b z pokolenia zatozycieli oraz firmy deklarujace obecno$¢ wiecej niz
jednego pokolenia cztonkéw rodziny

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazal, ze w czterech przypadkach,
tj. dla stwierdzen: ,Jako firma utatwiamy pracownikom pogodzenie zycia zawodowego
i osobistego’, ,Uczestniczymy w dzialaniach na rzecz spotecznosci lokalnej’, ,Zachecamy
pracownikéw do udzialu w wolontariacie lub we wspélpracy z organizacjami pozarza-
dowymi” oraz ,Prowadzimy aktywny dialog z naszymi pracownikami’, nie wystepuja
réznice pomiedzy wyrdznionymi grupami podmiotéw. We wszystkich pozostatych
przypadkach zaangazowanie firm rodzinnych w spoleczne dziatania ukierunkowane na
zréwnowazony rozwdj réznily sie pomiedzy jednostkami, w ktérych wsréd czlonkéw
organu zarzadzajacego znajdowali sie przedstawiciele wylacznie pokolenia zatozycieli,
a jednostkami o wigkszej liczbie pokoleri rodziny (p<0,01).

Nalezy zwréci¢ uwage, ze w przypadku dwéch najwyzej ocenionych stwierdzen,
tj. ,Prowadzimy aktywny dialog z naszymi pracownikami” oraz ,Jako firma ufa-
twiamy pracownikom pogodzenie zycia zawodowego i osobistego’, wyzsze oceny
zostaly odnotowane wsréd firm rodzinnych majacych w strukturze zarzadu
wylacznie reprezentantéw pierwszego pokolenia rodziny (pokolenie zatozycieli).
Z kolei w przypadku dwdéch najnizej ocenionych stwierdzen wyzsze noty zostaly
wskazane przez podmioty deklarujace w skladzie organu zarzadzajacego repre-
zentantéw wiecej niz jednego pokolenia rodziny. W innych przypadkach oceny
byly zréznicowane dla wyréznionych grup firm rodzinnych. Potwierdzaja wiec
wstepnie postawiona teze, ze nie mozna jednoznacznie wskazaé, czy firmy rodzinne,
ktére w organach zarzadzajacych maja wytacznie cztonkéw pierwszego pokolenia
rodziny, czy wieksza liczbe pokolen rodziny, wykazuja jednoczesnie wieksza aktyw-
no$¢ na polu implementacji spolecznych zasad zréwnowazonego rozwoju.

4.1.6. Spoteczny wymiar zrownowazonego rozwoju a wiek
przedsiebiorstwa

Spolki rodzinne zaklasyfikowane do najmtodszej grupy wiekowej (1-10 lat) ocenily
$rednio poziom implementacji spolecznych celéw zréwnowazonego rozwoju na
3,65 w skali 1-5. Starsze przedsiebiorstwa, tj. mieszczace si¢ w przedziale wieku
pomiedzy 11-33 lata, ocenily srednio swoj poziom wdrazania spotecznych celéw
zréwnowazonego rozwoju na 3,97, a podmioty starsze niz 33 lata na 4,00. Zaryso-
wana wiec zostata tendencja wskazujaca, ze wraz ze wzrostem wieku firmy rodzin-
nej stopien zaangazowania lub implementacji zasad spotecznych zréwnowazonego
rozwoju sie zwieksza.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych spoteczny wymiar
zrownowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.7.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zwrdci¢ uwage na zarysowane rozbieznosci.
Otéz, w przedsiebiorstwach starszych (11-33 lat oraz 33 lata i wiecej) znacznie
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Wspieramy zatrudnianie os6b zagrozonych wykluczeniem
spotecznym (np. oséb starszych, niepetnosprawnych itp.)

Angazujemy sie w tworzenie miejsc pracy
(stypendia, tworzenie miejsc pracy w firmie itp.)

Zachecamy pracownikéw do udziatu w wolontariacie
lub we wspétpracy z organizacjami pozarzadowymi

Wynagrodzenie pracownikéw jest powiazane
z ich umiejetnos$ciami i wynikami

Standardy BHP w naszej firmie sa wyzsze niz wymagane
przepisami prawa

Pacimy wynagrodzenia powyzej $redniej dla branzy

Cenimy wkfad oséb niepetnosprawnych w $wiat biznesu

Jako firma mamy $wiadomos$¢ znaczenia planéw
emerytalnych dla pracownikow

Istnieja réwne szanse dla wszystkich pracownikow 4,44

Jeste$my $wiadomi jakosci zycia pracownikéw
Wspieramy rozwdj i doskonalenie zawodowe naszych
pracownikéw

Inicjatywy pracownicze sa powaznie brane pod uwage
w decyzjach kierownictwa

Uczestniczymy w dziataniach na rzecz spotecznosci
lokalnej

Prowadzimy aktywny dialog z naszymi pracownikami 3

Jako firma utatwiamy pracownikom pogodzenie zycia
zawodowego i osobistego 4,52

>
L T T T T T T T T T >

0,00 050 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,550 5,00

B 1-101at [ 11-331at [ Wiecejniz 33 lata

Rysunek 4.7. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych spotecznego wymiaru zréw-
nowazonego rozwoju z podziatem na grupy wiekowe firm rodzinnych

Zrédio: opracowanie wiasne.

wyzej ocenione zostaly kategorie: ,Istnieja rowne szanse dla wszystkich pracow-
nikéw” (odpowiednio 4,44 i 4,41 vs 3,68 — w firmach najmlodszych); ,Jako firma
mamy $wiadomos$¢ znaczenia planéw emerytalnych dla pracownikéw” (odpowied-
nio 4,05 i 4,06 vs 3,62 — w firmach najmlodszych); ,Wynagrodzenie pracownikéw
jest powigzane z ich umiejetnosciami i wynikami” (odpowiednio 4,28 i 4,39 vs 3,30
— w firmach najmlodszych); ,Angazujemy si¢ w tworzenie miejsc pracy” (odpo-
wiednio 3,351 3,44 vs 2,71 — w firmach najmlodszych) oraz ,Wspieramy zatrud-
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nianie 0s6b zagrozonych wykluczeniem spotecznym” (odpowiednio 3,97 i 4,00
vs 2,61 — w firmach najmlodszych). Réznice te moga wskazywac na pewnego ro-
dzaju proces ,dojrzewania” firm rodzinnych wraz z ich wiekiem, kiedy to inne
zjawiska spoleczne, jak na przyktad dbato$¢ o wewnetrznych i zewnetrznych inte-
resariuszy, zaczynaja by¢ zauwazalne w nieco wiekszym stopniu.

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku odpowiedzi na
stwierdzenia: ,Prowadzimy aktywny dialog z naszymi pracownikami” oraz ,Zachecamy
pracownikéw do udzialu w wolontariacie lub we wspélpracy z organizacjami pozarza-
dowymi’, réznice pomiedzy wszystkimi grupami wiekowymi sa statystycznie istotne
(p<0,01). W przypadku kategorii: ,,Jako firma utatwiamy pracownikom pogodzenie zycia
zawodowego i osobistego” oraz ,Uczestniczymy w dziataniach na rzecz spotecznosci
lokalnej’, istotne sg réznice wylacznie pomiedzy podmiotami z grupy wiekowej 1-10 lat
oraz 11-33 lat (p<0,01). W pozostatych przypadkach weryfikacja nie wykazata r6znic
pomiedzy kategoriami wiekowymi 11-33 lat oraz 33 i wigcej lat. Pozostale réznice testo-
wane parami okazaly sie istotne statystycznie (p<0,01).

4.1.7. Spoteczny wymiar zrOwnowazonego rozwoju
a samoocena kondycji ekonomicznej przedsiebiorstwa

Spoiki rodzinne zaklasyfikowane do grupy najslabiej oceniajacej swoja kondycje
ekonomiczng na tle branzy oszacowaly srednio poziom wdrazania spotecznych
celéw zréwnowazonego rozwoju na 3,43 w skali 1-5. Z kolei przedsiebiorstwa kla-
syfikujace sie jako przecietne pod wzgledem ekonomicznym w poréwnaniu ze
swoja branza ocenily srednio swoj poziom wdrazania spolecznych celéw zréwnowa-
zonego rozwoju na 3,75, a podmioty najlepsze na 4,19. Zarysowana wiec zostala
tendencja wskazujaca, ze wraz ze wzrostem poziomu samooceny przedsigbior-
stwa rodzinnego na tle branzy lub sektora stopien zaangazowania lub implemen-
tacji zasad spotecznych zréwnowazonego rozwoju sie zwieksza.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych spoteczny wymiar
zrownowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.8.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zwréci¢ uwage, ze firmy rodzinne o najwyz-
szym poziomie samooceny swojej kondycji ekonomicznej na tle branzy deklaro-
waly jednoczesnie w kazdym przypadku najwyzszy poziom zaangazowania lub
implementacji zasad spolecznych zréwnowazonego rozwoju. W przypadku pod-
miotéw o $redniej samoocenie sytuacji ekonomicznej w poréwnaniu z firmami
o ocenie ponizej przecietnej w wiekszo$ci wyzszy poziom stosowania zasad spo-
tecznych zréwnowazonego rozwoju deklarowaly firmy silniejsze ekonomicznie.
Wyjatek dotyczy dwdch kategorii, a mianowicie: ,Istnieja rowne szanse dla wszyst-
kich pracownikéw” oraz ,Wspieramy zatrudnianie oséb zagrozonych wyklucze-
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3,39

Zachecamy pracownikéw do udziatu w wolontariacie 3,03
lub we wspdtpracy z organizacjami pozarzadowymi 2,36

4,18
Uczestniczymy w dziataniach na rzecz spotecznosci lokalnej

Angazujemy sie w tworzenie miejsc pracy
(stypendia, tworzenie miejsc pracy w firmie itp.)

Wspieramy zatrudnianie os6b zagrozonych wykluczeniem
spotecznym (np. oséb starszych, niepetnosprawnych itp.)

Jako firma mamy $wiadomo$¢ znaczenia planéw
emerytalnych dla pracownikéw

Standardy BHP w naszej firmie sg wyzsze niz wymagane
przepisami prawa

Placimy wynagrodzenia powyzej éredniej dla branzy

Wspieramy rozwdj i doskonalenie zawodowe naszych
pracownikow

Jestesmy $wiadomi jakosci zycia pracownikéw

Cenimy wkfad oséb niepetnosprawnych w $wiat biznesu

Inicjatywy pracownicze sg powaznie brane pod uwage 445

w decyzjach kierownictwa

Wynagrodzenie pracownikdw jest powiazane 454
z ich umiejetno$ciami i wynikami
Jako firma utatwiamy pracownikom pogodzenie zycia 4,“3';‘9
zawodowedo i osobistego
4,49
Prowadzimy aktywny dialog z naszymi pracownikami 4,41
3,98
4,61
Istnieja réwne szanse dla wszystkich pracownikéw 34%82

>
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0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

B Ponizej przecietnej [l Przecigtnie [l Powyzej przecietnej

Rysunek 4.8. Ocena znaczenia poszczeg6lnych sktadowych spotecznego wymiaru zrow-
nowazonego rozwoju z podziatem na samoklasyfikacje kondycji finansowej na tle branzy

Zrédio: opracowanie whasne.

niemspolecznym’, przyktérych wyzsze przecietne zaangazowanie (implementacje)
zadeklarowaly firmy rodzinne oceniajace swoja sytuacje ekonomiczng jako nizsza
niz przecietna w poréwnaniu z branza.
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Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku odpowiedzi na
stwierdzenia: ,JesteSmy swiadomi jakosci zycia pracownikéw’, ,Standardy BHP w naszej
firmie sa wyzsze niz wymagane przepisami prawa’, ,Inicjatywy pracownicze sa powaznie
brane pod uwage w decyzjach kierownictwa’, ,Zachecamy pracownikéw do udziatu
w wolontariacie lub we wspdlpracy z organizacjami pozarzadowymi” oraz ,Jako firma
mamy $wiadomo$¢ znaczenia planéw emerytalnych dla pracownikéw’; réznice pomiedzy
wszystkimi grupami pod wzgledem samooceny kondycji ekonomicznej sa statystycznie
istotne (p<0,01). W przypadku kategorii ,Wspieramy zatrudnianie oséb zagrozonych
wykluczeniem spotecznym” istotna jest r6znica wylacznie pomiedzy podmiotami z grupy
$rednich i najlepiej oceniajacych swoja kondycje ekonomiczna (p<0,01). Dla wariantéw
odpowiedzi: ,Cenimy wklad oséb niepelnosprawnych w §wiat biznesu’, ,Ptacimy wyna-
grodzenia powyzej Sredniej dla branzy’, ,Wynagrodzenie pracownikéw jest powiazane
z ich umiejetno$ciami i wynikami’; ,Angazujemy si¢ w tworzenie miejsc pracy’, ,Wspie-
ramy rozwdj i doskonalenie zawodowe naszych pracownikéw” oraz ,Istnieja réwne
szanse dla wszystkich pracownikéw’, nieistotne okazaly sie réznice pomiedzy podmiotami
oceniajacymi swoja kondycje najslabiej oraz zakwalifikowanymi do grupy przecietnych.
W pozostatych przypadkach weryfikacja nie wykazala réznic pomiedzy kategoriami
»przecietne” oraz ,ponadprzecietne”

4.1.8. Spoteczny wymiar zrownowazonego rozwoju a plany
sukcesyjne i sukcesja

Spélki rodzinne, ktére nie maja planéw sukcesyjnych, ocenity §rednio poziom im-
plementacji spotecznych celéw zréwnowazonego rozwoju na 3,66 w skali 1-5.
Przedsigbiorstwa planujace sukcesje ocenily srednio swdj poziom implementacji
spotecznych celéw zréwnowazonego rozwoju na 4,08, a firmy rodzinne, ktére
przeprowadzily proces sukcesji, dokonaly oceny na poziomie 3,96. Wyniki poka-
zuja wiec, ze intencja sukcesyjna, czyli che¢ przekazania przedsiebiorstwa przed-
stawicielom kolejnego pokolenia rodziny, koresponduje z wyzszym poziomem
implementacji zasad spotecznych zréwnowazonego rozwoju. Po sukcesji obser-
wowane jest ostabienie tych tendencji, jednakze spadek jest relatywnie nieduzy.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych spoteczny wymiar zrow-
nowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.9.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zwrdci¢ uwage na zarysowane rozbieznosci.
Otéz, w przedsiebiorstwach planujacych sukcesje oraz po przeprowadzonej suk-
cesji znacznie wyzej zostaly ocenione kategorie: ,Wynagrodzenie pracownikéw
jest powiazane z ich umiejetno$ciami i wynikami” (odpowiednio 4,39 14,33 vs 3,61
— w firmach nieplanujacych sukcesji); ,Istnieja réwne szanse dla wszystkich pra-
cownikéw” (odpowiednio 4,45 i 4,33 vs 3,90 — w firmach nieplanujacych sukcesji);
»Wspieramy zatrudnianie 0oséb zagrozonych wykluczeniem spotecznym” (odpo-
wiednio 3,53 1 3,47 vs 2,65 — w firmach nieplanujacych sukcesji) oraz ,Angazujemy
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Angazujemy sie w tworzenie miejsc pracy
(stypendia, tworzenie miejsc pracy w firmie itp.)

Wspieramy zatrudnianie oséb zagrozonych wykluczeniem
spotecznym (np. oséb starszych, niepetnosprawnych itp.)

Zachecamy pracownikéw do udziatu w wolontariacie
lub we wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi

3,88

Standardy BHP w naszej firmie sg wyzsze niz wymagane 003

przepisami prawa

) P ] 4,33
Wynagrodzenie pracownikéw jest powigzane 439

z ich umiejetno$ciami i wynikami

Pfacimy wynagrodzenia powyzej $redniej dla branzy

Cenimy wkfad oséb niepetnosprawnych w $wiat biznesu

Jako firma mamy $wiadomo$¢ znaczenia planéw
emerytalnych dla pracownikéw

Wspieramy rozwdj i doskonalenie zawodowe naszych

4,34
pracownikéw

4,33
Istnieja réwne szanse dla wszystkich pracownikéw 4,45
3,90
Uczestniczymy w dziataniach na rzecz spoteczno$ci 3'8: o7
lokalnej 3,92
4,47
Jeste$my $wiadomi jakosci zycia pracownikow 4,36
3,93
. . L 4,30
Inicjatywy pracownicze sa powaznie brane pod uwage 131
w decyzjach kierownictwa 4,09
X . . - 4,23
Jako firma utatwiamy pracownikom pogogzenle_ zycia 402
zawodowego i osobistego 4,35
4,19
Prowadzimy aktywny dialog z naszymi pracownikami ‘23492

»
k T T T T T T T T T »

)00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

[l Brak planéw sukcesyjnych [l Planowana sukcesja  [Jl] Po sukcesji

Rysunek 4.9. Ocena znaczenia poszczeg6lnych sktadowych spotecznego wymiaru zrow-
nowazonego rozwoju z podziatem na intencje sukcesyjng lub sukcesje

Zrédio: opracowanie wiasne.

sie¢ w tworzenie miejsc pracy” (odpowiednio 3,61 i 3,58 vs 2,65 — w firmach
nieplanujacych sukcesji). Jezeli przyjmiemy, Ze intencja sukcesyjna, a tym bardziej
przeprowadzona sukcesja sa konsekwencja rozwoju przedsiebiorstwa i jego ,,doj-
rzewania’, zjawiska spoleczne takie jak dbalo$¢ o wewnetrznych i zewnetrznych
interesariuszy zaczynajg by¢ zauwazalne w nieco wiekszym stopniu.
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Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku odpowiedzi na
trzy stwierdzenia, tj. ,,Jako firma utatwiamy pracownikom pogodzenie zycia zawodowego
i osobistego’; ,Uczestniczymy w dziataniach na rzecz spotecznosci lokalnej” oraz ,,Pro-
wadzimy aktywny dialog z naszymi pracownikami’; réznice pomiedzy wszystkimi gru-
pami pod wzgledem samooceny kondycji ekonomicznej sa statystycznie istotne (p<0,01).
W przypadku stwierdzen: ,Wspieramy zatrudnianie oséb zagrozonych wykluczeniem
spolecznym’, ,Jeste$my $wiadomi jakosci zycia pracownikéw’; ,Wynagrodzenie pracowni-
kéw jest powigzane z ich umiejetno$ciami i wynikami” oraz ,Angazujemy si¢ w tworzenie
miejsc pracy’, nieistotne statystycznie okazaly si¢ r6znice pomiedzy przedsigbiorstwami
z planami sukcesyjnymi a przedsigbiorstwami po przeprowadzonej sukcesji. W pozosta-
tych przypadkach weryfikacja wykazala istnienie réznic pomiedzy firmami rodzinnymi
bez planéw sukcesyjnych a firmami z planami sukcesyjnymi (p<0,01).

4.1.9. Spoteczny wymiar zrownowazonego rozwoju — wyniki
badan jakosciowych

Firmy rodzinne, z ktérymi przeprowadzono wywiady, deklaruja réznorodne
podejscie w stosunku do dbalosci o pracownikéw, z przewazajacym wplywem
wartosci rodzinnych i interpersonalnych. Benefity pozaplacowe stanowia szeroki
segment $wiadczen oferowanych przez firmy, obejmujacy pakiety zdrowotne, karty
sportowe, premie i bony zywno$ciowe, ktére stuza zwiekszeniu komfortu zycia
pracownikéw oraz ich motywacji.

Respondenci podkreslali znaczenie budowania pozytywnych relacji i otwartej
komunikacji, co oddzialuje na utrzymanie dobrej atmosfery pracy, a takze wza-
jemnego szacunku. Odpowiedziom tym towarzyszyly informacje o spotkaniach
integracyjnych dla pracownikéw. Réwnie czesto wymieniano nacisk na rozwoj
osobisty i zawodowy poprzez zapewnienie réznego rodzaju szkolen, zaleznych od
profilu dziatania firmy, podnoszacych kwalifikacje pracownikéw. W mniejszym
stopniu wskazywano na elastyczno$¢ godzin pracy i mozliwo$¢ pracy zdalnej, a pod-
czas jednego wywiadu wymieniono dodatkowe dni wolne dla pracownika.

Pracodawcy chetnie nagradzaja pracownikéw za ich pomyslowos¢, nadgodziny
czy wykonanie dodatkowych zadan, a premie pieniezne sa najczesciej uzaleznione
od osigganych wynikéw. Osoby biorgce udzial w wywiadach podkreslaly réwniez
dbato$¢ o bezpieczenstwo pracownikéw, terminowe wyplacanie wynagrodzen
oraz zapewnianie pracownikom innych form wsparcia socjalnego.

Jedna z firm dbajac o sprawna komunikacje pracownikéw w zespole, zdecydowata
sie wprowadzic¢ aplikacje mobilnag, ktéra stuzy lepszemu zarzadzaniu i przydzie-
laniu zadan.

Granica pomiedzy relacjami rodzinno-osobistymi a zawodowymi czesto bywa
plynna, a troska o pracownika wykracza poza standardowe praktyki korporacyjne

68



4.1. Spoteczny wymiar zrbwnowazonego rozwoju

jak w przypadku firmy, ktéra chetnie uzycza firmowego sprzetu do uzytku pry-
watnego pracownikow. Pie¢ przedsigbiorstw wskazywalo, ze nie zatrudnia pracow-
nikéw spoza rodziny. W zwiazku z tym w szczegdlny sposdb troszcza sie de facto
o zatrudnionych w firmie czlonkéw rodziny. Jeden z respondentéw podsumowuje:
»[...] jeste§my malg firma rodzinna i w zasadzie pracuja tylko cztonkowie rodziny,
to naturalnie dbamy o naszych pracownikéw w taki sposdb, jak dbalibysmy o rodzing”.

Wyodrebniono kilka kluczowych dzialan zwiazanych z rozwojem pracownikéw,
wsrdd nich pojawialy sie kursy doszkalajace i szkolenia specjalistyczne, czesto
wymieniane jako podstawowe narzedzia rozwoju kompetencji. Organizacje pod-
kreélaty znaczenie regularnych szkolen, ktére sa dostosowane do potrzeb danego
stanowiska oraz zwiazane z aktualizacja wiedzy o przepisach BHP, przepisach
przeciwpozarowych i pierwszej pomocy. Ponadto niektére firmy wskazywaly na
wprowadzenie dodatkowych benefitéw, takich jak pakiety sportowe czy finanso-
wanie studiéw niestacjonarnych, ktére moga si¢ przyczynia¢ do ogdlnego rozwoju
i dobrego samopoczucia pracownikdéw.

Zauwazono réwniez tendencje do personalizacji $ciezek rozwojowych poprzez
pomoc w planowaniu i rozwoju kariery czy mozliwo$¢ udziatu w konferencjach
branzowych, co sugeruje przejscie od standardowych metod szkoleniowych do
bardziej zindywidualizowanego podejscia. Wspdlne rozmowy i wymiana do-
$wiadczen byly réwniez wymieniane jako wazne elementy w procesie rozwoju, co
podkresla wartos$¢ nieformalnych metod uczenia sie w organizacji. Jedno z przed-
siebiorstw przyznalo, ze rozmowy w ich firmie sa jedyna mozliwos$cia rozwoju,
poniewaz kadra to zespoé! starszych, doswiadczonych pracownikéw, ktérzy nie
uczestnicza w dodatkowych szkoleniach. Z kolei motywacja oraz dbato$¢ o wy-
ksztalcenie wyzsze byly podkreslane jako kluczowe aspekty rozwoju osobistego
i zawodowego pracownikéw. Dzialania rozwojowe w organizacjach maja wielowy-
miarowy charakter i czesto sa dostosowane do indywidualnych potrzeb pracow-
nika oraz specyfiki stanowiska. Szkolenia zaré6wno wewnetrzne, jak i zewnetrzne
stanowia podstawowy element strategii rozwojowych. Obserwuje si¢ tendencje
do wzrostu znaczenia personalizacji $ciezek kariery i wsparcia w dlugotermino-
wym planowaniu rozwoju zawodowego.

W kontekscie zréwnowazonego rozwoju kluczowe staje sie rozumienie, w jaki
sposéb firmy rodzinne dbaja o relacje z dostawcami i kooperantami. Badania wy-
kazaly, ze wigkszo$¢ podmiotéw kladzie duzy nacisk na terminowos¢ ptatnosci
oraz budowanie relacji z kontrahentami. Wyrozumiato$¢ i dbalo$¢ o jakos¢ wspoél-
pracy byly czesto wymienianymi w trakcie wywiadéw aspektami, a respondenci
podkreslali, ze uczciwe i korzystne praktyki biznesowe sa fundamentem dlugo-
trwalej wspétpracy.

Analiza odpowiedzi firm wyraznie wskazuje na przestrzeganie zasad uczciwosci
i rzetelno$ci w transakcjach handlowych. Przedsigbiorstwa podkreslaja, Ze dobre
relacje zar6wno formalne, jak i te bardziej kolezenskie sa niezbedne dla trwatosci
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i efektywnosci wspolpracy. Warto zauwazy¢, ze niektdre firmy wskazaly na specy-
ficzne dzialania, takie jak organizacja branzowych imprez integracyjnych, co moze
$wiadczy¢ o zrozumieniu potrzeby tworzenia wiezi spolecznych poza bezposred-
nimi transakcjami handlowymi. Przedstawiciele innej grupy firm podkre$lali zna-
czenie dziatari majacych na celu wsparcie dostawcéw w logistyce lub oferowanie
elastycznych warunkéw negocjacyjnych czy wydiuzonych terminéw platnosci.

Czesc respondentow podkreslata wykorzystywanie lokalnych dostawcéw i utrzy-
mywanie z nimi ,bliskich oraz rodzinnych relacji” Praktyki te przyczynialy sie do
budowania silnych i trwatych fundamentéw przysztego wzrostu. Jest to zgodne
z ideg zréwnowazonego rozwoju, ktérej jednym z zalozen jest wspieranie lokalnej
gospodarki i budowanie lokalnych spolecznosci. Ale kilka odpowiedzi wskazuje
na bardziej transakcyjne podejscie do relacji z dostawcami, takie jak wyptaty na
czas czy przestrzeganie umoéw, co sugeruje, ze dla niektérych firm rodzinnych
podstawowa forma dbalosci o dostawcow jest po prostu wypelnianie standardo-
wych zobowiazan biznesowych.

Przedstawiciele badanych przedsiebiorstw deklarowali do$¢ obszerny zakres
stosowanych praktyk bezpieczenstwa pracy. Wiekszo$¢ informowata o przestrze-
ganiu ustawowych przepiséw BHP, w tym posiadaniu waznych uprawnien, zapew-
nieniu $srodkéw ochrony osobistej oraz regularnym szkoleniu pracownikéw. Jest
to standardowe podejscie do szkolenn BHP, czesto realizowane bezposrednio po
zatrudnieniu pracownika lub okresowo. W badanych podmiotach zidentyfikowano
réwniez zaawansowane systemy bezpieczenstwa, takie jak alarmy przeciwpozarowe,
systemy monitorowania czy firmowe adresy e-mail. W dwdch firmach nie bylo
sformalizowanych procedur bezpieczenistwa ze wzgledu na brak fizycznej siedziby
przedsigbiorstwa oraz nie odnotowano potrzeby wprowadzania duzych wymagan
wobec systemdw bezpieczenstwa, skupiajac uwage na ergonomicznym sprzecie
stuzagcym do wykonywania pracy.

W badanych firmach dostrzezono zrdznicowane podejscie do bezpieczenstwa
pracy. O ile wiekszo$¢ firm stosowata sie do wymagan prawnych, o tyle intensyw-
nos¢ i zakres dzialan prewencyjnych réznily sie znaczaco. Jest to czesciowo
uzaleznione od specyfiki branzy, rodzaju wykonywanych prac oraz wielko$ci
przedsiebiorstwa. Ponadto firmy czesto korzystaja z uslug zewnetrznych firm BHP,
co moze $wiadczy¢ o dgzeniu do outsourcingu specjalistycznych ustug w celu zapew-
nienia wysokiej jakosci obslugi w tym obszarze. Z drugiej jednak strony niektére
przedsiebiorstwa wykazaly minimalizm w podejsciu do BHP, co moze wskazywac
na potencjalne luki w systemie bezpieczenstwa pracy.

Duza liczba podmiotéw chetnie wspiera dzialania na rzecz lokalnej spolecznosci.
Wsréd najczesciej wskazywanych form aktywnosci wymieniano bezposredni
udzial oraz wsparcie finansowe lub rzeczowe wydarzen i inicjatyw podejmowa-
nych w okolicy. Szczegélowo dzialania te zostaly przedstawione w tabeli 4.2.
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Tabela 4.2. Inicjatywy na rzecz spofecznosci lokalnej

Rodzaj podejmowanych inicjatyw na rzecz spotecznos$ci lokalnej Liczba wskazan*

Udziat w festynach, jarmarkach — wsparcie finansowe lub rzeczowe 5

Finansowanie lokalnego klubu pitkarskiego

Nie uczestnicza w takich dziataniach

5
4
Nie zrozumieli pytania 3
2

Wsparcie finansowe wydarzen sportowych (firma 1: zawody wedkarskie wraz
z udziatem pracownikow firmy oraz firma 2: bieg)

Wsparcie oSrodkow dla dzieci niepetnosprawnych oraz szkot — brak optat za wyko- 2
nywanie drobnych remontow (firmy budowlane)

Wsparcie finansowe szkoty 1
Akcje ekologiczne 1
Wolontariat w szkotach 1

* Cze$¢ firm nie wymienita zadnych aktywno$ci realizowanych na rzecz spotecznosci lokalnej.

Zrédto: opracowanie wlasne

Wsrdd barier ograniczajacych angazowanie sie w wymienione w tabeli inicjatywy
wskazano incydentalnie na brak wsparcia ze strony panstwa lub mala wielkos¢
firmy. Jedna z firm przyznala otwarcie, Ze nie jest zainteresowana wspieraniem
lokalnych dziatalnosci.

4.2. Ekonomiczny wymiar zrbwnowazonego rozwoju

Pomiar stopnia implementacji zréwnowazonego rozwoju w obszarze ekonomicz-
nym zostal przeprowadzony z wykorzystaniem skali obejmujacej jedenascie
stwierdzen. Respondenci byli zobowigzani do dokonania subiektywnej oceny po-
szczegollnych stwierdzen, postugujac sie skala Likerta, na ktorej liczba 1 oznaczo-
no wariant ,zdecydowanie si¢ nie zgadzam’, a liczba 5 wariant ,zdecydowanie sie
zgadzam”. Zastosowana skala zostata zamieszczona w tabeli 4.3.

Tabela 4.3. Skala pomiarowa poziomu implementacji ekonomicznego wymiaru zréwno-
wazonego rozwoju

1. Doktadamy szczegolnej staranno$ci, aby oferowaé naszym klientom 1 o1 3|4]s
produkty i/lub ustugi wysokiej jakosci

2. Nasze produkty i/lub ustugi spetniajg krajowe i migdzynarodowe stan- 1 ol 3]4ls
dardy jakosci

3. Charakteryzuje nas najlepszy stosunek jakosci do ceny 1 2 {345
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4. Gwarancja na nasze produkty i/lub ustugi jest szersza niz $rednia rynkowa | 1 213|415

5. Dostarczamy naszym klientom doktadne i kompletne informacije o na-
szych produktach i/lub ustugach

6. Poszanowanie praw konsumentow jest priorytetem kierownictwa 1123|415

7. Dazymy do wzmocnienia stabilnych relacji opartych na wspotpracy
i wzajemnych korzy$ciach z naszymi dostawcami

8. Rozumiemy znaczenie wiaczania odpowiedzialnych zakupow (tj. pre-
ferujemy odpowiedzialnych dostawcow)

9. Rozwijamy relacje biznesowe z innymi firmami w naszym regionie 1 2 {3415

10. Posiadamy skuteczne procedury rozpatrywania reklamacji 1 2 {3415

11. Trwato$¢ funkcjonowania naszego przedsiebiorstwa zastuguje na
wsparcie publiczne

Zrédto: zaadaptowane za: [Gallardo-Vazquez i in., 2021].

Uwzgledniajac wyniki uzyskane dla catej proby badanych przedsiebiorstw rodzin-
nych, wymiar ekonomiczny zréwnowazonego rozwoju zostat srednio oceniony na
4,43 w skali 1-5. Najwyzsza note, 4,75, uzyskalo stwierdzenie ,Doktadamy szcze-
goblnej starannosci, aby oferowaé naszym klientom produkty i/lub ustugi wysokiej
jakosci” Na dwdch kolejnych miejscach znalazly sie stwierdzenia: ,Nasze produkty
i/lub ustugi spelniaja krajowe i miedzynarodowe standardy jakos$ci” oraz ,Dazymy
do wzmocnienia stabilnych relacji opartych na wspoélpracy i wzajemnych korzy-
$ciach z naszymi dostawcami’, ocenione jednakowo na 4,64. W grupie stwierdzen
najnizej ocenionych znalazly sie z kolei: ,Posiadamy skuteczne procedury rozpa-
trywania reklamacji” — 4,28, ,Gwarancja na nasze produkty i/lub ustugi jest szersza
niz $rednia rynkowa” — 4,01, oraz jedyna kategoria w tej grupie oceniona $rednio
ponizej 4: ,Funkcjonowanie naszego przedsiebiorstwa zastuguje na wsparcie pu-
bliczne” — 3,91. Szczeg6lowe wyniki obejmujace wszystkie stwierdzenia skladajace
sie na te skale zostaly zamieszczone na rysunku 4.10.

Analiza uzyskanych wynikéw wskazuje, ze badane firmy rodzinne ktada gltéwny
nacisk na aspekty jakosciowe zwigzane z dostarczanymi produktami i/lub ustugami
oraz relacje z interesariuszami zewnetrznymi (dostawcy i odbiorcy). W najmniej-
szym stopniu natomiast odnosza sie do mozliwosci uzyskania wsparcia lub pomocy
publicznej jako instrumentu wspierajacego ich biezace funkcjonowanie i rozwdj.
Oznacza to, ze przestrzegajac lub wdrazajac rozwiazania wpisujace sie w ekono-
miczny wymiar zréwnowazonego rozwoju, w przewazajacym stopniu bazuja na
wewnetrznych zasobach i wewnetrznych dziataniach podejmowanych w ramach
przedsiebiorstwa, ktdére sprzyjaja ich zréwnowazonemu funkcjonowaniu pod
wzgledem ekonomicznym. Potwierdza to tym samym opinie wyrazone przez
Kuckertz i Wagner [2010] czy Zeriti i innych [2014], ze firmy poprzez realizacje
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réznorodnych projektéw w najwiekszym stopniu przyczyniaja sie do osiggania
celéw zrownowazonego rozwoju, gdyz presja wywierana przez kluczowych intere-
sariuszy, w tym pracownikéw i klientéw, zmusza je do implementacji stosownych
zasad dziatania w tym obszarze.

Funkcjonowanie naszego przedsigbiorstwa zastuguje

na wsparcie publiczne 3,91

Gwarancja na nasze produkty i/lub ustugi jest szersza

niz $rednia rynkowa 4,01

Posiadamy skuteczne procedury rozpatrywania

reklamacji 428

Rozwijamy relacje biznesowe z innymi firmami

W naszym regionie 439

Charakteryzuje nas najlepszy stosunek jako$ci 445
do ceny !

Poszanowanie praw konsumentow jest priorytetem

kierownictwa 453

Rozumiemy znaczenie wtgczania odpowiedzialnych

zakupow (tj. preferujemy odpowiedzialnych dostawcéw) 454

Dostarczamy naszym klientom doktadne i kompletne

informacje o naszych produktach i/lub ustugach 459

Dazymy do wzmocnienia stabilnych relacji opartych
na wspétpracy i wzajemnych korzyéciach z naszymi 4,64
dostawcami

Nasze produkty i/lub ustugi spetniaja krajowe

i miedzynarodowe standardy jakosci 464

Doktadamy szczegdlnej starannoéci, aby oferowacé 475
naszym klientom produkty i/lub ustugi wysokiej jako$ci !
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Rysunek 4.10. Ocena znaczenia poszczegdélnych sktadowych ekonomicznego wymiaru
zrébwnowazonego rozwoju

Zrédto: opracowanie whasne.

Wymiar ekonomiczny faczy sie z wdrazaniem 9 Celu Zréwnowazonego Rozwoju
»Przemysl, innowacje i infrastruktura” Interesujace jest to, ze badane podmioty
najnizej ocenily aspekty, ktére wpisuja sie w ten obszar. Z kolei dosy¢ wysoko oce-
niono pozostale elementy zwigzane z 12 Celem Zréwnowazonego Rozwoju ,,Od-
powiedzialna konsumpcja i produkcja’; ktéry ktadzie nacisk na tworzenie bardziej
wydajnych faricuchéw produkcji i dostaw.
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Rozdziat 4. Zréwnowazony rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych

Poglebione analizy zwigzane z diagnoza realizacji ekonomicznego wymiaru zrow-
nowazonego rozwoju zostaly przeprowadzone w podziale na zmienne grupujace
omoéwione w czesci metodycznej opracowania.

4.2.1. Ekonomiczny wymiar zrwnowazonego rozwoju a udziat
rodziny w zarzadzie przedsiebiorstwa

Spolki rodzinne kierowane wylacznie przez cztonkéw rodziny ocenity $rednio
poziom implementacji ekonomicznych celéw zréwnowazonego rozwoju na 4,42
w skali 1-5, podczas gdy firmy majace w organie zarzadczym przynajmniej jedna
osobe niebedaca czlonkiem rodziny uzyskaty srednia ocene wynoszaca 4,44. Wy-
niki wskazuja wiec, ze niezaleznie od tego, czy w strukturze organu zarzadczego
wystepuje zewnetrzny menedzer, czy tez podmiot jest kierowany wylacznie przez
czlonkéw rodziny, przecietny poziom znaczenia oraz implementacji ekonomicz-
nych zasad zréwnowazonego rozwoju jest zblizony.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych ekonomiczny wymiar
zréwnowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.11.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze w przypadku trzech najwyzej ocenionych stwierdzen,
tj. ,Dokladamy szczegdlnej starannosci, aby oferowac naszym klientom produkty
i/lub ustugi wysokiej jakosci’, ,Dazymy do wzmocnienia stabilnych relacji opar-
tych na wspétpracy i wzajemnych korzysciach z naszymi dostawcami” oraz ,Nasze
produkty i/lub uslugi spetniaja krajowe i miedzynarodowe standardy jakosci’, réz-
nice ocen pomiedzy firmami rodzinnymi kierowanymi wylacznie przez czlonkéw
rodziny a firmami zatrudniajacymi menedzera zewnetrznego nie wystepuja. Na-
tomiast w przypadku dwéch z trzech najnizej ocenionych kategorii, tj. ,Posiadamy
skuteczne procedury rozpatrywania reklamacji’, a takze ,,Funkcjonowanie naszego
przedsiebiorstwa zastuguje na wsparcie publiczne’, zauwazalnie wyzsze oceny wy-
stapily wéréd podmiotéw, ktore oprécz cztonkéw rodziny byly takze zarzadzane
przez osobe z zewnatrz.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku stwierdzen:
»Posiadamy skuteczne procedury rozpatrywania reklamacji” oraz ,Funkcjonowanie
naszego przedsiebiorstwa zasluguje na wsparcie publiczne’, réznice okazaly sig istotne
statystycznie (p<0,01) i wskazuja na wyzsze zaangazowanie firm rodzinnych w ekono-
miczne dzialania ukierunkowane na zréwnowazony rozwdj, gdy w ich zarzadzie zasia-
dala przynajmniej jedna osoba niebedgca czlonkiem rodziny.
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4.2. Ekonomiczny wymiar zrbwnowazonego rozwoju

Funkcjonowanie naszego przedsiebiorstwa 4,09
zastuguje na wsparcie publiczne 3,84
Gwarancja na nasze produkty i/lub ustugi jest 4,03
szersza niz $rednia rynkowa 4,01
Posiadamy skuteczne procedury rozpatrywania 4,41
reklamaciji 4,22
Rozwijamy relacje biznesowe z innymi firmami 4,37
W naszym regionie 4,39
Charakteryzuje nas najlepszy stosunek jako$ci 4,43
do ceny 4,45
Poszanowanie praw konsumentéw jest priorytetem 4,47
kierownictwa 4,55

Rozumiemy znaczenie wtgczania odpowiedzialnych

4,49
zakupow (tj. preferujemy odpowiedzialnych 255
dostawcow) !
Dostarczamy naszym klientom doktadne 460
i kompletne informacje o naszych produktach !
i/lub ustugach 4,58
Nasze produkty i/lub ustugi spetniaja krajowe 4,64
i miedzynarodowe standardy jakosci 4,63
Dazymy do wzmocnienia stabilnych relacji 457
opartych na wspétpracy i wzajemnych korzyéciach !
z naszymi dostawcami 4,66
Doktadamy szczegolnej starannoéci, aby oferowac 473
naszym klientom produkty i/lub ustugi wysokiej 4' 75
jakosci "

0,00 050 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

B Zarzad zlozony wytacznie z cztonkéw rodziny [l Co najmniej 1 osoba w zarzadzie jest spoza rodziny

Rysunek 4.11. Ocena znaczenia poszczegdinych sktadowych ekonomicznego wymiaru
zrébwnowazonego rozwoju z podziatem na firmy zarzgdzane wytgcznie przez rodzine oraz
firmy z obecnoscia w zarzagdzie menedzera zewnetrznego

Zrodio: opracowanie wiasne.

4.2.2. Ekonomiczny wymiar zréwnowazonego rozwoju a udziat
osob plci zenskiej w zarzadzie przedsiebiorstwa

Spolki rodzinne, ktore zadeklarowaly, ze w skiadzie zarzadu lub organéw kierow-
niczych zasiada co najmniej jedna osoba plci zenskiej, ocenily srednio poziom re-
alizacji ekonomicznych celéw zréwnowazonego rozwoju na 4,44 w skali 1-5.
Nieco tylko nizsza note przyznaly firmy, ktére nie maja w organie zarzadczym
os6b plci zeniskiej — 4,42. Uzyskane wyniki wskazuja wiec, ze respektowanie oraz
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Rozdziat 4. Zrownowazony rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych

implementacja ekonomicznych zasad zréwnowazonego rozwoju sg niezalezne od
tego, czy w organie zarzadczym firmy rodzinnej zasiada przynajmniej jedna kobieta,
czy tez nie.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych ekonomiczny wymiar
zréwnowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.12.

Gwarancja na nasze produkty i/lub ustugi jest szersza 4,08
niz $rednia rynkowa 3,94
Funkcjonowanie naszego przedsigbiorstwa zastuguje 3,73
na wsparcie publiczne 4,10
Rozwijamy relacje biznesowe z innymi firmami 4,44
W naszym regionie 434
Posiadamy skuteczne procedury rozpatrywania 4,17
reklamaciji 4,38
Charakteryzuje nas najlepszy stosunek jako$ci 4,44
do ceny 4,45
Rozumiemy znaczenie wtaczania odpowiedzialnych 4,57
zakupow (tj. preferujemy odpowiedzialnych dostawcow) 4,49
Poszanowanie praw konsumentéw jest priorytetem 4,53
kierownictwa 4,53
Dostarczamy naszym klientom dokfadne i kompletne 4,58
informacje o naszych produktach i/lub ustugach 4,59
Dazymy do wzmocnienia stabilnych relacji opartych 464
na wspdtpracy i wzajemnych korzysciach z naszymi ’
dostawcami 4,63
Nasze produkty i/lub ustugi spetniaja krajowe 4,63
i miedzynarodowe standardy jakosci 4,64
Doktadamy szczegolnej starannosci, aby oferowaé 4,77
naszym klientom produkty i/lub ustugi wysokiej jakosci 4,73
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[ Co najmniej 1 osoba pici zenskiej w zarzadzie [l Brak oséb pici zefskiej w zarzadzie
Rysunek 4.12. Ocena znaczenia poszczegdlnych sktadowych ekonomicznego wymiaru

zréwnowazonego rozwoju z podziatem na firmy deklarujace obecno$¢ w sktadzie zarzadu
0s6b pici zenskiej oraz firmy bez ich obecnosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze w przypadku najwyzej ocenianych stwierdzen nie zostata
zarysowana zadna prawidlowo$¢ wskazujaca na wyzsze preferencje jednej lub
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4.2. Ekonomiczny wymiar zréwnowazonego rozwoju

drugiej grupy firm rodzinnych. Mozna wiec uznaé, ze wszystkie firmy dokladaja
staran o dobra jakos¢ oferty ustugowo-produktowej oraz ksztaltowanie pozytyw-
nych relacji ze swoimi dostawcami i odbiorcami. Wigksze zréznicowanie oceny
wystapito wérdd trzech najnizej ocenianych kategorii, aczkolwiek i w tym wypadku
nie mozna wskazac okreslonej prawidtowosci. Nalezy zwrdci¢ jedynie uwage, ze
przedsigbiorstwa rodzinne majace w organie zarzadczym osobe plci zeniskiej zde-
cydowanie mocniej podkreslaty, iz funkcjonowanie ich przedsiebiorstwa zastuguje
na wsparcie publiczne.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku stwierdzen:
»Posiadamy skuteczne procedury rozpatrywania reklamacji” oraz ,Funkcjonowanie na-
szego przedsiebiorstwa zasluguje na wsparcie publiczne’, réznice okazaly sig istotne
statystycznie (p<0,01) i wskazuja na wyzsze zaangazowanie firm rodzinnych w ekono-
miczne dzialania ukierunkowane na zréwnowazony rozwdéj, gdy w ich zarzadzie zasia-
data przynajmniej jedna osoba plci zenskiej.

4.2.3. Ekonomiczny wymiar zrownowazonego rozwoju a udziat
rodziny we wiasnosci przedsiebiorstwa

Spolki rodzinne w pelni kontrolowane przez czlonkéw rodziny na poziomie wla-
$cicielskim ocenily $rednio poziom realizacji ekonomicznych celéw zréwnowazo-
nego rozwoju na 4,41 w skali 1-5, podczas gdy firmy, ktére w strukturze
wlasno$ciowej miaty osoby lub podmioty spoza rodziny, przyznaly note 4,49. Uzy-
skane wyniki wskazuja wiec na nieznacznie wyzszy poziom implementacji ekono-
micznych zasad zréwnowazonego rozwoju w przedsiebiorstwach rodzinnych
majacych wspolwlasciciela lub wspétwlascicieli spoza rodziny, aczkolwiek réznice
te nie sa duze.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych ekonomiczny wymiar
zréwnowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.13.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze w przypadku jedynie dwdch kategorii szczegétowych,
tj. ,Posiadamy skuteczne procedury rozpatrywania reklamacji” oraz ,,Funkcjono-
wanie naszego przedsigbiorstwa zastuguje na wsparcie publiczne’; wyniki uzyskane
dla firm w petni kontrolowanych przez rodzine okazaly sie¢ wyzsze niz dla podmio-
téw majacych nierodzinnego wspdtwlasciciela. We wszystkich pozostalych przy-
padkach obecno$¢ w strukturze wlasno$ci kapitatu pozarodzinnego byta zwiazana
z wyzsza oceng stosowania lub wdrozenia ekonomicznych zasad zréwnowazo-
nego rozwoju.
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Rozdziat 4. Zrownowazony rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku czterech
stwierdzen, tj. ,Dokladamy szczegdlnej starannosci, aby oferowa¢ naszym klientom
produkty i/lub uslugi wysokiej jakosci’, ,Dazymy do wzmocnienia stabilnych relacji
opartych na wspélpracy i wzajemnych korzysciach z naszymi dostawcami’, ,Nasze pro-
dukty i/lub ustugi spelniaja krajowe i miedzynarodowe standardy jakosci” oraz ,Rozumiemy
znaczenie wlaczania odpowiedzialnych zakupéw’, nie wystepuja réznice pomiedzy wy-
réznionymi grupami podmiotéw. W przypadku dwéch kategorii, tj. ,Posiadamy sku-
teczne procedury rozpatrywania reklamacji” i ,Funkcjonowanie naszego przedsiebiorstwa
zasluguje na wsparcie publiczne’, noty wystawione przez firmy rodzinne znajdujace si¢
pod pelng kontrolg wlascicielska rodziny byly istotnie wyzsze (p<0,01). We wszystkich
pozostalych przypadkach wskazania firm rodzinnych majacych nierodzinnych wspét-
wlascicieli okazaly sie statystycznie istotnie wyzsze od wskazan firm kontrolowanych
w pelni przez rodzine (p<0,01).

Gwarancja na nasze produkty i/lub ustugi jest szersza
niz $rednia rynkowa

Funkcjonowanie naszego przedsigbiorstwa zastuguje
na wsparcie publiczne

Rozwijamy relacje biznesowe z innymi firmami
W naszym regionie

Posiadamy skuteczne procedury rozpatrywania
reklamacji

Charakteryzuje nas najlepszy stosunek jakos$ci
do ceny

Poszanowanie praw konsumentéw jest priorytetem
kierownictwa

Rozumiemy znaczenie wtaczania odpowiedzialnych
zakupow (tj. preferujemy odpowiedzialnych dostawcdw)

Dostarczamy naszym klientom doktadne i kompletne
informacje o naszych produktach i/lub ustugach

Nasze produkty i/lub ustugi spetniaja krajowe
i miedzynarodowe standardy jako$ci

Dazymy do wzmocnienia stabilnych relacji opartych
na wspétpracy i wzajemnych korzyéciach z naszymi
dostawcami

Doktadamy szczegdlnej starannoséci, aby oferowac
naszym klientom produkty i/lub ustugi wysokiej jakosci

0,00 050 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

. Przedsiebiorstwo bedace w 100% wiasnoscia rodziny
[ Przedsigbiorstwo, w ktérym rodzina posiada mniej niz 100% wiasnosci

Rysunek 4.13. Ocena znaczenia poszczegodlnych sktadowych ekonomicznego wymiaru
zrébwnowazonego rozwoju z podziatem na firmy bedace w 100% wtasnoscia rodziny oraz
firmy majace akcjonariuszy/udziatowcéw spoza rodziny

Zrédto: opracowanie wiasne.
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4.2. Ekonomiczny wymiar zréwnowazonego rozwoju

4.2.4. Ekonomiczny wymiar zréwnowazonego rozwoju a udziat
pokolen rodziny we wlasnosci przedsiebiorstwa

Spolki rodzinne deklarujace, ze wéréd wilascicieli znajduja sie wylacznie czlonko-
wie pierwszego pokolenia (zatozyciele) ocenily $rednio poziom osiagania ekono-
micznych celéw zréwnowazonego rozwoju na 4,40 w skali 1-5, podczas gdy firmy
deklarujace obecno$¢ wsrdéd wlascicieli osob reprezentujacych rézne generacje
rodziny uzyskaly $rednia ocene wynoszaca 4,47. Uzyskane wyniki wskazuja wiec
na nieznaczny pozytywny wplyw reprezentantéw kolejnych pokolen rodziny
w gronie wlascicieli przedsigbiorstwa na poziom wdrozenia lub stosowania zasad
odpowiadajacych za implementacje ekonomicznego wymiaru zréwnowazonego
rozwoju. Réznice nie sg jednakze na tyle znaczace, by oceni¢ ten wplyw jako wy-
raznie zauwazalny. Teze te potwierdzaja analizy szczegétowe réznic odnotowa-
nych dla poszczegélnych stwierdzen wykorzystanych do oceny ekonomicznego
wymiaru zréwnowazonego rozwoju.

Réznice w obrebie poszczegélnych wskazan opisujacych ekonomiczny wymiar
zréwnowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.14.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze w przypadku trzech najwyzej ocenionych stwierdzen,
tj. ,Dokladamy szczegélnej starannosci, aby oferowa¢ naszym klientom produkty
i/lub uslugi wysokiej jakosci’, ,Dazymy do wzmocnienia stabilnych relacji opar-
tych na wspoélpracy i wzajemnych korzysciach z naszymi dostawcami” oraz ,Nasze
produkty i/lub ustugi spetniaja krajowe i miedzynarodowe standardy jakosci’,
wyzsze oceny zostaly odnotowane wéréd firm rodzinnych majacych w strukturze
wlascicielskiej reprezentantéw wiecej niz jednego pokolenia rodziny (pokolenie
zalozycieli). Z kolei w przypadku trzech najnizej ocenionych stwierdzen wyzsze
noty wskazane zostaly dla dw6ch wariantéw odpowiedzi przez podmioty dekla-
rujace wsérod wlascicieli reprezentantéw wiecej niz jednego pokolenia rodziny.
Przedsigbiorstwa bedace wlasnos$cig wylacznie pierwszego pokolenia rodziny wy-
zej ocenily natomiast stwierdzenie: ,Gwarancja na nasze produkty i/lub ustugi jest
szersza niz §rednia rynkowa” Uzyskane wyniki potwierdzaja wiec wstepnie posta-
wiona teze, ze mimo nieznacznie wyzszej Sredniej oceny odnotowanej dla firm
deklarujacych wiecej niz jedno pokolenie rodziny wsrdéd wiascicieli nie mozna
kategorycznie uznac tej réznicy za ogdlna prawidtowosc.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku czterech
stwierdzen, tj. ,Dokladamy szczegélnej starannosci, aby oferowac naszym klientom
produkty i/lub ustugi wysokiej jakosci’, ,Nasze produkty i/lub ustugi spelniaja krajowe
i miedzynarodowe standardy jakosci’, ,Posiadamy skuteczne procedury rozpatrywania
reklamacji” oraz ,,Funkcjonowanie naszego przedsiebiorstwa zasluguje na wsparcie pu-
bliczne’, noty wystawione przez firmy rodzinne posiadajace wsréd wspolwlascicieli

cztonkéw rodziny reprezentujacych wiecej niz jedno pokolenie byly istotnie wyzsze (p<0,01).
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Rozdziat 4. Zrownowazony rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych

W jednym przypadku, tj. ,Gwarancja na nasze produkty i/lub ustugi jest szersza niz
$rednia rynkowa’, istotnie wyzsza okazala si¢ ocena wystawiona przez firmy rodzinne,
w ktorych wsrdd wlascicieli wystepuja przedstawiciele wytacznie pokolenia zalozycieli
(p<0,01). W pozostalych przypadkach réznice byly nieistotne statystycznie.

Funkcjonowanie naszego przedsiebiorstwa zastuguje
na wsparcie publiczne

Gwarancja na nasze produkty i/lub ustugi jest szersza
niz $rednia rynkowa

Posiadamy skuteczne procedury rozpatrywania reklamaciji

Rozwijamy relacje biznesowe z innymi firmami
W naszym regionie 4,41

4,48
Charakteryzuje nas najlepszy stosunek jakoéci do ceny "

Poszanowanie praw konsumentow jest priorytetem 458

kierownictwa 4,50

Rozumiemy znaczenie wtaczania odpowiedzialnych 456

zakupow (tj. preferujemy odpowiedzialnych dostawcéw) 4,52

Dostarczamy naszym klientom doktadne i kompletne 463
informacje o naszych produktach i/lub ustugach 4,56
Nasze produkty i/lub ustugi spetniaja krajowe 4
i miedzynarodowe standardy jakosci 4,59

Dazymy do wzmocnienia stabilnych relacji opartych
na wspditpracy i wzajemnych korzy$ciach z naszymi
dostawcami

4,66

4,62

Dokfadamy szczegdlnej starannoéci, aby oferowaé naszym 481

klientom produkty i/lub ustugi wysokiej jako$ci 4,70

>
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. Wytacznie 1 pokolenie rodziny . Wiecej niz 1 pokolenie cztonkdw rodziny

Rysunek 4.14. Ocena znaczenia poszczegodlnych sktadowych ekonomicznego wymiaru
zréwnowazonego rozwoju z podziatem na firmy deklarujace obecno$é w strukturze wia-
Scicielskiej wytacznie oséb z pokolenia zatozycieli oraz firmy deklarujace obecnosé wiecej
niz jednego pokolenia cztonkéw rodziny

Zrédto: opracowanie wiasne.
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4.2.5. Ekonomiczny wymiar zréwnowazonego rozwoju a udziat
pokolen rodziny w zarzadzie przedsiebiorstwa

Spolki rodzinne deklarujace, ze wérdéd cztonkéw zarzadu (organu zarzadzajacego)
znajduja sie wylacznie czlonkowie pierwszego pokolenia (zalozyciele), ocenily
$rednio poziom realizacji ekonomicznych celéw zréwnowazonego rozwoju na
4,40 w skali 1-5. Wyzsza ocena zostala przypisana przez podmioty deklarujace
obecnos¢ wsrdd czlonkéw organu zarzadzajacego oséb reprezentujacych rézne
generacje rodziny i wyniosta 4,49. Uzyskane wyniki wskazuja wiec na nieznaczny
pozytywny wplyw reprezentantéw kolejnych pokolen rodziny w organie zarzad-
czym przedsiebiorstwa na poziom wdrozenia lub stosowania zasad odpowiada-
jacych za implementacje ekonomicznego wymiaru zréwnowazonego rozwoju.
Réznice nie sa jednak na tyle znaczace, by oceni¢ ten wplyw jako wyraznie zauwa-
zalny. Teze te potwierdzaja analizy réznic odnotowanych dla poszczegélnych
stwierdzen wykorzystanych do oceny ekonomicznego wymiaru zréwnowazonego
rozwoju.

Réznice w obrebie poszczegélnych wskazan opisujacych ekonomiczny wymiar
zrownowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.15.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku czterech
stwierdzen, tj. ,Dokladamy szczegélnej starannosci, aby oferowac¢ naszym klientom
produkty i/lub ustugi wysokiej jakosci’, ,Nasze produkty i/lub ustugi spetniaja krajowe
i miedzynarodowe standardy jakosci’, ,Posiadamy skuteczne procedury rozpatrywania
reklamacji” oraz ,Funkcjonowanie naszego przedsiebiorstwa zasluguje na wsparcie pu-
bliczne’, noty wystawione przez firmy rodzinne majace w organie zarzadczym czlonkéw
rodziny reprezentujacych wiecej niz jedno pokolenie byly istotnie wyzsze (p<0,01). W po-
zostalych przypadkach réznice byly nieistotne statystycznie.

Nalezy podkresli¢, ze w przypadku dziesieciu stwierdzen wyzsze oceny sa charak-
terystyczne dla firm rodzinnych, ktérych zarzad sklada sie z przedstawicieli wigcej
niz jednego pokolenia rodziny. Rdznice nie sa wprawdzie duze, jednakze wydaja
sie zarysowywac tendencje ogdlng, zgodnie z ktdra wlaczenie kolejnych pokolen
rodziny w procesy decyzyjne przedsiebiorstwa zwieksza orientacje tych firm w kie-
runku wdrazania ekonomicznych zasad zréwnowazonego rozwoju. Przewaga firm
majacych w organie zarzadczym wylacznie reprezentantéw pierwszej generacji
dotyczyla zaledwie jednej kategorii, tj. ,Gwarancja na nasze produkty i/lub ustugi
jest szersza niz $rednia rynkowa”
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Rozdziat 4. Zrownowazony rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych

Funkcjonowanie naszego przedsiebiorstwa zastuguje 4,04
na wsparcie publiczne 3,83
Gwarancja na nasze produkty i/lub ustugi jest szersza 3,94
niz érednia rynkowa 4,06
Posiadamy skuteczne procedury rozpatrywania 4,41
reklamaciji 4,20
Rozwijamy relacje biznesowe z innymi firmami 4,42
W naszym regionie 4,40
) . o 4,51
Charakteryzuje nas najlepszy stosunek jakosci do ceny 412
Rozumiemy znaczenie wtgczania odpowiedzialnych 4,60
zakupow (tj. preferujemy odpowiedzialnych dostawcéw) 4,51
Poszanowanie praw konsumentow jest priorytetem 4,55
kierownictwa 4,53
Dostarczamy naszym klientom doktadne i kompletne 4,61
informacje o naszych produktach i/lub ustugach 4,58
Nasze produkty i/lub ustugi spetniajg krajowe 4,74
i miedzynarodowe standardy jakosci 4,58
Dazymy do wzmocnienia stabilnych relacji opartych 470
na wspétpracy i wzajemnych korzy$ciach z naszymi !
dostawcami 4,60
Doktadamy szczegolnej starannoéci, aby oferowac 4,84
naszym klientom produkty i/lub ustugi wysokiej jakosci 4,69

»
k T T T T T T T T T >

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,550 5,00

. Wytacznie 1 pokolenie rodziny w zarzadzie . Wiecej niz 1 pokolenie cztonkéw rodziny w zarzadzie

Rysunek 4.15. Ocena znaczenia poszczegdlinych sktadowych ekonomicznego wymiaru
zréwnowazonego rozwoju z podziatem na firmy deklarujgce obecno$¢ w strukturze zarza-
du wytgcznie osdb z pokolenia zatozycieli oraz firmy deklarujgce obecno$¢ wiecej niz
jednego pokolenia cztonkéw rodziny

Zrédito: opracowanie wiasne.

4.2.6. Ekonomiczny wymiar zrownowazonego rozwoju a wiek
przedsiebiorstwa

Spolki rodzinne zaklasyfikowane do najmtodszej grupy wiekowej (1-10 lat) ocenily
$rednio poziom implementacji ekonomicznych celéw zréwnowazonego rozwoju
na 4,43 w skali 1-5. Starsze przedsiebiorstwa, tj. mieszczace sie w grupie wiekowej
od 11 do 33 lat, ocenily srednio swéj poziom implementacji ekonomicznych celéw
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4.2. Ekonomiczny wymiar zrbwnowazonego rozwoju

zréwnowazonego rozwoju na 4,42, a podmioty starsze niz 33 lata na 4,44. Na po-
ziomie przecietnym nie mozna stwierdzi¢, aby ktéras z grup wiekowych przedsie-
biorstw rodzinnych dominowala w obszarze stosowania ekonomicznych zasad
zréwnowazonego rozwoju.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych ekonomiczny wymiar
zroéwnowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.16.

Funkcjonowanie naszego przedsiebiorstwa zastuguje
na wsparcie publiczne

Posiadamy skuteczne procedury rozpatrywania reklamaciji

Gwarancja na nasze produkty i/lub ustugi jest szersza
niz $rednia rynkowa

Charakteryzuje nas najlepszy stosunek jakoéci do ceny

Rozwijamy relacje biznesowe z innymi firmami
W naszym regionie

Dostarczamy naszym klientom doktadne i kompletne
informacje o naszych produktach i/lub ustugach

Rozumiemy znaczenie wigczania odpowiedzialnych
zakupow (tj. preferujemy odpowiedzialnych dostawcow)

Poszanowanie praw konsumentéw jest priorytetem
kierownictwa

Nasze produkty i/lub ustugi spetniaja krajowe
i migdzynarodowe standardy jako$ci

Dazymy do wzmocnienia stabilnych relacji opartych
na wspoitpracy i wzajemnych korzy$ciach z naszymi
dostawcami

Doktadamy szczegodlnej starannoéci, aby oferowaé naszym
klientom produkty i/lub ustugi wysokiej jakosci

T T T T T T T T T >

k
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

B 1-1olat [ 11-331at [l Wiecej niz 33 lata

Rysunek 4.16. Ocena znaczenia poszczegdélnych sktadowych ekonomicznego wymiaru
zréwnowazonego rozwoju z podziatem na grupy wiekowe firm rodzinnych

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Rozdziat 4. Zréwnowazony rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku odpowiedzi na
dwa stwierdzenia, tj. ,Gwarancja na nasze produkty i/lub ustugi jest szersza niz srednia
rynkowa” oraz ,Posiadamy skuteczne procedury rozpatrywania reklamacji’;, wystepuja
réznice pomiedzy najmlodszymi firmami a jednostkami zaliczonymi do grupy wiekowej
11-33 lat oraz powyzej 33 lat (p<0,01). W przypadku stwierdzenia ,Funkcjonowanie
naszego przedsigbiorstwa zastuguje na wsparcie publiczne” istotna okazala sie réznica
pomiedzy podmiotami z grupy wiekowej 1-10 lat oraz 11-33 lat (p<0,01). Dla odpowie-
dzi na stwierdzenie ,Dokladamy szczegélnej starannosci, aby oferowac naszym klientom
produkty i/lub ustugi wysokiej jakosci” réznica wystapita pomiedzy firmami w wieku
1-10 lat oraz starszymi niz 33 lata (p<0,01) W pozostalych przypadkach weryfikacja nie
wykazata réznic pomiedzy kategoriami wiekowymi.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zwrdci¢ uwage na zarysowane réznice ocen,
widoczne szczegdlnie wsrdd kategorii ogélnie ocenionych najstabiej. W pierwszej
kolejnosci zauwazalny jest spadek wraz z wiekiem przedsigbiorstwa znaczenia
stwierdzenia ,Gwarancja na nasze produkty i/lub uslugi jest szersza niz $rednia
rynkowa” (najwyzej ocenione przez najmlodsze firmy rodzinne — 4,23, stabiej
przez podmioty w wieku 11-33 lat — 3,92, najstabiej przez firmy starsze niz 33 lata
— 3,75). Odwrotna gradacja zostala natomiast odnotowana dla stwierdzenia: ,,Po-
siadamy skuteczne procedury rozpatrywania reklamacji’, ktére nabiera na znacze-
niu wraz z wiekiem przedsigbiorstwa. Roéwniez wraz z wiekiem przedsigbiorstwa
ros$nie przekonanie, Ze firma zastuguje na wsparcie publiczne.

4.2.7. Ekonomiczny wymiar zrownowazonego rozwoju
a samoocena kondycji ekonomicznej przedsiebiorstwa

Spoiki rodzinne zaklasyfikowane do grupy najslabiej oceniajacej swoja kondycje
ekonomiczng na tle branzy ocenily $§rednio poziom wdrazania ekonomicznych
celéw zréwnowazonego rozwoju na 3,81 w skali 1-5. Przedsigbiorstwa klasyfiku-
jace sie jako przecietne pod wzgledem ekonomicznym w poréwnaniu z branza
ocenily srednio swéj poziom wdrazania ekonomicznych celéw zréwnowazonego
rozwoju na 4,43, a podmioty najlepsze na 4,59. Zarysowana zostala wiec tendencja
wskazujaca, Ze wraz ze wzrostem poziomu samooceny przedsigbiorstwa rodzin-
nego na tle branzy lub sektora stopienn zaangazowania lub implementacji zasad
ekonomicznych zré6wnowazonego rozwoju sie zwieksza.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych ekonomiczny wymiar
zréwnowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.17.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zwréci¢ uwage, ze firmy rodzinne o najwyz-
szym poziomie samooceny swojej kondycji ekonomicznej na tle branzy deklaro-
waly jednoczesnie w kazdym przypadku najwyzszy poziom zaangazowania lub
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4.2. Ekonomiczny wymiar zrbwnowazonego rozwoju

Gwarancja na nasze produkty i/lub ustugi jest szersza
niz $rednia rynkowa

4,62
Posiadamy skuteczne procedury rozpatrywania reklamaciji

4,60

Rozwijamy relacje biznesowe z innymi firmami 439

W naszym regionie

Funkcjonowanie naszego przedsigbiorstwa zastuguje
na wsparcie publiczne

4,67

Poszanowanie praw konsumentow jest priorytetem 4,56

kierownictwa
4,58

Charakteryzuje nas najlepszy stosunek jako$ci do ceny 4,48

Nasze produkty i/lub ustugi spetniaja krajowe
i miedzynarodowe standardy jako$ci

Dostarczamy naszym klientom doktadne i kompletne
informacje o naszych produktach i/lub ustugach

4,79

Dazymy do wzmocnienia stabilnych relacji opartych 465

na wspotpracy i wzajemnych korzy$ciach z naszymi dostawcami ’
. . . B 4,64
Rozumiemy znaczenie wtgczania odpowiedzialnych 456
zakupow (tj. preferujemy odpowiedzialnych dostawcéw) !

7 . ol 3 4'79
Doktadamy szczegdlnej staranno$ci, aby oferowa¢ naszym 478

klientom produkty i/lub ustugi wysokiej jakosci

>
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0,00 050 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

B Ponizej przecietnej [l Przecietnie [l Powyzej przecietnej

Rysunek 4.17. Ocena znaczenia poszczegoélnych sktadowych ekonomicznego wymiaru
zréwnowazonego rozwoju z podziatem na samoklasyfikacje kondycji finansowej na tle branzy

Zrodto: opracowanie wiasne.

implementacji zasad ekonomicznych zréwnowazonego rozwoju. W przypadku
podmiotéw o $redniej samoocenie sytuacji ekonomicznej w poréwnaniu z firmami
o0 ocenie ponizej przecietnej réwniez zawsze wyzszy byt poziom stosowania zasad
ekonomicznych zréwnowazonego rozwoju.
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Rozdziat 4. Zréwnowazony rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku odpowiedzi na
trzy stwierdzenia, tj. ,Dazymy do wzmocnienia stabilnych relacji opartych na wspétpracy
i wzajemnych korzysciach z naszymi dostawcami’, ,Rozwijamy relacje biznesowe z in-
nymi firmami w naszym regionie” oraz ,Posiadamy skuteczne procedury rozpatrywania
reklamacji’, r6znice pomiedzy wszystkimi grupami pod wzgledem samooceny kondycji
ekonomicznej sa statystycznie istotne (p<0,01). W przypadku stwierdzenia ,,Funkcjono-
wanie naszego przedsiebiorstwa zasluguje na wsparcie publiczne” istotne okazaly sie
réznice pomiedzy firmami oceniajacymi swoja kondycje najslabiej i przecietnie oraz
przecietnie i najlepiej (p<0,01). Dla pozostalych wariantéw istotne réznice wystapily
przy poréwnaniu firm rodzinnych, ktére ocenily swoja sytuacje na tle branzy ponizej prze-
cietnej w poréwnaniu zaréwno z firmami przecietnymi, jak i klasyfikujacymi sie do grupy
»POWYZej przecietnej”.

4.2.8. Ekonomiczny wymiar zrownowazonego rozwoju a plany
sukcesyjne i sukcesja

Spolki rodzinne, ktére nie maja planéw sukcesyjnych, ocenily srednio poziom im-
plementacji ekonomicznych celéw zréwnowazonego rozwoju na 4,42 w skali 1-5.
Z kolei przedsigbiorstwa planujace sukcesje ocenily srednio swdj poziom imple-
mentacji na 4,44, a firmy rodzinne, ktére przeprowadzily proces sukcesji, dokonaty
oceny na poziomie 4,43. Wyniki pokazuja wiec, ze intencja sukcesyjna, czyli che¢
przekazania przedsiebiorstwa przedstawicielom kolejnego pokolenia rodziny,
moze korespondowac z wyzszym poziomem implementacji zasad ekonomicznych
zréwnowazonego rozwoju, aczkolwiek réznice pomiedzy poszczegélnymi grupami
sa niewielkie.

Réznice w obrebie poszczegélnych wskazan opisujacych ekonomiczny wymiar
zréwnowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.18.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zwréci¢ uwage na zarysowane rozbieznosci.
Otéz, w przedsiebiorstwach deklarujacych przeprowadzenie sukcesji znacznie
wyzej zostaly ocenione stwierdzenia: ,Dokladamy szczegélnej starannosci, aby
oferowa¢ naszym klientom produkty i/lub ustugi wysokiej jakosci” (odpowiednio
4,86 vs 4,70 — w firmach z intencja sukcesyjna, i 4,77 — w podmiotach nieplanu-
jacych sukces;ji), oraz ,Nasze produkty i/lub ustugi spelniaja krajowe i miedzy-
narodowe standardy jakosci” (odpowiednio 4,79 vs 4,63 — w firmach z intencja
sukcesyjng, 14,62 — w firmach nieplanujacych sukcesji). Jezeli przyjmiemy, ze sukcesja
jest konsekwencja rozwoju przedsiebiorstwa i jego ,,dojrzewania’, zauwazalna staje
sie wyzsza dbalo$¢ o jako$¢ oferty rynkowej tych podmiotéw. Natomiast podmioty
deklarujace sukcesje zdecydowanie slabiej niz inne grupy ocenily stwierdzenie:
»Gwarancja na nasze produkty i/lub uslugi jest szersza niz $rednia rynkowa (odpo-
wiednio 3,63 vs 4,06 — w firmach z intencja sukcesyjna, i 4,02 — w podmiotach
nieplanujacych sukces;ji).
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4.2. Ekonomiczny wymiar zrbwnowazonego rozwoju

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku stwierdzen: ,Ro-
zumiemy znaczenie wlaczania odpowiedzialnych zakupéw (tj. preferujemy odpowie-
dzialnych dostawcéw)’, ,Posiadamy skuteczne procedury rozpatrywania reklamacji”
oraz ,Funkcjonowanie naszego przedsiebiorstwa zasluguje na wsparcie publiczne’,
wystepuja réznice miedzy przedsigebiorstwami nieplanujacymi sukcesji a grupa firm wy-
razajaca intencje sukcesyjna (p<0,01). W przypadku stwierdzenia ,Gwarancja na nasze
produkty i/lub ustugi jest szersza niz $rednia rynkowa” istotne réznice wystapily po-
miedzy firmami nieplanujacymi sukcesji oraz wyrazajacymi intencje sukcesyjna, oraz
pomiedzy druga ze wskazanych grup a firmami po sukcesji (p<0,01). W pozostalych
przypadkach weryfikacja nie wykazata wystepowania istotnych réznic.

Funkcjonowanie naszego przedsigbiorstwa zastuguje
na wsparcie publiczne

Gwarancja na nasze produkty i/lub ustugi jest szersza
niz $rednia rynkowa

Posiadamy skuteczne procedury rozpatrywania
reklamacji

Rozwijamy relacje biznesowe z innymi firmami
W naszym regionie

Charakteryzuje nas najlepszy stosunek jakosci do ceny

Poszanowanie praw konsumentow jest priorytetem
kierownictwa

Rozumiemy znaczenie wigczania odpowiedzialnych
zakupow (tj. preferujemy odpowiedzialnych dostawcdw)

Nasze produkty i/lub ustugi spetniaja krajowe
i miedzynarodowe standardy jakosci

Dostarczamy naszym klientom doktadne i kompletne
informacje o naszych produktach i/lub ustugach

Dazymy do wzmocnienia stabilnych relacji opartych
na wspotpracy i wzajemnych korzyéciach z naszymi
dostawcami

Doktadamy szczegélnej starannoéci, aby oferowac
naszym klientom produkty i/lub ustugi wysokiej jakosci

>
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[l Brak planéw sukcesyjnych [l Planowana sukcesja  [Jl] Po sukcesji

Rysunek 4.18. Ocena znaczenia poszczegdinych sktadowych ekonomicznego wymiaru
zrébwnowazonego rozwoju z podziatem na intencje sukcesyjna lub sukcesje

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Rozdziat 4. Zréwnowazony rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych

4.2.9. Ekonomiczny wymiar zrwnowazonego rozwoju — wyniki
badan jakosciowych

Jako$¢ oferowanych produktéw i ustug byta istotna dla dziatalno$ci analizowanych
firm. Respondenci zapytani o czynniki, ktére ja ksztaltuja, wskazywali na rézne
aspekty, koncentrujace sie najczesciej na kontakcie z klientami, wiedzy personelu,
systematycznos$ci dostaw, kontroli proceséw produkcyjnych oraz na szkoleniu
i rozwijaniu kompetencji pracownikéw. Przedsiebiorstwa oferujace ustugi bezpo-
$rednio konsumenckie (np. ztobki, ustugi kosmetyczne) klada szczegdlny nacisk
na kompetencje interpersonalne pracownikéw oraz indywidualne podejscie do
klienta. Firmy produkcyjne i ustugowe skupiaja sie na ciaglym doskonaleniu pro-
ceséw i produktéw, dbatosci o detale oraz wdrazaniu innowacji. Czesto pojawiajace
sie w odpowiedziach stowa to ,rzetelnos¢’, ,dokladnos¢” i ,starannos$¢”. Firmy
transportowe dbaja o jako$¢ ustug poprzez serwisowanie i wymiane floty pojaz-
déw oraz podnoszenie kwalifikacji pracownikéw. Trzy firmy specjalizujace sie
w branzy uslug bazuja na jakos$ci produktéw dostarczanych przez dostawcéw. Wi-
da¢ wyrazny podzial w stopniu formalizacji proceséw jako$ciowych — od intuicyj-
nego ksztaltowania oferty po rygorystyczne procedury kontroli i certyfikacji.

Komunikacja rynkowa odgrywa kluczowa role w budowaniu i utrzymaniu relacji
z klientami. Firmy czesto decyduja sie na wielokanalowe strategie komunika-
cyjne, faczac tradycyjne i nowoczesne narzedzia. Wyodrebnione kategorie za-
prezentowano w tabeli 4.4.

Tabela 4.4. Sposoby utrzymywania relacji z interesariuszami

Dziatanie Liczba przedsigbiorstw wskazujacych dany sposdb
Bezposredni kontakt (e-mail, telefoniczny) 12
Obecnos$¢ cyfrowa i media spotecznosciowe 12
Spotkania osobiste 8
Targi branzowe oraz eventy 7
Dtugoterminowe dobre relacje 5
Broszury, plakaty, banery 3
Gietdy transportowe 2

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza pokazuje, ze mimo rosnacej cyfryzacji wiele firm nadal ceni osobiste relacje
z klientami, co ma znaczenie w budowaniu zaufania i lojalnosci. Jednocze$nie
jednak rosnaca popularnos¢ mediéw spotecznosciowych i komunikacji online su-
geruje koniecznos$¢ przystosowania si¢ podmiotéw do zmieniajacego si¢ modelu
komunikacji z rynkiem.
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4.3. Srodowiskowy wymiar zréwnowazonego rozwoju

Tabela 4.5. Uwarunkowania wyboru dostawcow

Czynniki decydujace o wyborze dostawcow llo$¢ powtdrzen
Jakose 17
Cena 9
Czas dostawy
Obstuga, dobra komunikacja

Polski kapitat, kraj

Rzetelno$¢ dostawcy

Doswiadczenie i wiedza

Zadowolenie klienta

Rodzaj produktow

Innowacyjno$é produktow

Brak pestycydow

Wiasne doswiadczenie

Smak, dot. jedzenia w przedszkolu

Opinie

8
6
2
3
2
Dostepno$¢ produktu 2
2
1
1
1
1
1
1
1

Estetyka podania

Zrédio: opracowanie wiasne.

Czas dostawy i jako$¢ sa wskazywane przez badane firmy jako najwazniejsze czyn-
niki brane pod uwage przy wyborze dostawcéw (tab. 4.5). Oznacza to, ze firmy
przykltadaja duza wage do terminowosci dostaw i wysokiej jakosci dostarczanych
produktéw lub ustug: ,Jakos¢ i niezawodnos¢ maja czesto wieksze znaczenie niz
cena, poniewaz w konsekwencji i tak jest to bardziej oplacalne pod wzgledem eko-
nomicznym”. Réwnie wazna jest dla firm dobra komunikacja i obstuga klienta.
Mniej wazne, pojawiajace sie incydentalnie czynniki, to estetyka podania, brak pe-
stycydéw czy smak. Pojedynczo wskazano tez na opinie, wlasne doswiadczenie
czy innowacyjno$¢ produktéw. Nie swiadczy to o lekcewazeniu tych czynnikéw,
a jedynie o tym, ze stanowia one konsekwencje podejscia do indywidualnych pre-
ferencji akcentowanych przez odbiorcéw.

4.3. Srodowiskowy wymiar zréwnowazonego rozwoju

Pomiar stopnia implementacji zréwnowazonego rozwoju w obszarze $rodowi-
skowym zostal przeprowadzony z wykorzystaniem skali obejmujacej dziewie¢
stwierdzen. Respondenci byli zobowiazani do dokonania subiektywnej oceny
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poszczegdlnych stwierdzen, postugujac sie skala Likerta, na ktérej liczba 1 zazna-
czono wariant ,zdecydowanie si¢ nie zgadzam’, natomiast liczba 5 wariant ,zdecy-
dowanie si¢ zgadzam”. Zastosowana skala zostala zamieszczona w tabeli 4.6.

Tabela 4.6. Skala pomiarowa poziomu implementacji $rodowiskowego wymiaru zréwno-
wazonego rozwoju

1. JesteSmy w stanie zminimalizowa¢ nasz negatywny wptyw na srodowisko | 1 213|415

2. Stosujemy surowce i materiaty do produkcji oraz $wiadczenia ustug
charakteryzujace sig niskim wptywem na $rodowisko naturaine

3. Oszczedzamy energie w celu poprawy poziomu naszej wydajnosci 1 213|415

4. Stosowanie alternatywnych Zrodet energii ma dla nas duze znaczenie 1123|415

5. Uczestniczymy w dziataniach zwigzanych z ochrong i poprawg naszego
srodowiska naturalnego

6. Zdajemy sobie sprawe z wagi planowania przez firme inwestycji koniecz-
nych do zmnigjszenia generowanego przez nig negatywnego wptywuna| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Srodowisko

7. Opowiadamy sig za redukcjg emisji gazow oraz wytwarzania odpadow
i na rzecz materiatow recyklingowych

8. Jestesmy sktonni do uzywania, zakupu lub produkcji towaréw przyja-
znych Srodowisku

9. Cenimy wykorzystanie pojemnikdw i opakowan nadajacych sig do
recyklingu

Zrédio: zaadaptowane za: [Gallardo-Vazquez i in., 2021].

Uwzgledniajac wyniki uzyskane dla catej proby badanych przedsiebiorstw rodzin-
nych, wymiar srodowiskowy zréwnowazonego rozwoju zostal srednio oceniony
na 4,15 w skali 1-5. Najwyzsza note, 4,42, uzyskalo stwierdzenie ,,Cenimy wyko-
rzystanie pojemnikdw i opakowan nadajacych sie do recyklingu” Na dwéch kolej-
nych miejscach znalazly sie stwierdzenia: ,Jestesmy skfonni do uzywania, zakupu
lub produkcji towaréw przyjaznych $rodowisku” — 4,34, oraz ,Oszczedzamy
energie w celu poprawy poziomu naszej wydajnosci” ocenione na 4,32. W grupie
stwierdzen o najnizszych notach znalazly sie z kolei: , Stosujemy surowce i mate-
rialy do produkcji oraz $wiadczenia ustug charakteryzujace sie niskim wptywem
na $rodowisko naturalne” — 3,97, oraz ,Uczestniczymy w dziataniach zwigzanych
z ochrong i poprawg naszego srodowiska naturalnego” — 3,94. Szczegdétowe wyniki
obejmujace wszystkie stwierdzenia skladajace sie na te skale zostaly zamieszczone
na rysunku 4.19.
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Uczestniczymy w dziataniach zwigzanych z ochrong
i poprawa naszego $rodowiska naturalnego

w
©
~

Stosujemy surowce i materiaty do produkcji oraz
Swiadczenia ustug charakteryzujace sie niskim
wptywem na $rodowisko naturalne

j})
o
~

Zdajemy sobie sprawe z wagi planowania przez firme
inwestycji koniecznych do zmniejszenia generowanego
przez nig negatywnego wptywu na $rodowisko

Stosowanie alternatywnych zrodet energii ma dla nas

. . 4,07
duze znaczenie

Jeste$my w stanie zminimalizowa¢ nasz negatywny

. h 4,09
wptyw na $rodowisko

:b
o
w

Opowiadamy sie za redukcja emisji gazéw
oraz wytwarzania odpadow i na rzecz materiatéw
recyklingowych

P
N
o

Oszczedzamy energie w celu poprawy poziomu naszej 432
wydajnosci ’
Jeste$my sktonni do uzywania, zakupu lub produkcji 434
towaréw przyjaznych srodowisku !
Cenimy wykorzystanie pojemnikéw i opakowan 4.42
nadajacych sie do recyklingu !
T T T T T T T T T T ;I

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Rysunek 4.19. Ocena znaczenia poszczeg6lnych sktadowych srodowiskowego wymiaru
zréwnowazonego rozwoju

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza uzyskanych wynikéw wskazuje, ze badane firmy rodzinne nie wykazuja
szczegoblnego zogniskowania na aspektach wewnetrznych lub zewnetrznych zwia-
zanych ze srodowiskowym wymiarem zréwnowazonego rozwoju. Wsrdd najwyzej
ocenionych znajduja sie zaréwno dziatania ukierunkowane na sposéb funkcjono-
wania przedsigbiorstw (oszczedno$¢ energii, stosowanie produktéw przyjaznych
$rodowisku), jak i na wyniki zewnetrzne, np. przychylno$¢ wobec stosowania opa-
kowan podlegajacych recyklingowi. Podobnie w grupie najnizej ocenianych wy-
miaréw mozna réwniez zidentyfikowa¢ zaréwno przychylno$¢ wobec ogélnych
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idei ukierunkowanych na ochrone srodowiska, jak i dziatania bedace elementem
procesu decyzyjnego przedsiebiorstw.

Nie mozna réwniez zauwazy¢ prawidlowosci dotyczacej skoncentrowania uwagi
na jakim$ konkretnym Celu Zréwnowazonego Rozwoju ONZ. Dzialania charakte-
rystyczne dla 12. Celu ,Odpowiedzialna konsumpcja i produkcja” zostaly ocenio-
ne zaré6wno wysoko, jak i nisko. Z kolei aktywnosci wpisujace sie w stosowanie
7. Celu ,Niedroga i czysta energia” oraz 13. Celu ,Dzialania na rzecz klimatu”
otrzymatly $rednie noty od 4,32 do 4,07, co oznacza, ze byly dosy¢ istotne dla bada-
nych podmiotéw.

Poglebione analizy zwigzane z diagnoza realizacji $rodowiskowego wymiaru
zrownowazonego rozwoju zostaly przeprowadzone w podziale na zmienne
grupujace, oméwione w czesci metodycznej opracowania.

4.3.1. Srodowiskowy wymiar zréownowazonego rozwoju
a udziat rodziny w zarzadzie przedsiebiorstwa

Spoiki rodzinne kierowane wylacznie przez czlonkéw rodziny ocenity srednio po-
ziom implementacji srodowiskowych celéw zréwnowazonego rozwoju na 4,15
w skali 1-5, a firmy majace w organie zarzadczym przynajmniej jedna osobe nie-
bedaca czlonkiem rodziny uzyskaly $rednig ocene wynoszaca 4,16. Wyniki wska-
zuja wiec, ze niezaleznie od tego, czy w strukturze organu zarzadczego wystepuje
zewnetrzny menedzer, czy tez podmiot jest kierowany wyltacznie przez cztonkéw
rodziny, przecietny poziom znaczenia oraz implementacji $rodowiskowych zasad
zréwnowazonego rozwoju jest zblizony.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych srodowiskowy wymiar
zréwnowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.20.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze w przypadku trzech najwyzej ocenionych stwierdzen,
tj. ,Cenimy wykorzystanie pojemnikéw i opakowan nadajacych si¢ do recyklingu’,
»Jesteémy sklonni do uzywania, zakupu lub produkcji towaréw przyjaznych éro-
dowisku” oraz ,Oszczedzamy energie w celu poprawy poziomu naszej wydajnosci’,
nieco wyzsze noty uzyskaly podmioty kierowane wylacznie przez cztonkéw rodziny.
Jednakze réznice byly na tyle niewielkie, ze nie mozna wnioskowac, iz stanowi to
zarysowujaca sie tendencje. W przypadku dwéch najnizej ocenionych kategorii,
tj. ,Zdajemy sobie sprawe z wagi planowania przez firme inwestycji koniecznych
do zmniejszenia generowanego przez nia negatywnego wplywu na srodowisko”
oraz ,Uczestniczymy w dziataniach zwiazanych z ochrona i poprawa naszego sro-
dowiska naturalnego’, nieznacznie wyzsze oceny uzyskaly podmioty, ktére oprocz
czlonkéw rodziny byly réwniez zarzadzane prze osobe z zewnatrz. W tym wy-
padku takze ze wzgledu na niewielkie réznice trudno méwi¢ o jakiejkolwiek pra-
widlowosci.
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Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazal, ze dla wszystkich stwierdzen
réznice statystyczne okazaly sie nieistotne. Nie mozna wiec powiedzie¢, by fakt zasiada-
nia w zarzadzie co najmniej jednej osoby niebedacej cztonkiem rodziny wptywat na ich
odmienno$¢ od podmiotéw kierowanych wytacznie przez czlonkéw rodziny.

Uczestniczymy w dziataniach zwigzanych z ochrong
i poprawa naszego $rodowiska naturalnego

Zdajemy sobie sprawe z wagi planowania przez firme 4,11
inwestycji koniecznych do zmniejszenia generowanego
przez nia negatywnego wptywu na $rodowisko

Stosujemy surowce i materiaty do produkcji oraz
$wiadczenia ustug charakteryzujace sie niskim
wptywem na $rodowisko naturalne

Jeste$my w stanie zminimalizowaé nasz negatywny 4,14

wptyw na srodowisko
ply 4,08

Stosowanie alternatywnych zrédet energii ma dla nas 4,04
duze znaczenie 408

Opowiadamy sie za redukcja emisji gazow 4,24
oraz wytwarzania odpadéw i na rzecz materiatow

recyklingowych 418

Oszczedzamy energie w celu poprawy poziomu naszej 432

wydajnosci 431

Jestesmy skfonni do uzywania, zakupu lub produkgji 431

towaréw przyjaznych $rodowisku 434

Cenimy wykorzystanie pojemnikdw i opakowan 439

nadajgcych sie do recyklingu 4,43

>
k T T T T T T T T T 1l

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

. Zarzad ztozony wytacznie z cztonkéw rodziny . Co najmniej 1 osoba w zarzadzie jest spoza rodziny

Rysunek 4.20. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych srodowiskowego wymiaru
zréwnowazonego rozwoju z podziatem na firmy zarzadzane wytacznie przez rodzine oraz
firmy z obecno$cia w zarzadzie menedzera zewnetrznego

Zrodio: opracowanie wiasne.
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4.3.2. Srodowiskowy wymiar zréownowazonego rozwoju
a udziat oséb pici zenskiej w zarzadzie przedsiebiorstwa

Spoiki rodzinne, ktére zadeklarowaly, ze w skladzie zarzadu lub organéw kierow-
niczych zasiada co najmniej jedna osoba plci zenskiej, ocenily $rednio poziom
wdrazania $rodowiskowych celéw zréwnowazonego rozwoju na 4,22 w skali 1-5.
Nizsza note uzyskaly firmy, ktére nie maja w organie zarzadczym oséb plci zenskiej
— 4,09. Wyniki wskazuja wiec, ze respektowanie oraz implementacja srodowisko-
wych zasad zréwnowazonego rozwoju sa przecietnie wyzsze woéwczas, gdy w orga-
nie zarzadczym firmy rodzinnej zasiada przynajmniej jedna kobieta. Zalezno$¢ ta
zostala tez w znaczacym stopniu potwierdzona na poziomie analiz szczegétowych.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych srodowiskowy wymiar
zréwnowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.21.

Stosujemy surowce i materiaty do produkcji oraz
$wiadczenia ustug charakteryzujace sie niskim
wptywem na $rodowisko naturalne

Uczestniczymy w dziataniach zwigzanych z ochrong
i poprawa naszego $rodowiska naturalnego

Jeste$my w stanie zminimalizowaé¢ nasz negatywny 4,09
wptyw na srodowisko 4,08

Stosowanie alternatywnych zrodet energii ma dla nas
duze znaczenie 4,12

Zdajemy sobie sprawe z wagi planowania przez firme
inwestycji koniecznych do zmniejszenia generowanego 41
przez nig negatywnego wptywu na $rodowisko !
Opowiadamy sie za redukcja emisji gazéow oraz 4,10
wytwarzania odpaddw i na rzecz materiatéw recyklingowych 4,30

4,26
4,37

Oszczedzamy energie w celu poprawy poziomu naszej
wydajnosci

Jeste$smy sktonni do uzywania, zakupu lub produkcji 4,23

towarow przyjaznych srodowisku 4,44
Cenimy wykorzystanie pojemnikéw i opakowan 4,35
nadajacych sig do recyklingu 4,49

>
k T T T T T T T T T >

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

[l Co najmniej 1 osoba pici zenskiej w zarzadzie [l Brak os6b pici zenskiej w zarzadzie
Rysunek 4.21. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych srodowiskowego wymiaru

zréwnowazonego rozwoju z podziatem na firmy deklarujace obecno$¢ w zarzadzie oséb
pici zenskiej oraz firmy bez ich obecnosci

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Nalezy zwréci¢ uwage, ze w przypadku wiekszosci ocenianych stwierdzen wyzsze
noty wystepowaly w przedsigbiorstwach rodzinnych, ktérych zarzady zostaly
skonstruowane w taki sposdb, ze zasiadala w nich co najmniej jedna osoba pici
zenskiej. Jedyny wyjatek dotyczy stwierdzenia ,Jestesmy w stanie zminimalizowaé
nasz negatywny wplyw na srodowisko’, przy czym réznica wystepuje dopiero na
drugim miejscu po przecinku, a wiec nie mozna uznad jej za istotna. Uzyskane
wyniki wydaja sie w zwiazku z tym potwierdzac ogdlna teze, zgodnie z ktdra femi-
nizacja organu zarzadzajacego sprzyja implementacji i przestrzeganiu zasad ukie-
runkowanych na zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw [Domanska i in., 2023].

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazal, ze dla stwierdzen: ,Cenimy
wykorzystanie pojemnikéw i opakowan nadajacych sie do recyklingu’; ,,Jestesmy sklonni
do uzywania, zakupu lub produkcji towaréw przyjaznych srodowisku’, ,Oszczedzamy
energie w celu poprawy poziomu naszej efektywnosci’; ,Opowiadamy sie za redukcja
emisji gazéw oraz wytwarzania odpadéw i na rzecz materialéw recyklingowych” oraz
»Zdajemy sobie sprawe z wagi planowania przez firme inwestycji koniecznych do
zmniejszenia generowanego przez nia negatywnego wplywu na $rodowisko’, réznice
okazaly sie istotne statystycznie (p<0,05) i wskazuja na wyzsze zaangazowanie firm ro-
dzinnych w srodowiskowe dziatania ukierunkowane na zréwnowazony rozwdj, gdy
w ich zarzadzie zasiadala przynajmniej jedna osoba plci zenskiej. W pozostatych przy-
padkach réznice nie zostaly potwierdzone.

4.3.3. Srodowiskowy wymiar zrdwnowazonego rozwoju
a udziat rodziny we wtasnosci przedsiebiorstwa

Spolki rodzinne w pelni kontrolowane przez czlonkéw rodziny na poziomie wla-
$cicielskim ocenity $rednio poziom implementacji sSrodowiskowych celow zrow-
nowazonego rozwoju na 4,20 w skali 1-5, podczas gdy firmy, ktére w strukturze
wlasnosciowej mialy osoby lub podmioty spoza rodziny, przyznaly note 4,04. Uzy-
skane wyniki wskazuja wiec na nieznacznie wyzszy poziom implementacji §rodo-
wiskowychzasad zréwnowazonego rozwojuw przedsiebiorstwach kontrolowanych
w calo$ci przez rodzine na poziomie wilascicielskim.

Réznice w obrebie poszczegdlnych stwierdzen opisujacych srodowiskowy wymiar
zréwnowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.22.

Analiza szczegétowa wykazata, ze dla wszystkich wariantéw odpowiedzi zwigza-
nych z diagnoza stopnia wdrozenia srodowiskowych aspektéw odnoszacych sie do
zréwnowazonego rozwoju wyzsze noty wykazywaly przedsigbiorstwa rodzinne
catkowicie kontrolowane przez rodzine na poziomie wlascicielskim. Moze to wiec
sugerowad, ze udzial zewnetrznych wspétwlascicieli wiaze sie z nieznacznym lu-
zowaniem nastawienia w zakresie dbalosci o srodowisko naturalne i otoczenie
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Uczestniczymy w dziataniach zwigzanych z ochrong
i poprawa naszego $rodowiska naturalnego

Stosujemy surowce i materiaty do produkcji oraz
$wiadczenia ustug charakteryzujace sie niskim
wptywem na $rodowisko naturalne

Jeste$my w stanie zminimalizowa¢ nasz negatywny
wptyw na srodowisko

Stosowanie alternatywnych zrodet energii ma dla nas
duze znaczenie

Zdajemy sobie sprawe z wagi planowania przez firme
inwestycji koniecznych do zmniejszenia generowanego
przez nia negatywnego wptywu na $rodowisko

Opowiadamy sie za redukcja emisji gazéw oraz

wytwarzania odpadéw i na rzecz materiatéw recyklingowych 224

. . ) 4,22
Oszczedzamy energie w celu poprawy poziomu naszej

wydajnosci 4,35

Jeste$my sktonni do uzywania, zakupu lub produkcji 422

towaréw przyjaznych srodowisku 4,38

Cenimy wykorzystanie pojemnikéw i opakowan

nadajacych sig do recyklingu 4,51

»
T T T T T T T T T >
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. Przedsiebiorstwo bedace w 100% wiasnoscia rodziny
. Przedsigbiorstwo, w ktérym rodzina posiada mniej niz 100% witasnosci

Rysunek 4.22. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych srodowiskowego wymiaru
zrébwnowazonego rozwoju z podziatem na firmy bedace w 100% wtasnoscia rodziny oraz
firmy majace akcjonariuszy/udziatowcéw spoza rodziny

Zrédio: opracowanie wiasne.

przyrodnicze. Najwiekszy odnotowany udzial rozbiezno$ci ocen dotyczyl kate-
gorii: ,Zdajemy sobie sprawe z wagi planowania przez firme inwestycji koniecznych
do zmniejszenia generowanego przez nig negatywnego wplywu na srodowisko”
(4,17 dla firm catkowicie kontrolowanych przez rodzine na poziomie kapitato-
wym, podczas gdy w podmiotach z udziatem kapitalu zewnetrznego — spoza ro-
dziny — ocena wyniosla 3,64).
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Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazal, Ze w przypadku stwierdzen:
»Cenimy wykorzystanie pojemnikéw i opakowan nadajacych si¢ do recyklingu’; ,,Jestesmy
skonni do uzywania, zakupu lub produkcji towaréw przyjaznych srodowisku’; ,Oszcze-
dzamy energie w celu poprawy poziomu naszej wydajnosci’, ,Opowiadamy si¢ za re-
dukcja emisji gazéw oraz wytwarzania odpadéw i na rzecz materialéw recyklingowych’;
»Zdajemy sobie sprawe z wagi planowania przez firme inwestycji koniecznych do zmniej-
szenia generowanego przez nig negatywnego wplywu na $rodowisko” oraz ,Stosowanie
alternatywnych Zrédel energii ma dla nas duze znaczenie’, statystycznie istotnie wyzsze
byly wskazania zadeklarowane przez firmy w calosci kontrolowane przez rodzine na
poziomi wlascicielskim (p<0,01). W pozostalych przypadkach réznice nie wystapity.

4.3.4. Srodowiskowy wymiar zrownowazonego rozwoju
a udziat pokolen rodziny we wtasnosci przedsiebiorstwa

Spolki rodzinne deklarujace, ze wéréd wilascicieli znajduja sie wylacznie czlonko-
wie pierwszego pokolenia (zalozyciele), ocenity $rednio poziom realizacji srodo-
wiskowych celéw zréwnowazonego rozwoju na 4,11 w skali 1-5, podczas gdy
firmy deklarujace obecnos$¢ wsréd wiascicieli os6b reprezentujacych rézne gene-
racje rodziny uzyskaly srednia ocene wynoszaca 4,21. Wyniki wskazuja wiec na
pozytywny wplyw reprezentantéw kolejnych pokolen rodziny w gronie wlascicieli
przedsiebiorstwa na poziom wdrozenia lub stosowania zasad odpowiadajacych za
implementacje srodowiskowego wymiaru zréwnowazonego rozwoju. Roéznice
okazaly sie na tyle znaczace, by oceni¢ ten wplyw jako wyraznie zauwazalny. Teze
te potwierdzaja analizy szczegélowe réznic odnotowanych dla poszczegélnych
stwierdzen wykorzystanych do oceny badanego wymiaru zréwnowazonego rozwoju.

Réznice w obrebie poszczegélnych wskazan opisujacych srodowiskowy wymiar
zrownowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.23.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze w przypadku trzech najwyzej ocenionych stwierdzen,
tj. ,Cenimy wykorzystanie pojemnikéw i opakowan nadajacych sie do recyklingu’,
»Jestesmy sktonni do uzywania, zakupu lub produkcji towaréw przyjaznych srodo-
wisku” oraz ,Oszczedzamy energie w celu poprawy poziomu naszej wydajnosci’,
wyzsze oceny zostaly odnotowane wsréd firm rodzinnych majacych w strukturze
wlascicieli reprezentantéw wiecej niz jednego pokolenia rodziny (pokolenie zato-
zycieli). Z kolei w przypadku trzech najnizej ocenionych stwierdzen wyzsze noty
zostaly wskazane dla dwéch wariantéw odpowiedzi przez podmioty deklarujace
wérod wlascicieli reprezentantéw wiecej niz jednego pokolenia rodziny. Przedsie-
biorstwa bedace wtasnoscia wytacznie pierwszego pokolenia rodziny wyzej ocenily
natomiast kategorie , Stosujemy surowce i materiaty do produkcji oraz §wiadcze-
nia ustug charakteryzujace si¢ niskim wptywem na srodowisko naturalne” Uzy-
skane wyniki potwierdzaja wiec wstepnie postawiong teze, ze mimo nieznacznie
wyzszej $redniej oceny odnotowanej dla firm deklarujacych wiecej niz jedno poko-
lenie rodziny wsréd wlascicieli mozna uzna¢ te réznice za ogélna prawidlowosc.
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Rozdziat 4. Zrownowazony rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazal, ze w czterech przypadkach,
tj. dla stwierdzen: ,Opowiadamy si¢ za redukcja emisji gazéw oraz wytwarzania odpa-
déw i na rzecz materialéw recyklingowych’, ,Jesteémy w stanie zminimalizowa¢ nasz
negatywny wplyw na $rodowisko’; ,Stosujemy surowce i materialy do produkcji oraz
$wiadczenia ustug charakteryzujace si¢ niskim wplywem na srodowisko naturalne” oraz
»Uczestniczymy w dziataniach zwiazanych z ochrona i poprawa naszego srodowiska
naturalnego’; réznice ocen wystawione przez firmy rodzinne zaliczone do kazdej z grup
okazaly sie nieistotne statystycznie. W pozostalych przypadkach istotnie wyzsza okazala
sie ocena wystawiona przez firmy rodzinne, w ktérych wsréd wlascicieli wystepuja
przedstawiciele wiecej niz jednego pokolenia rodziny (p<0,05).

Zdajemy sobie sprawe z wagi planowania przez firme 423
inwestycji koniecznych do zmniejszenia generowanego
przez nia negatywnego wptywu na $rodowisko

Uczestniczymy w dziataniach zwigzanych z ochrong
i poprawa naszego $rodowiska naturalnego

Stosowanie alternatywnych zrédet energii ma dla nas duze 4,19
znaczenie

Stosujemy surowce i materiaty do produkcji oraz $wiadczenia
ustug charakteryzujace sie niskim wptywem na $rodowisko
naturalne

Jeste$Smy w stanie zminimalizowa¢ nasz negatywny wptyw 413
na érodowisko

Opowiadamy sie za redukcja emisji gazéw oraz 4,22
wytwarzania odpadéw i na rzecz materiatow recyklingowych 418

Oszczedzamy energie w celu poprawy poziomu naszej 438

wydajnosci 4,28

Jeste$my sktonni do uzywania, zakupu lub produkgji 4,40

towaréw przyjaznych $rodowisku 4,30

4,50

Cenimy wykorzystanie pojemnikéw i opakowan
nadajacych sie do recyklingu 4,37

>
>

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 450 5,00

B Wytacznie 1 pokolenie rodziny [l Wiecej niz 1 pokolenie cztonkéw rodziny

Rysunek 4.23. Ocena znaczenia poszczegélnych sktadowych srodowiskowego wymiaru
zréwnowazonego rozwoju z podziatem na firmy deklarujace obecno$¢ w strukturze wia-
cicielskiej wytacznie 0séb z pokolenia zatozycieli oraz firmy deklarujace obecnosé wie-
cej niz jednego pokolenia cztonkéw rodziny

Zrédto: opracowanie wiasne.
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4.3. Srodowiskowy wymiar zréwnowazonego rozwoju

4.3.5. Srodowiskowy wymiar zrOwnowazonego rozwoju
a udziat pokolen rodziny w zarzadzie przedsiebiorstwa

Spoiki rodzinne deklarujace, ze wéréd cztonkéw zarzadu (organu zarzadzajacego)
znajduja sie wylacznie czlonkowie pierwszego pokolenia (zalozyciele), ocenily
$rednio poziom implementacji sSrodowiskowych celéw zréwnowazonego rozwoju
na 3,90 w skali 1-5. Wyzsza ocena zostala przypisana przez podmioty deklarujace
obecnos¢ wsrdd czlonkéw organu zarzadzajacego oséb reprezentujacych rézne
generacje rodziny i wyniosta 4,24. Uzyskane wyniki wskazuja wiec na nieznaczny
pozytywny wplyw reprezentantéw kolejnych pokolen rodziny w organie zarzad-
czym przedsiebiorstwa na poziom wdrozenia lub stosowania zasad odpowiadaja-
cych za implementacje $rodowiskowego wymiaru zréwnowazonego rozwoju.
Réznice nie sa jednakze na tyle znaczace, by oceni¢ ten wplyw jako wyraznie
zauwazalny. Teze te potwierdzaja analizy szczegétowe réznic odnotowanych dla
poszczegblnych stwierdzenn wykorzystanych do oceny analizowanego wymiaru
zréwnowazonego rozwoju.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych srodowiskowy wymiar
zroéwnowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.24.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazatl, ze w czterech przypadkach,
tj. dla stwierdzen ,Jestesmy sklonni do uzywania, zakupu lub produkcji towaréw przy-
jaznych $rodowisku’, ,JesteSmy w stanie zminimalizowa¢ nasz negatywny wplyw na
$rodowisko”, ,Stosujemy surowce i materialy do produkcji oraz $wiadczenia ustug
charakteryzujace sie niskim wptywem na $rodowisko naturalne” oraz ,Uczestniczymy
w dzialaniach zwigzanych z ochrong i poprawa naszego srodowiska naturalnego’; réznice
ocen wystawione przez firmy rodzinne zaliczone do kazdej z grup okazaly sie nieistotne
statystycznie. W pozostalych przypadkach istotnie wyzsza okazala si¢ ocena wysta-
wiona przez firmy rodzinne, w ktérych w organie zarzadzajacym wystepuja przedstawi-
ciele wiecej niz jednego pokolenia rodziny (p<0,05).

Nalezy zwréci¢ uwage, ze w przypadku oémiu stwierdzen wyzsze oceny charakte-
rystyczne sa dla firm rodzinnych, w ktérych zarzad wchodza przedstawiciele wigcej
niz jednego pokolenia rodziny. Réznice nie sa wprawdzie duze, jednakze wydaja
sie zarysowywac tendencje ogdlna, zgodnie z ktéra wlaczenie kolejnych pokolen
rodziny w procesy decyzyjne przedsiebiorstwa zwieksza orientacje tych firm w kie-
runku wdrazania srodowiskowych zasad zréwnowazonego rozwoju. Przewaga firm
majacych w organie zarzadczym wylacznie reprezentantéw pierwszej generacji
dotyczyla zaledwie jednej kategorii, tj. , Stosujemy surowce i materialy do produkcji
oraz $wiadczenia uslug charakteryzujace sie niskim wplywem na $rodowisko
naturalne”.
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Zdajemy sobie sprawe z wagi planowania przez firme 4,24
inwestycji koniecznych do zmniejszenia generowanego
przez nig negatywnego wptywu na $rodowisko

Uczestniczymy w dziataniach zwigzanych z ochrong
i poprawa naszego $rodowiska naturalnego

Stosowanie alternatywnych zrodet energii ma dla nas duze 421
znaczenie

Stosujemy surowce i materiaty do produkcji oraz $wiadczenia
ustug charakteryzujace sie niskim wptywem na $rodowisko
naturalne

. ’ - . 4,13
JesteSmy w stanie zminimalizowaé nasz negatywny wptyw

na $rodowisko

Opowiadamy sie za redukcja emisji gazéw oraz 429
wytwarzania odpaddw i na rzecz materiatéw recyklingowych 4,16

. . . 4,38
Oszczedzamy energie w celu poprawy poziomu naszej

wydajnosci 4,28

Jestesmy sktonni do uzywania, zakupu lub produkgji 439

towaréw przyjaznych $rodowisku 432

Cenimy wykorzystanie pojemnikdw i opakowan 448

nadajgcych sig do recyklingu 4,40

>
k T T T T T T T T T P

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

. Wytacznie 1 pokolenie rodziny w zarzadzie . Wiecej niz 1 pokolenie cztonkdw rodziny w zarzadzie

Rysunek 4.24. Ocena znaczenia poszczeg6lnych sktadowych srodowiskowego wymiaru
zréwnowazonego rozwoju z podziatem na firmy deklarujace obecno$¢ w strukturze zarza-
du wytacznie 0os6b z pokolenia zatozycieli oraz firmy deklarujace obecnosci wiecej niz
jednego pokolenia cztonkdw rodziny

Zrédto: opracowanie wiasne.

4.3.6. érodowiskowy wymiar zrownowazonego rozwoju a wiek
przedsiebiorstwa

Spolki rodzinne zaklasyfikowane do najmtodszej grupy wiekowej (1-10 lat) ocenily
$rednio poziom implementacji srodowiskowych celéw zréwnowazonego rozwoju
na 4,06 w skali 1-5. Starsze przedsiebiorstwa, tj. mieszczace sie w przedziale wieku
11-33 lat, ocenily $rednio swdj poziom implementacji srodowiskowych celéw
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4.3. Srodowiskowy wymiar zréwnowazonego rozwoju

Zdajemy sobie sprawe z wagi planowania przez firme 435
inwestycji koniecznych do zmniejszenia generowanego 4,17
przez nia negatywnego wptywu na $rodowisko

Uczestniczymy w dziataniach zwigzanych z ochrong
i poprawa naszego $rodowiska naturalnego

4,13

Stosowanie alternatywnych zrédet energii ma dla nas 413

duze znaczenie

Stosujemy surowce i materiaty do produkcji oraz
$wiadczenia ustug charakteryzujace sie niskim wptywem
na $rodowisko naturalne

Jeste$my w stanie zminimalizowa¢ nasz negatywny 411
wptyw na $rodowisko ’

Opowiadamy sie za redukcja emisji gazow oraz 4‘;2205
wytwarzania odpadéw i na rzecz materiatéw recyklingowych . 1'2
. . . 4,41
Oszczgdzamy energie w celu poprawy poziomu naszej 437
wydajnosci !
4,20
Jeste$my sktonni do uzywania, zakupu lub produkcji 442
towaréw przyjaznych $rodowisku 437
4,26
. . . P . 4,46
Cenimy wykorzystanie pojemnikéw i opakowan 4
) A ’ ,51
nadajacych sie do recyklingu 48

»
>

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 450 5,00

B 1-101at [ 11-331at [l Wiecej niz 33 lata

Rysunek 4.25. Ocena znaczenia poszczegoélnych sktadowych srodowiskowego wymiaru
zrébwnowazonego rozwoju z podziatem na grupy wiekowe firm rodzinnych

Zrodto: opracowanie wiasne.

zréwnowazonego rozwoju na 4,20, a podmioty starsze niz 33 lata na 4,21. Na po-
ziomie przecietnym nie mozna stwierdzi¢, by ktéras z grup wiekowych przedsie-
biorstw rodzinnych dominowala w obszarze stosowania srodowiskowych zasad
zréwnowazonego rozwoju, aczkolwiek wzrost znaczenia tego obszaru u podmio-
téw o dluzszej historii rynkowej zostal nieznacznie zarysowany.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych srodowiskowy wymiar
zréwnowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.25.
Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zwrdci¢ uwage na zarysowane réznice ocen,

widoczne szczegdlnie wsrdd kategorii ogélnie ocenionych najslabiej. W pierwszej
kolejnosci zauwazalny jest wzrost znaczenia pozycji ,Zdajemy sobie sprawe z wagi

101



Rozdziat 4. Zréwnowazony rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych

planowania przez firme inwestycji koniecznych do zmniejszenia generowanego
przez nia negatywnego wplywu na §rodowisko” (najnizej ocenione przez najmlodsze
firmy rodzinne — 3,72, lepiej przez podmioty w wieku 11-33 lat — 4,17, najlepiej
przez firmy starsze niz 33 lata — 4,35). Analogiczna gradacja ocen zostata zaobser-
wowana réwniez dla innych kategorii, jak: ,,JesteSmy sklonni do uzywania, zakupu
lub produkcji towaréw przyjaznych $rodowisku’; ,Oszczedzamy energie w celu
poprawy poziomu naszej efektywnosci’, ,Stosowanie alternatywnych zZrédet energii
ma dla nas duze znaczenie” oraz ,Uczestniczymy w dziataniach zwigzanych z ochrona
i poprawa naszego $rodowiska naturalnego’, jednakze réznice ocen w tych przy-
padkach sa zdecydowanie mniejsze. Mimo to mozna moéwié o zarysowanej
tendencji, zgodnie z ktéra wraz z wiekiem zwigksza sie swiadomo$¢ znaczenia
srodowiskowych aspektéw zréwnowazonego rozwoju firm.

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku stwierdzen:
»Cenimy wykorzystanie pojemnikéw i opakowan nadajacych sie do recyklingu” oraz
»Zdajemy sobie sprawe z wagi planowania przez firme inwestycji koniecznych do zmniej-
szenia generowanego przez nia negatywnego wplywu na srodowisko’, wystepuja réznice
pomiedzy najmlodszymi firmami a jednostkami zaliczonymi do grupy wiekowej 11-33 lat
oraz wiecej niz 33 lata (p<0,05). W przypadku kategorii: ,Jesteémy skfonni do uzywania,
zakupu lub produkcji towardw przyjaznych srodowisku’; ,Oszczedzamy energie w celu
poprawy poziomu naszej efektywnosci’, ,Opowiadamy sie za redukcja emisji gazéw oraz
wytwarzania odpaddéw i na rzecz materialéw recyklingowych” oraz ,Stosowanie alterna-
tywnych Zrédet energii ma dla nas duze znaczenie’, istotne okazaly si¢ réznice pomiedzy
podmiotami z grupy wiekowej 1-10 lat oraz 11-33 lat (p<0,05). W pozostalych przypad-
kach weryfikacja nie wykazala réznic pomiedzy kategoriami wiekowymi.

4.3.7. Srodowiskowy wymiar zréownowazonego rozwoju
a samoocena kondycji ekonomicznej przedsiebiorstwa

Spoiki rodzinne zaklasyfikowane do grupy najslabiej oceniajacej swoja kondycje
ekonomiczng na tle branzy oszacowaly $rednio poziom implementacji sSrodowi-
skowych celéw zréwnowazonego rozwoju na 3,63 w skali 1-5. Przedsigbiorstwa
klasyfikujace sie jako przecietne pod wzgledem ekonomicznym w poréwnaniu
z branzg ocenily $rednio swdj poziom implementacji srodowiskowych celéw zrow-
nowazonego rozwoju na 4,11, a podmioty najlepsze na 4,37. Zarysowana zostala
wiec wyrazna tendencja, wskazujaca, ze wraz ze wzrostem poziomu samooceny
przedsigbiorstwa rodzinnego na tle branzy lub sektora stopien zaangazowania lub
implementacji zasad srodowiskowych zréwnowazonego rozwoju sie zwieksza.

Réznice w obrebie poszczegélnych wskazan opisujacych srodowiskowy wymiar
zrownowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.26.
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Uczestniczymy w dziataniach zwigzanych z ochrona
i poprawa naszego $rodowiska naturalnego

Stosowanie alternatywnych zrodet energii ma dla nas
duze znaczenie

Stosujemy surowce i materiaty do produkcji oraz
$wiadczenia ustug charakteryzujace sie niskim wptywem
na $rodowisko naturalne

Zdajemy sobie sprawe z wagi planowania przez firme 4,40
inwestycji koniecznych do zmniejszenia generowanego
przez nia negatywnego wptywu na $rodowisko

4,58
Jestedmy sktonni do uzywania, zakupu lub produkcji 431

towaréw przyjaznych srodowisku

4,46
Opowiadamy sie za redukcja emisji gazéw oraz
wytwarzania odpadéw i na rzecz materiatow recyklingowych

4,51
Oszczedzamy energie w celu poprawy poziomu naszej 4,29
wydajnosci

4,28
Jeste$my w stanie zminimalizowa¢ nasz negatywny
wptyw na srodowisko

4,60
Cenimy wykorzystanie pojemnikéw i opakowan 4,40
nadajacych sie do recyklingu

>
>
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[l Ponizej przecietnej [l Przecietnie [l Powyze] przecietnej

Rysunek 4.26. Ocena znaczenia poszczegélnych sktadowych $rodowiskowego wymiaru
zréwnowazonego rozwoju z podziatem na samoklasyfikacje kondycji ekonomicznej na tle
branzy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zwrdci¢ uwage, ze firmy rodzinne o najwyz-
szym poziomie samooceny swojej kondycji ekonomicznej na tle branzy deklaro-
waly jednocze$nie w kazdym wariancie najwyzszy poziom zaangazowania lub
implementacji zasad $rodowiskowych zréwnowazonego rozwoju. W przypadku
podmiotéw o sredniej samoocenie sytuacji ekonomicznej w poréwnaniu z firmami
0 ocenie ponizej przecietnej réwniez zawsze byl wyzszy poziom stosowania zasad
$rodowiskowych zréwnowazonego rozwoju.
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Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku stwierdzenia
»JesteSmy w stanie zminimalizowa¢ nasz negatywny wplyw na srodowisko” statystycznie
istotne réznice wystapily pomiedzy podmiotami o najnizszym i najwyzszym poziomie
samoklasyfikacji sytuacji ekonomicznej oraz pomiedzy podmiotami klasyfikujacymi sie
jako przecietne i powyzej przecietnej (p<0,05). W przypadku stwierdzenia ,Stosowa-
nie alternatywnych zrdédet energii ma dla nas duze znaczenie” statystycznie istotne réz-
nice wystapily pomiedzy podmiotami o najnizszym i przecietnym oraz najwyzszym
poziomie samoklasyfikacji sytuacji ekonomicznej (p<0,05). W pozostalych przypadkach
réznice okazaly sie istotne pomiedzy wszystkimi grupami firm (p<0,01).

4.3.8. érodowiskowy wymiar zrownowazonego rozwoju
a plany sukcesyjne i sukcesja

Spoiki rodzinne, ktére nie maja plandéw sukcesyjnych, ocenily srednio poziom im-
plementacji srodowiskowych celéw zréwnowazonego rozwoju na 4,07 w skali 1-5.
Przedsigbiorstwa planujace sukcesje ocenily srednio swdj poziom implementacji
srodowiskowych celéw zréwnowazonego rozwoju na 4,25, a firmy rodzinne, ktére
przeprowadzity proces sukcesji, dokonaly oceny na poziomie 4,12. Wyniki pokazuja
wiec, ze intencja sukcesyjna, czyli che¢ przekazania przedsigbiorstwa przedstawi-
cielom kolejnego pokolenia rodziny, moze korespondowac z wyzszym poziomem
implementacji zasad srodowiskowych zréwnowazonego rozwoju, aczkolwiek réz-
nice pomiedzy poszczegdlnymi grupami sa niezbyt duze.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych srodowiskowy wymiar
zrownowazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 4.27.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zwréci¢ uwage na zarysowane rozbieznosci.
Otéz, w przedsiebiorstwach deklarujacych przeprowadzenie sukcesji wiekszo$¢
analizowanych kategorii zostala oceniona najwyzej (7 z 9). Zaobserwowana zalez-
no$¢ moze wskazywacd, ze intencja sukcesyjna koresponduje z poziomem wdroze-
nia lub stosowania $rodowiskowych zasad zréwnowazonego rozwoju. W dwéch
przypadkach, tj. dla kategorii ,,Cenimy wykorzystanie pojemnikéw i opakowan
nadajacych sie do recyklingu” oraz ,Zdajemy sobie sprawe z wagi planowania
przez firme inwestycji koniecznych do zmniejszenia generowanego przez nia ne-
gatywnego wplywu na $rodowisko’, najwyzsze noty zostaly wystawione przez firmy
rodzinne po sukcesji.

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku stwierdzen:
»Jestesmy sklonni do uzywania, zakupu lub produkgji towaréw przyjaznych rodowisku’,
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$wiadczenia ustug charakteryzujgce si¢ niskim wptywem na

Stosowanie alternatywnych zrédet energii ma dla nas duze

Jestesmy w stanie zminimalizowa¢ nasz negatywny wptyw

4.3. Srodowiskowy wymiar zréwnowazonego rozwoju

3

»Oszczedzamy energie w celu poprawy poziomu naszej efektywnosci’;, ,Opowiadamy sie
za redukcja emisji gazéw oraz wytwarzania odpaddéw i na rzecz materialéw recyklin-
gowych” oraz ,Stosowanie alternatywnych zZrédel energii ma dla nas duze znaczenie’,
wystepuja roznice miedzy przedsigbiorstwami nieplanujacymi sukcesji a grupa firm wy-
razajaca intencje sukcesyjna (p<0,05). W przypadku kategorii ,Stosujemy surowce i ma-
terialy do produkcji oraz $wiadczenia ustug charakteryzujace sie niskim wpltywem na
$rodowisko naturalne” istotne réznice zostaly stwierdzone pomiedzy firmami wyraza-
jacymi intencje sukcesyjna oraz firmami po sukcesji (p<0,01). Dla kategorii ,Zdajemy
sobie sprawe z wagi planowania przez firme inwestycji koniecznych do zmniejszenia
generowanego przez nia negatywnego wplywu na srodowisko” istotne réznice zostaly
zidentyfikowane pomiedzy grupa firm nieplanujacych sukcesji a obydwoma pozosta-
tymi (p<0,05). W pozostalych przypadkach weryfikacja nie wykazala wystepowania
istotnych réznic.

Zdajemy sobie sprawe z wagi planowania przez firme 4,44
inwestycji koniecznych do zmniejszenia generowanego

przez nig negatywnego wptywu na srodowisko

Uczestniczymy w dziataniach zwigzanych z ochrong
i poprawa naszego $rodowiska naturalnego

Stosujemy surowce i materiaty do produkcji oraz

$rodowisko naturalne

znaczenie

Jeste$my sktonni do uzywania, zakupu lub produkcji
towaréw przyjaznych $srodowisku

4,28
Opowiadamy sie za redukcja emisji gazow oraz 4,30
wytwarzania odpadéw i na rzecz materiatéw recyklingowych

Oszczedzamy energig w celu poprawy poziomu naszej

R 4,48
wydajnosci

4,37
4,40

na $rodowisko
4,28

4,53
4,45
4,38

Cenimy wykorzystanie pojemnikéw i opakowan
nadajgcych sig do recyklingu

>,
T T T T T T T T T >

'
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 250 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

[ Brak planéw sukcesyjnych [ll] Planowana sukcesja [l Po sukcesii

Rysunek 4.27. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych srodowiskowego wymiaru

zrébwnowazonego rozwoju z podziatem na intencje sukcesyjna lub sukcesije

Zrodio: opracowanie wiasne.

105



Rozdziat 4. Zréwnowazony rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych

4.3.9. érodowiskowy wymiar zrownowazonego rozwoju —
wyniki badan jako$ciowych

W zakresie podstawowych dziatan prosrodowiskowych wiele firm zdecydowato
sie na praktyki segregacji odpadéw oraz minimalizacje ich produkcji. Nalezy zauwa-
zy¢, ze wéréd badanych podmiotdéw segregacja elektrosmieci oraz innych form
odpaddéw stanowi wspdlny mianownik w kwestii ekologii. Jedno z badanych przed-
siebiorstw zawodowo zajmuje sie recyklingiem, wiec z natury jego dziatalnosc jest
proekologiczna: ,Przede wszystkim nasza firma zajmuje sie recyklingiem, wiec
cala ta firma, mozna powiedzie(, jest prosrodowiskowa”.

Interesujacym zjawiskiem jest rosnaca popularno$¢ instalacji paneli fotowoltaicz-
nych jako formy pozyskiwania energii odnawialnej. Firmy, ktére juz zainstalowaly
panele czy te planujace ich montaz, wyraznie sygnalizuja swoje zaangazowanie
w przej$cie na zielona energie, ktéra przez respondentéw poza aspektami proeko-
logicznymi ttumaczona jest takze optymalizacja kosztow. Wyniki badan wskazuja,
ze cho¢ niektére podmioty nadal nie podjely dzialan w obszarze odnawialnych
zrodet energii (OZE), to jednak plany dotyczace fotowoltaiki sa czesto obecne
w ich dlugoterminowej strategii rozwoju. Cze$¢ z przedsiebiorstw czeka na wspar-
cie panstwa w tym zakresie.

Ponadto przedsiebiorstwa czesto wskazuja na modernizacje floty pojazdéw na
modele o nizszej emisji spalin (auta hybrydowe), a takze na elektryfikacje trans-
portu, choc¢ te dziatania sa nadal w fazie planowania. Zauwazalne jest réwniez
dazenie do ograniczenia zuzycia zasobéw poprzez inwestycje w energooszczedny
sprzet oraz systemy ogrzewania. Niewielka cze$¢ przedsiebiorstw przyznaje, ze
nie podejmuja one na obecnym etapie zadnych dzialart majacych na celu ochrone
srodowiska czy pozyskiwanie energii z OZE, czego powodem moga by¢ ogranicze-
nia finansowe, brak $wiadomosci ekologicznej czy odpowiednich bodzcéw ze-
wnetrznych. Firmy jednak coraz bardziej wlaczaja dziatania prosrodowiskowe do
swojej dzialalnosci, cho¢ stopienn zaawansowania tych inicjatyw jest zréznicowany.
Inwestycje w OZE i inne dzialania ekologiczne staja si¢ integralna czescia strategii
firm, z czego wynika, ze zréwnowazony rozwéj odgrywa w nich kluczowa role.

4.4. Zrébwnowazony rozwoj — konkluzje

Badane przedsigbiorstwa rodzinne najwyzszy przecietny poziom znaczenia
przypisaly wymiarowi ekonomicznemu zréwnowazonego rozwoju, oceniajac ten
obszar na 4,43 w skali 1-5. Mniejsze znaczenie w ich opinii ma wymiar §rodowiskowy
- 4,15, najnizej natomiast zostal oceniony wymiar spoteczny — 3,86 (rys. 4.28).
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Wymiar spoteczny
4,6

4,4
4,2
3,86
4
3,8
/6
3,4

415 4,43

Wymiar Srodowiskowy Wymiar ekonomiczny

Rysunek 4.28. Przecietna ocena wymiaréw zrbwnowazonego rozwoju

Zrédto: opracowanie wiasne.

Uzyskane wyniki pozwalaja skonstatowa¢, ze dazenie do zachowania balansu po-
miedzy czynnikami ekonomicznymi jest wciaz kluczowe dla polskich firm rodzin-
nych, co nie jest zaskakujace, biorac pod uwage, ze wigkszo$¢ komponentéw tego
wymiaru znajduje sie pod bezposrednim, deterministycznym wplywem zarzad-
czym osdb kierujacych przedsiebiorstwem rodzinnym. Nieco nizsze, aczkolwiek
relatywnie wysoko ocenione, znaczenie wymiaru $srodowiskowego zréwnowazo-
nego rozwoju wydaje si¢ by¢ odpowiedza na wspoélczesne trendy zarysowujace sie
w $wiecie gospodarczym. Zgodnie z nimi rézne grupy interesariuszy wywieraja
presje na przedsiebiorstwa, aby dokonywaly przeformutowania swojej aktywnosci
na bardziej przyjazna srodowisku naturalnemu. Procesy te wzmacniane sa przez
réznego rodzaju regulatoréw, ktérzy wprowadzaja prosrodowiskowe rozwiazania,
wplywajace zar6wno bezposrednio, jak i posrednio na dziatalnos$¢ firm. Najmniej
wazny okazal si¢ wymiar spoleczny. Jednoczesnie jest to wymiar o najwyzszym
stopniu ,abstrakcyjnosci” dla podmiotéw gospodarczych, zwigzany z szeregiem
dziatan ukierunkowanych zaréwno na poprawe dobrostanu materialnego, jak i nie-
materialnego pracownikéw, a takze os6b i instytucji znajdujacych sie w otoczeniu
przedsigbiorstwa. Ponadto nie bez znaczenia pozostaje trudno$¢ zmierzenia uzy-
skanych efektéw spolecznych. Wszystko to sprawia, ze racjonalna percepcja zna-
czenia aspektéw spotecznych wydaje sie by¢ wspélczesnie mniej znaczaca.

Biorac pod uwage wykorzystane w opracowaniu zmienne przekrojowe, przepro-
wadzona zostata analiza czynnikéw wspierajacych zréwnowazony rozwdj firm
rodzinnych w podziale na wskazane wymiary (tab. 4.7).
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Tabela 4.7. Czynniki wspierajace zrownowazony rozwdj firm rodzinnych

Zmienne przekrojowe

Czynniki wspierajace

Wymiar spoteczny

Wymiar ekonomiczny

Wymiar Srodowiskowy

Osoba spoza rodziny

Udziat rodziny w zarzadzie w zarzadzie Bez wyraznego wptywu | Bez wyraznego wptywu
Udziat kobiet w zarzadzie Osoba ptc_l zefiskie] Bez wyraznego wptywu Osoba ptc! zefiskie]
w zarzadzie w zarzadzie
Udziat rodziny ) Wspotwtasciciel .
we wiasnosci Petna kontrola rodziny zewnetrzny Petna kontrola rodziny

Pokolenia rodziny
we wiasnosci

Bez wyraznego wptywu

Bez wyraznego wptywu

Wiecej niz jedno
pokolenie rodziny

Pokolenia rodziny

Bez wyraznego wptywu

Bez wyraznego wptywu

Wigcej niz jedno

ekonomicznej

0 dobrej kondyciji

0 dobrej kondycji

w zarzadzie pokolenie rodziny

Wiek przedsigbiorstwa L.epIG‘J wypadaja starsze Bez wyraznego wptywu I_.eplej wypadajq starsze
firmy firmy

Samoocena sytuacji Lepiej wypadaja firmy | Lepiej wypadaja firmy | Lepiej wypadajg firmy

0 dobrej kondycji

Intencja sukcesyjna
i sukcesja

Lepiej wypadajg firmy
z intencjg sukcesyjng

Lepiej wypadajg firmy
z intencjg sukcesyjng

Lepiej wypadajg firmy
z intencja sukcesyjng

Zrédio: opracowanie wiasne.

Bezsprzecznie implementacji wszystkich wymiaréw zréwnowazonego rozwoju
sprzyja kondycja ekonomiczna przedsigbiorstwa. Nie jest to zaskakujace, gdyz wdra-
zanie przynajmniej cze$ci rozwigzan wymaga okreslonych naktadéw finansowych.
Réwniez intencja sukcesyjna, czyli che¢ lub podjecie dziatan zwigzanych z prze-
kazaniem przedsiebiorstwa rodzinnego kolejnemu pokoleniu, sprzyja wyzszemu
poziomowi implementacji wszystkich trzech wymiaréw zréwnowazonego roz-
woju. Inne charakterystyki przedsiebiorstw rodzinnych wykazuja zréznicowany
zwiazek z poszczeg6lnymi wymiarami zréwnowazonego rozwoju lub brak zalez-
nosci (tab. 4.1).

Uzupelnieniem powyzszych analiz jest zaprezentowanie ogélnego modelu linio-
wego, wskazujacego kierunki oddzialywania poszczegélnych charakterystyk na
taczny poziom zréwnowazonego rozwoju (Sredni poziom zréwnowazonego rozwoju
uwzgledniajacy wszystkie trzy wymiary: ekonomiczny, spoleczny oraz srodowi-
skowy).

Model wskazal, Ze istotnymi statystycznie czynnikami wzmacniajacymi realizacje
koncepcji zréwnowazonego rozwoju (wspotczynniki regresji dodatnie) sg: petny
udzial rodziny we wlasnosci, pozytywne postrzeganie swojej kondycji ekonomicz-
nej, wiek przedsiebiorstwa (im starsze przedsigebiorstwo, tym wyzszy taczny po-
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4.4. Zrownowazony rozwoj — konkluzje

ziom wskaznika) oraz deklaracja intencji sukcesyjnej (p<0,05). Ponadto model
wykazal pozytywny wplyw udzialu kobiet w zarzadzie spétki (p = 0,094).

Tabela 4.8. Model opisujacy wptyw zmiennych przekrojowych na poziom zrownowazonego

rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych

Czynnik wptywajacy na zrownowazony Parametr (B) Btad Poziom istotnosci
rozwaj standardowy (p-value)
Udziat rodziny w zarzadzie -0,07 0,04 0,118
Udziat kobiet w zarzadzie 0,06* 0,04 0,094
Udziat rodziny we wtasnosci 0,11** 0,05 0,014
Pokolenia rodziny we wtasnosci -0,04 0,06 0,577
Pokolenia rodziny w zarzadzie 0,01 0,06 0,921
Wiek przedsigbiorstwa 0,05** 0,02 0,013
Samoocena sytuacji ekonomicznej 0,32*** 0,03 0,000
Intencja sukcesyjna 0,15*** 0,04 0,000
Petna sukcesja 0,00 0,08 0,951
Stata 2,69 0,15 0,000

*p<0,1, ** p<0,05, *** p <0,001.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Sita, z jaka dany czynnik wspiera zréwnowazony rozwéj firmy rodzinnej, przedsta-

wiona jest na rysunku 4.29.

®)

Udziat rodziny w zarzadzie
Udziat kobiet w zarzadzie

Udziat rodziny we wtasnosci

Pokolenia rodziny we wt:

o

o

Pokolenia rodziny w zarzadzie

Wiek przedsigbiorstwa

kondyciji el

Intencja sukcesyjna

(@)

Petna sukcesja

-0,1

o
=)

o
-

0,2

0,3 0,4

Rysunek 4.29. Graficzna wizualizacja sity wptywu poszczegdlnych czynnikoéw na poziom
zréwnowazonego rozwoju z uwzglednieniem przedziatow ufnosci (Cl = 95%)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rozdziat 4. Zréwnowazony rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych

Przeprowadzone analizy daja podstawy do stworzenia teoretycznego profilu ,ide-
alnej” firmy rodzinnej, ktéra ma najwiekszy potencjat do tego, aby realizowa¢ kon-
cepcje zrbwnowazonego rozwoju. Mozna zatem wykoncypowad, ze ,idealnym”
podmiotem jest przedsigbiorstwo o ugruntowanej pozycji rynkowej, dziatajace
relatywnie dlugo, optymistycznie oceniajace swoja kondycje ekonomiczna. Znaj-
duje si¢ ono pod pelna kontrola rodziny i otwarcie komunikuje si¢ w nim plany
sukcesyjne. Wszystkie te cechy swiadcza o tym, ze warunkiem sine qua non reali-
zacji koncepcji zréwnowazonego rozwoju jest osiagniecie przez podmiot stanu
swoistej stabilno$ci — zar6wno w kontekscie ekonomicznym, jak i osobowym.



Rozdziat 5. Kapitat ludzki w przedsiebiorstwach
rodzinnych

Kapitat ludzki zyskal na znaczeniu w gospodarce opartej na wiedzy, poniewaz
uwaza si¢ go za gléwny czynnik rozwoju oparty na wyksztalconych i wykwalifiko-
wanych ludziach [Vidotto i in., 2017]. Wedlug Oviedo-Garcia i innych [2014] wiedza
jest najwazniejszym zasobem strategicznym, a zarzadzanie nig jest kluczem do
wydajnosci instytucjonalnej. Organizacje powinny wiec bardziej dynamicznie
i efektywnie wykorzystywac swoje zasoby, zwlaszcza te, ktore tworza kapitat intelek-
tualny, aby osiaga¢ dlugotrwate pozytywne rezultaty. Kapitat ludzki jest centralnym
elementem kapitatu intelektualnego i tworza go kompetencje jednostek, w tym wiedza,
takze specjalistyczna, umiejetnosci czy doswiadczenie [Mention, Bontis, 2013].

Inwestycje w kapital ludzki maja wplyw na mozliwosci produkcyjne, zdolnosci
adaptacyjne, a takze kreatywno$¢ podmiotu, ktére determinuja zréwnowazony
rozwdj. Ponadto w duzej mierze przyczyniaja si¢ do oszczednosci w zakresie wyko-
rzystania kapitatu rzeczowego, a takze zasobéw naturalnych [Slaus, Jacobs, 2011].
Wskazuje sie rowniez, ze zapewnienie pracownikom warunkéw do rozwoju wplywa
na ich zaangazowanie organizacyjne i stymuluje zachowania etyczne, prospoteczne
czy filantropijne [Jérlstrom i in., 2018].

Pracownicy o odpowiednich cechach, postawach, umiejetno$ciach i kwalifika-
cjach sa przygotowani, aby stawi¢ czolo powaznym zmianom organizacyjnym
wymaganym przez przyjecie i wdrozenie nowych, bardziej zréwnowazonych spo-
sobéw dziatania [Kazancoglu i in., 2021; Tiberius i in., 2021]. Kapitat ludzki ma
szczegblne znaczenie w przedsiebiorstwach rodzinnych, poniewaz znaczna czes¢
pracownikow to cztonkowie rodziny. Pozwala to na rozwdj wiedzy ukrytej i wysoce
specyficznej, ktéra moze by¢ przekazywana w sposéb nieformalny, np. w trakcie
spotkan rodzinnych [Le Breton-Miller, Miller, 2006; Memili i in., 2018; Sirmon,
Hitt, 2003]. Co wiecej, czesto cztonkowie rodziny wykazuja wigksze zaangazowa-
nie i lepsza wspolprace ze soba [Barnett, Kellermanns, 2006], co moze sie znaczaco
przyczyni¢ do podejmowania dziatan prospotecznych i prosrodowiskowych.

Wychodzac z zalozenia, ze kapitat ludzki jest jednym z elementéw decydujacych
o zréwnowazonym rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych, oceniono jego stan w ba-
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danych podmiotach. W tym celu uzyto holistycznej skali pomiaru, uwzgledniajacej
aspekty zwiazane z kompetencjami, postawami, umiejetnosciami, przywéddztwem
i pamiecia organizacyjna. Skala zostata opracowana przez Vidotto i innych [2017]
na podstawie wczesniejszych prac Edvinssona i Malone [1998], Bueno i innych
[2011], Mentiona i Bontisa [2013], a takze Dunhama i Burta [2014]. Zaproponowana
skala sktada sie z 13 zmiennych oceniajacych kapital ludzki, ktére uszeregowano
w trzy grupy. Pierwsza z nich to przywddztwo i motywacja, co sie wiaze z takimi
aspektami jak wydajno$¢ pracownikéw, umiejetnosci przywddcze, refleksja nad
swoimi dziataniami, energia zuzywana podczas wykonywania zadan i nauka w pracy.
Kolejna to kwalifikacje, co odnosi sie do zagadnien zwiazanych z kompetencjami
pracownikéw, szkoleniami, wsparciem w doskonaleniu umiejetnosci i kwalifikacji
pracownikéw, ich inteligencja (talentem) czy uznaniem. Ostatnia skala dotyczy
satysfakcji i kreatywnosci, czyli zdolnosci do generowania nowych pomystéw, za-
dowolenia pracownikéw z organizacji oraz opinii organizacji o maksymalnych
mozliwosciach pracownikéw.

Respondenci zobowigzani byli do dokonania subiektywnej oceny poszczegdlnych
stwierdzen, postugujac sie skala Likerta, na ktérej liczba 1 zaznaczono wariant
»zdecydowanie sie nie zgadzam’, natomiast liczba 5 wariant ,zdecydowanie sie
zgadzam”. Zastosowana skala zostata zamieszczona w tabeli 5.1.

Tabela 5.1. Skala pomiarowa kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwach rodzinnych

Przywodztwo i motywacja
1. Nasi pracownicy maksymalnie przyktadajg sie do wykonywanej pracy 11213 4]|5
2. Nasi pracownicy posiadajg zdolnosci przywddcze 11213415
3. Pracownicy naszej firmy sami oceniajg swoje dziatania 1123|415
4. Pracownicy na 0got wykonujg zadania z duzg energig 11213415
5. Pracownicy uczg sig od siebie nawzajem 11213415
Kwalifikacje
6. Kompetencije naszych pracownikow sa na odpowiednim poziomie 11213415
7. Gdy pracownik odchodzi z firmy, mamy program szkoleniowy dla nastgpcy | 1 | 2 | 3 | 4
8. Firma wspiera .pracownik'éw w podnoszeniu ich umiejgtnosci i kwalifikacji 11213l4als
zawsze, kiedy jest to konieczne
9. Pracownicy naszej firmy sa uwazani za inteligentnych (utalentowanych) 1 314
10. Nasi pracownicy sq powszechnie uwazani za najlepszych w naszej branzy | 1 3|4
Satysfakcja i kreatywnos¢
11. Nasza organizacja konsekwentnie generuje nowe pomysty 1 314
12. Nasi pracownicy sg zadowoleni z firmy 112|134
13. Nasza }‘.irma jest przekon.an'a, ze w odpowiednim stopniu korzysta z kom- 11213l4ls
petencji swoich pracownikow

Zrodto: zaadaptowane za: [Vidotto i in., 2017].
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Biorac pod uwage wyniki uzyskane dla catej proby badanych przedsigbiorstw ro-
dzinnych, kapital ludzki $rednio zostat oceniony na 4,11 w skali 1-5. Uwzgledniajac
wewnetrzny podzial, najwyzsza przecietng ocene uzyskaly podkategorie satysfakcja
i kreatywnos$¢ — 4,25, na kolejnym miejscu byly kwalifikacje — 4,11, najnizej nato-
miast oceniono przywoédztwo i motywacje — 4,03. Wsrdd pojedynczych wariantéw
odpowiedzi najwyzsza note uzyskato stwierdzenie ,Pracownicy ucza sie od siebie
nawzajem” — 4,39, nastepnie rownie wysoko oceniono kategorie: ,Firma wspiera
pracownikéw w podnoszeniu ich umiejetnosci i kwalifikacji zawsze, kiedy jest to
konieczne” — 4,35, oraz ,Nasza firma jest przekonana, ze w odpowiednim stopniu
korzysta z kompetencji swoich pracownikéw” — 4,32. Najnizsze oceny natomiast
uzyskaly stwierdzenia: ,Nasi pracownicy sa powszechnie uwazani za najlepszych
w naszej branzy” — 3,87, ,Pracownicy naszej firmy sami oceniaja swoje dziatania”
— 3,80, oraz ,Nasi pracownicy posiadaja zdolnosci przywddcze” — 3,77. Szczegbélowe
wyniki obejmujace wszystkie stwierdzenia skladajace si¢ na te skale zostaly za-
mieszczone na rysunku 5.1.

Nasi pracownicy posiadaja zdolnos$ci przywodcze 3,77

Pracownicy naszej firmy sami oceniaja swoje dziatania 3,80

Nasi pracownicy sa powszechnie uwazani za najlepszych

w naszej branzy 3.87
Gdy pracownik odchodzi z firmy, mamy program 393
szkoleniowy dla nastepcy !
Pracownicy na ogét wykonuja zadania z duza energia 4,04
Nasi pracownicy maksymalnie przyktadaja sie 415
do wykonywanej pracy !
Pracownicy naszej firmy sg uwazani za inteligentnych 415
(utalentowanych) !
Nasi pracownicy sa zadowoleni z firmy 4,21
Nasza organizacja konsekwentnie generuje nowe pomysty 4,24

Kompetencje naszych pracownikdéw sa na odpowiednim _
poziomie 4,24
Nasza firma jest przekonana, ze w odpowiednim stopniu
korzysta z kompetencji swoich pracownikéw

Firma wspiera pracownikdéw w podnoszeniu ich umiejetnosci 435
i kwalifikacji zawsze, kiedy jest to konieczne !

4,32

Pracownicy ucza sie od siebie nawzajem 4,39
>

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

. Przywoédztwo i motywacja

B «waitikacie

Satysfakcja i kreatywnos$¢

Rysunek 5.1. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych kapitatu ludzkiego

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Rozdziat 5. Kapitat ludzki w przedsiebiorstwach rodzinnych

Analiza uzyskanych wynikéw wskazuje, ze badanych firm nie charakteryzuje
wyrazna przewaga jednego z wyréznionych podwymiaréw kapitatu ludzkiego.
Wsrod trzech najwyzej ocenionych znalazly sie stwierdzenia przynalezne do grupy
»przywodztwo i motywacja’, ,,kwalifikacje” oraz ,satysfakcja i kreatywnosc¢”.

Pogtebione analizy zwigzane z diagnoza kapitatu ludzkiego zostaly przeprowadzone
w podziale na zmienne grupujace omdéwione w czesci metodycznej opracowania.

5.1. Kapitat ludzki a udziat rodziny w zarzadzie
przedsiebiorstwa

Spélki rodzinne kierowane wylacznie przez cztonkéw rodziny ocenily $rednio po-
ziom kapitatu na 4,04 w skali 1-5, podczas gdy firmy majace w organie zarzad-
czym przynajmniej jedna osobe niebedaca czlonkiem rodziny uzyskaly srednia
ocen wynoszaca 4,18. Wyniki wskazuja wiec, ze niezaleznie od tego, czy w struk-
turze organu zarzadczego wystepuje zewnetrzny menedzer, czy tez podmiot jest
kierowany wylacznie przez czlonkéw rodziny, przecietny poziom znaczenia
sktadowych kapitatu ludzkiego jest zblizony.

Szczegoétowe réznice w obrebie kapitalu ludzkiego badanych firm rodzinnych
zostaly przedstawione na rysunku 5.2.

Nalezy zauwazy¢, ze w przypadku czterech najwyzej ocenionych stwierdzen,
tj. ,Firma wspiera pracownikéw w podnoszeniu ich umiejetnosci i kwalifikacji
zawsze, kiedy jest to konieczne’; ,Pracownicy ucza sie od siebie nawzajem’, ,Pra-
cownicy naszej firmy sa uwazani za inteligentnych (utalentowanych)” oraz , Kom-
petencje naszych pracownikéw sa na odpowiednim poziomie”, wyzsze oceny
wystepowaly wéréd podmiotéw kierowanych przez zarzady, w ktérych znajdowata
sie osoba spoza rodziny. Analiza nizej ocenionych komponentéw kapitatu ludzkiego
takze czesciej wskazuje na wyzsze oceny wystepujace wérod podmiotéw o zarza-
dach heterogenicznych. Jednakze réznice sa mniejsze (z wyjatkiem kategorii ,Nasi
pracownicy s3 powszechnie uwazani za najlepszych w naszej branzy”), a takze
w kilku przypadkach wyzsze oceny zostaly przypisane firmom zarzadzanym wy-
tacznie przez rodzine. W zwigzku z tym mimo zarysowanej przewagi przedsie-
biorstw rodzinnych zarzadzanych przez zarzady zdywersyfikowane (z punktu
widzenia obecnosci cztonkéw rodziny) w przypadku najwyzej ocenianych kategorii
sumarycznie ich przewaga zostala ,rozmyta” w grupie nizej ocenionych sktadni-
kéw kapitatu ludzkiego.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazal, ze dla stwierdzen: ,Firma
wspiera pracownikéw w podnoszeniu ich umiejetnosci i kwalifikacji zawsze, kiedy jest to
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5.2. Kapitat ludzki a udziat oséb pici zenskiej w zarzadzie przedsiebiorstwa

konieczne’, ,Pracownicy naszej firmy sa uwazani za inteligentnych (utalentowanych)’
»,Kompetencje naszych pracownikéw sa na odpowiednim poziomie” oraz ,Nasi pracow-
nicy sa powszechnie uwazani za najlepszych w naszej branzy’, statystycznie istotnie
wyzsze oceny zostaly uzyskane w grupie podmiotéw majacych w zarzadzie co najmniej
jedna osobe spoza rodziny. W pozostalych przypadkach réznice okazaly sie nieistotne
statystycznie.

. e . L . . . 3,70
Pracownicy naszej firmy sami oceniajg swoje dziatania 3,82
. . . - . 3,80
Nasi pracownicy posiadaja zdolnosci przywodcze 375
Gdy pracownik odchodzi z firmy, mamy program 4,01
szkoleniowy dla nastepcy 3,90
Nasi pracownicy sg powszechnie uwazani 4,10
za najlepszych w naszej branzy
Pracownicy na ogét wykonujg zadania z duza energia 410
Nasza organizacja konsekwentnie generuje nowe 4,20
pomysty 4,25
. . e 4,22
Nasi pracownicy sg zadowoleni z firmy 420

Nasi pracownicy maksymalnie przyktadaja sie 425
do wykonywanej pracy 4,10

Nasza firma jest przekonana, ze w odpowiednim 4,31

stopniu korzysta z kompetencji swoich pracownikow 4,31
Kompetencje naszych pracownikdéw sa na odpowied- 4,34
nim poziomie 4,18
Pracownicy naszej firmy sg uwazani za inteligentnych 4,40
(utalentowanych) 4,04
. . . . 4,42
Pracownicy uczg sig od siebie nawzajem 4,38
Firma wspiera pracownikdéw w podnoszeniu ich 4,43
umiejetnosdci i kwalifikacji zawsze, kiedy jest to konieczne 4,31
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. Zarzad ztozony wytacznie z cztonkdw rodziny . Co najmniej 1 osoba w zarzadzie jest spoza rodziny

Rysunek 5.2. Ocena znaczenia poszczegdlnych sktadowych kapitatu ludzkiego z podzia-
fem na firmy zarzadzane wylacznie przez rodzine oraz firmy z obecnoscia w zarzadzie
menedzera zewnetrznego

Zrodio: opracowanie wiasne.

5.2. Kapitat ludzki a udziat osob ptci zenskiej
w zarzadzie przedsiebiorstwa

Spolki rodzinne, ktore zadeklarowaly, ze w skiadzie zarzadu lub organéw kierow-
niczych zasiada co najmniej jedna osoba pici zeniskiej, ocenily §rednio poziom ka-
pitalu ludzkiego na 4,13 w skali 1-5. Nizsza ocene uzyskal firmy, ktére nie maja
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Rozdziat 5. Kapitat ludzki w przedsiebiorstwach rodzinnych

w organie zarzadczym os6b plci zeniskiej — 4,09. Wyniki wskazuja wiec, Ze jakosc
kapitatu ludzkiego jest przecietnie nieznacznie wyzsza wéwczas, gdy w organie
zarzadczym firmy rodzinnej zasiada przynajmniej jedna kobieta. Zaleznosc ta zo-
stala tez cze$ciowo potwierdzona na poziomie analiz szczegétowych.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych kapitat ludzki zostaly
przedstawione na rysunku 5.3.

. - . - o 3,92
Pracownicy naszej firmy sami oceniaja swoje dziatania 367
3,79

Nasi pracownicy posiadaja zdolno$ci przywoédcze 394

Gdy pracownik odchodzi z firmy, mamy program 3,94
szkoleniowy dla nastgpcy 3,92
Nasi pracownicy sg powszechnie uwazani 3,70
za najlepszych w naszej branzy 4,04
Pracownicy na ogét wykonuja zadania z duza energia 3,99

4,09

Nasza organizacja konsekwentnie generuje nowe pomysty 4 fsl
Nasi pracownicy maksymalnie przyktadaja sie 4,13
do wykonywanej pracy 4,18

4,25

Nasi pracownicy sa zadowoleni z firmy 418

Nasza firma jest przekonana, ze w odpowiednim 435
stopniu korzysta z kompetencji swoich pracownikéw 4,28
Kompetencje naszych pracownikéw sa na odpowiednim 4,16
poziomie 4,31
Pracownicy naszej firmy sa uwazani za inteligentnych 3,97
(utalentowanych) 4,34

4,39

Pracownicy uczg si¢ od siebie nawzajem 439

Firma wspiera pracownikdéw w podnoszeniu ich 4,28
umiejetnoécii kwalifikacji zawsze, kiedy jest to konieczne 4,43
>

),00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

[ Co najmniej 1 osoba pici zenskiej w zarzadzie [l Brak osob pici zenskiej zarzadzie

Rysunek 5.3. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych kapitatu ludzkiego z podzia-
tem na firmy deklarujace obecnos$¢ w skiadzie zarzadu oséb pici zenskiej oraz firmy bez
ich obecnosci

Zrodio: opracowanie wiasne.

Analiza szczegdtowa wykazala, ze w przypadku szesciu stwierdzen wyzsze oceny
uzyskaly firmy rodzinne, ktérych zarzady zostaly skonstruowane w taki sposéb, ze
zasiadala w nich co najmniej jedna osoba pici zenskiej. Dla takiej samej liczby
czynnikow przewazaly oceny przedsiebiorstw zarzadzanych przez zarzady skom-
ponowane wylacznie z 0s6b plci meskiej. W jednym przypadku, tj. ,Pracownicy
ucza sie od siebie nawzajem” — oceny okazaly sie identyczne. Wéréd najwyzej
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5.3. Kapitat ludzki a udziat rodziny we wtasnosci przedsigbiorstwa

ocenionych kategorii skladajacych sie na komponenty kapitatu ludzkiego przewa-
zaly firmy majace w zarzadzie co najmniej jedna kobiete. Odwrotna sytuacja wy-
stepowala przy komponentach ocenionych ogélnie najnizej, stad wspomniana
wczesniej przecietnie nieznacznie wyzsza jakos¢ kapitatu ludzkiego, gdy w organie
zarzadczym firmy rodzinnej byly osoby pici zeniskiej.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazal, ze dla stwierdzen: ,Firma
wspiera pracownikéw w podnoszeniu ich umiejetnosci i kwalifikacji zawsze, kiedy jest to
konieczne’, ,Pracownicy naszej firmy sa uwazani za inteligentnych (utalentowanych)’,
»Kompetencje naszych pracownikéw sa na odpowiednim poziomie’; ,Pracownicy na ogét
wykonuja zadania z duza energia” oraz ,Nasi pracownicy sa powszechnie uwazani za
najlepszych w naszej branzy’, réznice okazaly sie istotne statystycznie (p<0,05) i wskazaly
na wyzsze znaczenie skladowych kapitatu ludzkiego, gdy w zarzadzie zasiadala przy-
najmniej jedna osoba plci zenskiej. Dla stwierdzen: ,Nasza organizacja konsekwentnie
generuje nowe pomysly” oraz ,Pracownicy naszej firmy sami oceniaja swoje dzialania’;
istotnie wyzsze oceny wystapily w firmach z zarzadem wylacznie meskim (p<0,05).
W pozostalych przypadkach réznice nie zostaly potwierdzone.

5.3. Kapitat ludzki a udziat rodziny we witasnosci
przedsiebiorstwa

Spoiki rodzinne w pelni kontrolowane przez czlonkéw rodziny na poziomie wla-
$cicielskim ocenily $rednio poziom kapitatlu ludzkiego na 4,10 w skali 1-5, pod-
czas gdy firmy, w ktérych strukturze wlasnos$ciowej znajdowaly sie osoby lub
podmioty spoza rodziny, przyznaly note 4,15. Uzyskane wyniki wskazuja wiec na
nieznacznie wyzszy poziom percepcji znaczenia kapitalu ludzkiego w przedsigbior-
stwach o zdywersyfikowanym z punktu widzenia rodziny skiadzie wtascicielskim,
aczkolwiek réznica ta nie jest szczegélnie mocno zarysowana.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan kapitalu ludzkiego zostaly przedsta-
wione na rysunku 5.4.

Analiza szczegétowa wykazala, ze w przypadku szesciu stwierdzen wyzsze oceny
uzyskaly firmy rodzinne, ktérych struktura wtasnosciowa potwierdza obecnos¢
wspolwlascicieli zewnetrznych. Dla siedmiu czynnikéw przewazaly oceny przed-
siebiorstw znajdujacych sie pod catkowita kontrola rodziny. Wsréd najwyzej oce-
nionych kategorii skladajacych sie na komponenty kapitatu ludzkiego przewazaly
firmy majace wiréd wlascicieli inwestora nierodzinnego. Odwrotna sytuacja miata
miejsce przy komponentach ocenionych ogdlnie najstabiej, stad wspomniana
wczesniej przecietnie nieznacznie wyzsza ocena percepcji znaczenia kapitatu
ludzkiego w przedsiebiorstwach, w ktérych czlonkowie rodziny nie kontrolowali
w pelni podmiotu na poziomie wilascicielskim.
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Rozdziat 5. Kapitat ludzki w przedsiebiorstwach rodzinnych

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazal, ze dla stwierdzen: ,Pracownicy
ucza sie od siebie nawzajem’, ,Nasza firma jest przekonana, ze w odpowiednim stopniu
korzysta z kompetencji swoich pracownikéw’; ,Nasza organizacja konsekwentnie gene-
ruje nowe pomysly’, ,Nasi pracownicy sa zadowoleni z firmy” oraz ,Pracownicy naszej
firmy sami oceniaja swoje dziatania’, r6znice okazaly sig istotne statystycznie (p<0,05)
i wskazuja na wyzsze znaczenie sktadowych kapitatu ludzkiego, gdy we wlasnosci przed-
siebiorstwa obecny byt kapital nierodzinny. Dla stwierdzen: ,Firma wspiera pracowni-
kéw w podnoszeniu ich umiejetnoséci i kwalifikacji zawsze, kiedy jest to konieczne’,
»~Kompetencje naszych pracownikéw sa na odpowiednim poziomie’, ,Pracownicy naszej
firmy sa uwazani za inteligentnych (utalentowanych)” oraz ,Nasi pracownicy sa po-
wszechnie uwazani za najlepszych w naszej branzy’, istotnie wyzsze oceny wystapily
w firmach znajdujacych sie pod pelng kontrola kapitatowa rodziny (p<0,05). W pozosta-

tych przypadkach réznice nie zostaly potwierdzone.

Nasi pracownicy sa powszechnie uwazani 3,70
za najlepszych w naszej branzy 3,92
Pracownicy naszej firmy sg uwazani za inteligentnych 3,81
(utalentowanych) 4,27
. . R - . 3,83
Nasi pracownicy posiadajg zdolno$ci przywodcze 376
Gdy pracownik odchodzi z firmy, mamy program 3,87
szkoleniowy dla nastepcy 3,95
Pracownicy na ogét wykonuja zadania z duzg energia 34"955
Nasi pracownicy maksymalnie przyktadaja sie 4,12
do wykonywanej pracy 4,16
Kompetencje naszych pracownikéw sa na odpowiednim 4,15
poziomie 4,26
Pracownicy naszej firmy sami oceniaja swoje dziatania 367 418
Firma wspiera pracownikéw w podnoszeniu ich 4,20
umiejetnoéci i kwalifikacji zawsze, kiedy jest to konieczne 4,41
. . R 4,45
Nasi pracownicy sg zadowoleni z firmy 413
Nasza organizacja konsekwentnie generuje nowe 4,50
pomysty 4,15
Nasza firma jest przekonana, ze w odpowiednim 4,58
stopniu korzysta z kompetencji swoich pracownikéw 4,23
Pracownicy ucza si¢ od siebie nawzajem 4’334 60
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. Przedsiebiorstwo bedace w 100% wiasnoécia rodziny
. Przedsiebiorstwo, w ktérym rodzina posiada mniej niz 100% witasnosci

Rysunek 5.4. Ocena znaczenia poszczegélnych sktadowych kapitatu ludzkiego z podzia-
tem na firmy bedace w 100% witasnoscia rodziny oraz firmy majace akcjonariuszy/udzia-
towcow spoza rodziny

Zrédto: opracowanie wiasne.
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5.4, Kapitat ludzki a udziat pokolen rodziny we wiasnosci przedsiebiorstwa

5.4. Kapitat ludzki a udziat pokolen rodziny
we witasnosci przedsiebiorstwa

Spolki rodzinne deklarujace, ze wéréd wlascicieli znajduja sie wytacznie cztonko-
wie pierwszego pokolenia (zalozyciele), ocenily $rednio poziom kapitalu ludzkiego
na 4,11 w skali 1-5. Taka sama warto$¢ przecietnej oceny zanotowano dla grupy
firm rodzinnych, gdzie wérédd wtascicieli wystepuja osoby reprezentujace rézne
generacje rodziny. Uzyskane wyniki wskazuja wiec na brak zalezno$ci pomiedzy
percepcja znaczenia kapitatu ludzkiego w obydwu rozpatrywanych grupach pod-
miotéw rodzinnych. Teze te potwierdzaja analizy szczegdlowe réznic odnotowa-
nych dla poszczegélnych stwierdzen wykorzystanych do oceny kapitalu ludzkiego.

Réznice w obrebie poszczegélnych wskazan opisujacych kapitat ludzki zostaty
przedstawione na rysunku 5.5.

3,77

Nasi pracownicy posiadaja zdolnosci przywodcze 377

Nasi pracownicy sa powszechnie uwazani za najlepszych
w naszej branzy

4,00
3,78

) L ) . o 3,63

Pracownicy naszej firmy sami oceniaja swoje dziatania 3,01

3,88
3,96

Gdy pracownik odchodzi z firmy, mamy program
szkoleniowy dla nastepcy

. . . . . . 4,06

Pracownicy na ogét wykonuja zadania z duzg energig 203
4,30

4,06

Pracownicy naszej firmy sg uwazani za inteligentnych
(utalentowanych)

Nasi pracownicy maksymalnie przyktadaja sie
do wykonywanej pracy

4,20
4,12

Kompetencje naszych pracownikdéw sa na odpowiednim
poziomie

4,30
4,19

4,11

Nasi pracownicy sa zadowoleni z firmy 428

Firma wspiera pracownikdéw w podnoszeniu ich
umiejetnosci i kwalifikacji zawsze, kiedy jest to konieczne

4,42
4,30

4,10

Nasza organizacja konsekwentnie generuje nowe pomysty 232

Nasza firma jest przekonana, ze w odpowiednim
stopniu korzysta z kompetencji swoich pracownikow

4,26
4,36

4,35
4,42

0,00 0,550 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,550 5,00

Pracownicy uczg sie od siebie nawzajem

[ Wytacznie 1 pokolenie rodziny [l Wiecej niz 1 pokolenie cztonkéw rodziny

Rysunek 5.5. Ocena znaczenia poszczeg6lnych sktadowych kapitatu ludzkiego z podzia-
fem na firmy deklarujace obecno$¢ w strukturze wiascicielskiej wytgcznie osdb z pokole-
nia zatozycieli oraz firmy deklarujgce obecnosé wiecej niz jednego pokolenia cztonkéw
rodziny

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Rozdziat 5. Kapitat ludzki w przedsiebiorstwach rodzinnych

Mozna dostrzec, ze w odniesieniu do trzech najwyzej ocenionych stwierdzen,
tj. ,Pracownicy uczg sie od siebie nawzajem’, ,Nasza firma jest przekonana, ze
w odpowiednim stopniu korzysta z kompetencji swoich pracownikéw” oraz ,Na-
sza organizacja konsekwentnie generuje nowe pomysly’, wyzsze oceny zostaly
odnotowane wérdd firm rodzinnych majacych w strukturze wiascicieli reprezen-
tantow wylacznie pierwszego pokolenia rodziny (pokolenie zalozycieli). Z kolei
w przypadku trzech najnizej ocenionych stwierdzen oceny okazaly sie zréznico-
wane, wskazujac na przewage jednej badz drugiej grupy podmiotéw lub, jak przy
stwierdzeniu ocenionym najnizej, uzyskany wynik okazat si¢ identyczny. Jezeli
przy tym zostana uwzglednione oceny wskazujace na przewage jednej lub drugiej
grupy podmiotéw, jakie wystapily w ,srodkowej” czesci skali, wowczas staje sie
zrozumiale, dlaczego wspomniane wczesniej srednie oceny nie wskazywaly na
przewage ktérejs$ z wyréznionych grup podmiotéw.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazal, ze w czterech przypadkach,
tj. dla stwierdzen: ,Nasza firma jest przekonana, ze w odpowiednim stopniu korzysta
z kompetencji swoich pracownikéw’, ,Nasza organizacja konsekwentnie generuje nowe
pomysly’, ,Nasi pracownicy sa zadowoleni z firmy” oraz ,Pracownicy naszej firmy sami
oceniaja swoje dziatania’, réznice ocen wystawionych przez firmy rodzinne, w ktérych
wiéréd wlascicieli wystepowali przedstawiciele wylacznie pierwszego pokolenia rodziny,
okazaly sie statystycznie istotnie wyzsze (p<0,05). Dla stwierdzen: ,Firma wspiera pra-
cownikéw w podnoszeniu ich umiejetnosci i kwalifikacji zawsze, kiedy jest to konieczne’,
»Kompetencje naszych pracownikéw sa na odpowiednim poziomie’, ,Nasi pracownicy

4

maksymalnie przyktadaja sie do wykonywanej pracy’; ,Pracownicy naszej firmy sa uwa-
zani za inteligentnych (utalentowanych)’, a takze ,Nasi pracownicy sa powszechnie uwa-
zani za najlepszych w naszej branzy’, istotnie wyzsze oceny byly w firmach, ktére wéréd
wlascicieli mialy wiecej niz jedno pokolenie czlonkéw rodziny (p<0,05). W pozostalych

przypadkach réznice pomiedzy grupami okazaly sie statystycznie nieistotne.

5.5. Kapitat ludzki a udziat pokolen rodziny
w zarzadzie przedsiebiorstwa

Spoiki rodzinne deklarujace, ze wéréd czlonkéw zarzadu (organu zarzadzajacego)
znajduja sie wylacznie cztonkowie pierwszego pokolenia (zalozyciele), ocenily
$rednio poziom rozwoju kapitatu ludzkiego na 4,11 w skali 1-5. Minimalnie wyzsza
ocena zostala przypisana przez podmioty deklarujace obecno$¢ wsréd czltonkow
organu zarzadzajacego osdb reprezentujacych rézne generacje rodziny i wyniosta 4,12.
Uzyskane wyniki nie pozwalaja jednakze stwierdzi¢ réznic w poziomie rozwoju
kapitatu ludzkiego pomiedzy badanymi grupami podmiotéw rodzinnych. Teze te
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5.5. Kapitat ludzki a udziat pokolen rodziny w zarzadzie przedsigbiorstwa

potwierdzaja analizy réznic odnotowanych dla poszczegélnych stwierdzen wyko-
rzystanych do oceny stopnia rozwoju lub znaczenia kapitatu ludzkiego, ktére zo-
staly przedstawione na rysunku 5.6.

3,77

3,76

Nasi pracownicy sa powszechnie uwazani za najlepszych 4,01
W naszej branzy 3,78

Nasi pracownicy posiadaja zdolnosci przywodcze

3,64

Pracownicy naszej firmy sami oceniaja swoje dziatania 390

Gdy pracownik odchodzi z firmy, mamy program 3,87
szkoleniowy dla nastgpcy 3,94
Pracownicy naszej firmy sg uwazani za inteligentnych 4,34
(utalentowanych) 4,03

4,06

Pracownicy na ogét wykonuja zadania z duza energia 203

Nasi pracownicy maksymalnie przyktadaja sie 4,18
do wykonywanej pracy 4,14
Kompetencje naszych pracownikéw sa na odpowiednim 4,32
poziomie 4,18
Firma wspiera pracownikdéw w podnoszeniu ich 4,46
umiejetnoécii kwalifikacji zawsze, kiedy jest to konieczne 4,27

4,14

Nasi pracownicy sg zadowoleni z firmy 427

Nasza organizacja konsekwentnie generuje nowe pomysty 4,‘11530
Nasza firma jest przekonana, ze w odpowiednim 427
stopniu korzysta z kompetencji swoich pracownikéw 4,36

4,36
4,42
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Pracownicy ucza si¢ od siebie nawzajem

. Wytacznie 1 pokolenie rodziny w zarzadzie . Wiecej niz 1 pokolenie cztonkéw rodziny w zarzadzie

Rysunek 5.6. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych kapitatu ludzkiego z podzia-
tem na firmy deklarujgce obecnos$¢ w strukturze zarzadu wytgcznie oséb z pokolenia za-
tozycieli oraz firmy deklarujgce obecnos$¢ wiecej niz jednego pokolenia cztonkdw rodziny

Zrédio: opracowanie whasne.

Nalezy zauwazy¢, ze w odniesieniu do czterech najwyzej ocenionych stwierdzen
odnoszacych sie do kapitatu ludzkiego nieznacznie wyzsze byly noty uzyskane dla
firm rodzinnych, w ktérych w organie zarzadzajacym zasiadali wylacznie przed-
stawiciele pierwszego pokolenia rodziny (zalozyciele, fundatorzy). Jednocze$nie
w grupie stwierdzen ocenionych stabiej sytuacja okazala sie zréznicowana, a tym
samym niepozwalajaca na wskazanie okreslonej tendencji lub prawidlowosci.
Uwage zwracaja wyzsze oceny nadane przez firmy rodzinne o zarzadach zrdézni-
cowanych pod wzgledem pokoleniowym w przypadku kategorii: ,,Firma wspiera
pracownikéow w podnoszeniu ich umiejetnosci i kwalifikacji zawsze, kiedy jest to
konieczne’, ,Pracownicy naszej firmy sa uwazani za inteligentnych (utalentowa-
nych)” oraz ,Nasi pracownicy sa powszechnie uwazani za najlepszych w naszej
branzy” W konsekwencji przetozylo sie to na wstepnie wykazany brak réznic po-
miedzy badanymi grupami w zakresie $redniej percepcji kapitatu ludzkiego.
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Rozdziat 5. Kapitat ludzki w przedsiebiorstwach rodzinnych

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya dla préb niezaleznych wykazal, ze w czterech przypadkach,
tj. dla stwierdzen: ,Nasza firma jest przekonana, ze w odpowiednim stopniu korzysta
z kompetencji swoich pracownikéw’, ,Nasza organizacja konsekwentnie generuje nowe
pomysly” oraz ,Nasi pracownicy sa zadowoleni z firmy’, réznice ocen wystawione przez
firmy rodzinne, w ktérych wéréd cztonkéw organu zarzadzajacego wystepowali przed-
stawiciele wylacznie pierwszego pokolenia rodziny, okazaly sie statystycznie istotnie
wyzsze (p<0,05). Dla stwierdzen: ,,Firma wspiera pracownikéw w podnoszeniu ich umie-
jetnosci i kwalifikacji zawsze, kiedy jest to konieczne”, ,Kompetencje naszych pracowni-
kéw sa na odpowiednim poziomie’; ,Pracownicy naszej firmy sa uwazani za inteligentnych
(utalentowanych)’, ,Pracownicy naszej firmy sami oceniaja swoje dziatania” oraz ,Nasi
pracownicy sa powszechnie uwazani za najlepszych w naszej branzy’, istotnie wyzsze
oceny byly w firmach, w ktérych wsréd cztonkéw organu zarzadzajacego znajdowalo sie
wiecej niz jedno pokolenie czlonkéw rodziny (p<0,05). W pozostatych przypadkach réz-

nice okazaly sie statystycznie nieistotne.

5.6. Kapitat ludzki a wiek przedsiebiorstwa

Spotki rodzinne zaklasyfikowane do najmlodszej grupy wiekowej (1-10 lat) ocenily
$rednio poziom rozwoju kapitatu ludzkiego na 4,13 w skali 1-5. Starsze przedsie-
biorstwa, tj. mieszczace si¢ w przedziale wieku 11-33 lata, ocenily $rednio swoéj
poziom kapitalu ludzkiego na 4,10, a podmioty starsze niz 33 lata na 4,11. Na po-
ziomie przecietnym nie mozna stwierdzi¢, aby ktdras z grup wiekowych przedsie-
biorstw rodzinnych dominowala w obszarze poziomu percepcji kapitalu ludzkiego,
aczkolwiek nieznaczny spadek znaczenia tego obszaru wéréd podmiotéw o diuz-
szej historii rynkowej zostat lekko zarysowany.

Roéznice w obrebie poszczegélnych wskazan opisujacych kapital ludzki zostaty
przedstawione na rysunku 5.7.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zwréci¢ uwage na nieznaczny spadek znacze-
nia lub percepcji kapitalu ludzkiego wraz ze wzrostem wieku przedsiebiorstwa.
Nastapito to wsrdd czterech najwyzej ocenionych kategorii, co moze da¢ podstawe
do ostroznej konkluzji, iz wraz z uplywem czasu kategoria ta nieznacznie traci na
znaczeniu. Wérdd kategorii szczegétowych uzyskane oceny charakteryzowaly sie
zdecydowanie wieksza zmienno$cia, co nie pozwala na uchwycenie okreslonej
tendencji lub prawidlowos$ci. Nalezy zwrdci¢ uwage na dwie kategorie: ,Firma
wspiera pracownikéw w podnoszeniu ich umiejetnosci i kwalifikacji zawsze, kiedy
jest to konieczne” oraz ,Nasi pracownicy sa powszechnie uwazani za najlepszych
w naszej branzy’, w przypadku ktdérych tendencja wskazuje na wzrost ich znacze-
nia wraz z wiekiem podmiotu rodzinnego. W innych przypadkach tendencje nie sa
juz tak wyrazne, co w konsekwencji doprowadzito do sytuacji, w ktorej przecietna
percepcja kapitalu ludzkiego w badanych firmach wykazuje nieznaczne réznice.
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Pracownicy naszej firmy sg uwazani za inteligentnych

Pracownicy na ogét wykonuja zadania z duza energia

Pracownicy naszej firmy sami oceniaja swoje dziatania

umiejetnosci i kwalifikacji zawsze, kiedy jest to konieczne

stopniu korzysta z kompetencji swoich pracownikéw

5.6. Kapitat ludzki a wiek przedsigbiorstwa

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku stwierdzen: ,Na-
sza firma jest przekonana, ze w odpowiednim stopniu korzysta z kompetencji swoich
pracownikéw’; ,Nasi pracownicy sa zadowoleni z firmy’, ,Pracownicy naszej firmy sami
oceniajg swoje dzialania’, ,Pracownicy naszej firmy sa uwazani za inteligentnych (utalen-
towanych)” oraz ,Nasi pracownicy sa powszechnie uwazani za najlepszych w naszej branzy’,
wystepuja réznice, pomiedzy najmlodszymi firmami a jednostkami zaliczonymi do
grupy wiekowej 11-33 lat oraz wiecej niz 33 lata (p<0,05). W przypadku kategorii: ,,Pra-
cownicy ucza si¢ od siebie nawzajem’, ,Nasza organizacja konsekwentnie generuje nowe
pomysly’, ,Firma wspiera pracownikéw w podnoszeniu ich umiejetnosci i kwalifikacji
zawsze, kiedy jest to konieczne” oraz ,Kompetencje naszych pracownikéw sa na odpo-
wiednim poziomie’, istotne okazaly sie réznice pomiedzy podmiotami z grupy wiekowe;j
1-10 lat oraz 11-33 lat (p<0,05). W pozostalych przypadkach weryfikacja nie wykazata
réznic pomiedzy kategoriami wiekowymi.

Nasi pracownicy sa powszechnie uwazani
za najlepszych w naszej branzy

Nasi pracownicy posiadaja zdolnosci przywodcze

(utalentowanych)

Gdy pracownik odchodzi z firmy, mamy program
szkoleniowy dla nastepcy

Kompetencje naszych pracownikéw sa
na odpowiednim poziomie

Nasi pracownicy maksymalnie przyktadajg sie
do wykonywanej pracy

Firma wspiera pracownikéw w podnoszeniu ich

Nasi pracownicy sg zadowoleni z firmy

Nasza organizacja konsekwentnie generuje nowe
pomysty

Nasza firma jest przekonana, ze w odpowiednim

Pracownicy ucza sie od siebie nawzajem
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[ 1-10lat [ 11-331at [l Wiecej niz 33 lata

Rysunek 5.7. Ocena znaczenia poszczegdlnych sktadowych kapitatu ludzkiego z podzia-
tem na grupy wiekowe firm rodzinnych

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Rozdziat 5. Kapitat ludzki w przedsiebiorstwach rodzinnych

5.7. Kapitat ludzki a samoocena kondycji
ekonomicznej przedsiebiorstwa

Spoiki rodzinne zaklasyfikowane do grupy najslabiej oceniajacej swoja kondycje
ekonomiczng na tle branzy oszacowaly $rednio kapital ludzki na 3,61 w skali 1-5.
Przedsigbiorstwa klasyfikujace sie jako przecietne pod wzgledem ekonomicznym
w poréwnaniu z branza ocenily $rednio swoéj kapitat ludzki na 4,06, a podmioty
najlepsze na 4,34. Zarysowana wiec zostala wyrazna tendencja, wskazujaca, ze
wraz ze wzrostem poziomu samooceny przedsiebiorstwa rodzinnego na tle branzy
lub sektora poziom znaczenia lub percepcji kapitatu ludzkiego ulega zwiekszeniu.

Réznice w obrebie poszczegélnych wskazan opisujacych kapital ludzki zostaly
przedstawione na rysunku 5.8.

Pracownicy naszej firmy sami oceniaja swoje dziatania

Gdy pracownik odchodzi z firmy, mamy program szkoleniowy
dla nastepcy

Nasza organizacja konsekwentnie generuje nowe pomysty

Nasi pracownicy sa powszechnie uwazani za najlepszych
w naszej branzy

Nasi pracownicy posiadaja zdolno$ci przywddcze

Nasi pracownicy sa zadowoleni z firmy

Pracownicy na ogét wykonuja zadania z duza energia
Nasza firma jest przekonana, ze w odpowiednim stopniu
korzysta z kompetencji swoich pracownikow

Firma wspiera pracownikéw w podnoszeniu ich umiejetnosci
i kwalifikacji zawsze, kiedy jest to konieczne

Pracownicy uczg sie od siebie nawzajem
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Rysunek 5.8. Ocena znaczenia poszczegdlnych sktadowych kapitatu ludzkiego z podzia-
tem na samoklasyfikacje kondycji ekonomicznej na tle branzy

Zrédio: opracowanie wiasne.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zauwazy¢, ze firmy rodzinne o najwyzszym
poziomie samooceny swojej kondycji ekonomicznej na tle branzy deklarowaty jed-
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5.8. Kapitat ludzki a plany sukcesyjne i sukcesja

nocze$nie w 12 na 13 przypadkéw najwyzszy poziom znaczenia kapitatu ludzkiego.
Odstepstwo od tej reguly nastapito tylko w przypadku kategorii ,Pracownicy
naszej firmy sami oceniaja swoje dzialania” Natomiast jesli chodzi o podmioty
o $redniej samoocenie sytuacji ekonomicznej w poréwnaniu z firmami o ocenie
ponizej przecietnej, zawsze wyzej zostalo ocenione znaczenie kapitalu ludzkiego
w tych podmiotach.

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku kategorii: ,Kom-
petencje naszych pracownikéw sa na odpowiednim poziomie’, ,Pracownicy naszej firmy
sa uwazani za inteligentnych (utalentowanych)’, ,Nasi pracownicy maksymalnie przy-
kladaja sie do wykonywanej pracy’, ,Nasi pracownicy posiadaja zdolnosci przywdédcze”
oraz ,Nasi pracownicy sa powszechnie uwazani za najlepszych w naszej branzy’, staty-
stycznie istotne réznice wystapily pomiedzy podmiotami o najnizszym i przecigtnym
poziomie samoklasyfikacji sytuacji ekonomicznej oraz pomiedzy podmiotami klasyfiku-
jacymi sie jako przecietne i powyzej przecietnej (p<0,05). W przypadku kategorii: ,Nasi
pracownicy sa zadowoleni z firmy’;, ,Nasza organizacja konsekwentnie generuje nowe
pomysly” oraz ,Pracownicy naszej firmy sami oceniaja swoje dzialania’, statystycznie
istotne réznice wystapily pomiedzy podmiotami o najnizszym i przecietnym oraz naj-
wyzszym poziomie samoklasyfikacji sytuacji ekonomicznej (p<0,05). W pozostalych
przypadkach réznice okazaly sie istotne pomiedzy wszystkimi grupami firm (p<0,01).

5.8. Kapitat ludzki a plany sukcesyjne i sukcesja

Spolki rodzinne, ktére nie maja plandéw sukcesyjnych, ocenity $rednio poziom ka-
pitatu ludzkiego na 4,10 w skali 1-5. Przedsigbiorstwa planujace sukcesje ocenity
$rednio swoje zasoby kapitalu ludzkiego na 4,14, a firmy rodzinne, ktére przepro-
wadzily proces sukcesji, dokonaly oceny na poziomie 4,02. Wyniki pokazuja wiec,
ze intencja sukcesyjna, czyli che¢ przekazania przedsiebiorstwa przedstawicielom
kolejnego pokolenia rodziny, moze korespondowaé z wyzszym znaczeniem kapitatu
ludzkiego, aczkolwiek réznice pomiedzy poszczegélnymi grupami sa niezbyt duze.

Réznice w obrebie poszczegélnych wskazan opisujacych kapitat ludzki zostaty
przedstawione na rysunku 5.9.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zwréci¢ uwage na zarysowane rozbiezno$ci.
W odniesieniu do czterech pierwszych stwierdzen zauwazalny jest spadek znacze-
nia kapitatu ludzkiego, przy czym najwyzej oceniony zostal w firmach bez intencji
sukcesyjnej, nieco nizej z taka intencja, najnizej natomiast w podmiotach, ktére
przeprowadzily sukcesje. Inng anomalig jest zdecydowanie wyzsza ocena kategorii:
»Firma wspiera pracownikéw w podnoszeniu ich umiejetnosci i kwalifikacji zawsze,

kiedy jest to konieczne’, ,Pracownicy naszej firmy sa uwazani za inteligentnych
(utalentowanych)” oraz ,Nasi pracownicy sa powszechnie uwazani za najlepszych
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Rozdziat 5. Kapitat ludzki w przedsiebiorstwach rodzinnych

w naszej branzy’, przez spétki rodzinne z zarysowana intencja sukcesyjna oraz po
przeprowadzonej sukcesji w poréwnaniu z podmiotami nieplanujacymi przekaza-
nia firmy w rece kolejnego pokolenia.

Nasi pracownicy sg powszechnie uwazani za najlepszych

Gdy pracownik odchodzi z firmy, mamy program szkoleniowy

Firma wspiera pracownikdéw w podnoszeniu ich umiejetnosci

Nasza organizacja konsekwentnie generuje nowe pomysty

Pracownicy naszej firmy sami oceniajg swoje dziatania

Pracownicy na ogét wykonuja zadania z duzg energia

Kompetencje naszych pracownikéw sa na odpowiednim

Nasza firma jest przekonana, ze w odpowiednim stopniu

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku stwierdzen:
»Nasi pracownicy sa zadowoleni z firmy’, ,Pracownicy naszej firmy sa uwazani za inteli-
gentnych (utalentowanych)” oraz ,Nasi pracownicy sa powszechnie uwazani za najlep-
szych w naszej branzy’, wystepuja réznice miedzy przedsiebiorstwami nieplanujacymi
sukcesji a grupa firm wyrazajaca intencje sukcesyjna (p<0,05). W przypadku kategorii:
»Nasza firma jest przekonana, ze w odpowiednim stopniu korzysta z kompetencji swoich
pracownikéw” oraz ,Firma wspiera pracownikéw w podnoszeniu ich umiejetnosci i kwa-
lifikacji zawsze, kiedy jest to konieczne’; istotne réznice zostaly stwierdzone pomiedzy
firmami nieplanujacymi sukcesji oraz kazda z dwéch innych grup (p<0,01). W pozosta-
tych przypadkach weryfikacja nie wykazala wystepowania istotnych réznic.

w naszej branzy

Nasi pracownicy posiadaja zdolnosci przywodcze

dla nastepcy

Pracownicy naszej firmy sa uwazani za inteligentnych
(utalentowanych)

Nasi pracownicy maksymalnie przyktadaja sie
do wykonywanej pracy
i kwalifikacji zawsze, kiedy jest to konieczne

poziomie

Nasi pracownicy sg zadowoleni z firmy

korzysta z kompetencji swoich pracownikéw

Pracownicy ucza sie od siebie nawzajem
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Rysunek 5.9. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych kapitatu ludzkiego z podzia-
tem na intencje sukcesyjna lub sukcesje

Zrédto: opracowanie wiasne.
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5.9. Kapitat ludzki — wyniki badan jako$ciowych

5.9. Kapitat ludzki — wyniki badan jako$ciowych

Poglebione analizy kapitatu ludzkiego obejmowaly trzy wymiary: przywédztwo
i motywacje, kwalifikacje oraz satysfakcje i kreatywnos¢. Szczegétowe ustalenia
analizy wskazanych wczesniej aspektéw zostaly zamieszczone w dalszej cze$ci.

5.9.1. Przywodztwo i motywacja

Kolejny eksplorowany obszar mial na celu zrozumienie, jak firmy oceniaja poziom
motywacji swoich pracownikéw oraz identyfikacje praktyk stosowanych do jej
wzmacniania. Zgromadzone wypowiedzi pozwalaja stwierdzi¢, ze wiekszo$¢ firm
ocenia motywacje swoich pracownikéw jako wysoka. Wskazuje sie przy tym na
réznorodne metody weryfikacji, takie jak prowadzenie rozméw czy analiza satys-
fakcji z pracy na podstawie ankiet: ,[...] z tych ankiet wynika, ze satysfakcja z pracy
i zaangazowanie, jakiego oczekujemy od naszych pracownikéw, sg na bardzo wy-
sokim poziomie, bardzo akceptowalnym dla naszej rodzinnej firmy. Poza tym ana-
lizujemy wskazniki ich wydajno$ci”.

Firmy akcentuja znaczenie premii, pochwal oraz atmosfery pracy jako gtéwnych
czynnikéw wplywajacych na motywacje: , Motywacje pracownikéw bardzo dobrze
podnosza ich dochody” Wsr6d wspomnianych dziatant dominuja systemy premiowe,
ktére sa bezposrednio powiazane z wynikami pracy, a takze benefity, takie jak pa-
kiety socjalne czy mozliwo$¢ awansu. Ponadto firmy podkreslaja znaczenie srodo-
wiska pracy, w tym zaréwno jego aspektéw fizycznych, jak i psychologicznych.
Zadowolenie z wykonywanych projektéw, dobra atmosfera, empatyczne podejscie
do pracownikéw, czy tez mozliwo$¢ odpoczynku w trakcie przerw sa postrzegane
jako kluczowe dla utrzymania wysokiego poziomu motywacji.

Zauwazalny jest réwniez trend, w ktérym firmy stawiaja na rozwdj osobisty pracow-
nikéw poprzez oferowanie szkoleri, podnoszenie kwalifikacji oraz rozszerzanie
zakresu odpowiedzialno$ci, szczegdlnie dotyczy to oséb ambitnych i pragnacych
rozwoju: ,[...] szkolenia, to na pewno podnosi motywacje do pracy”. Spotkania
integracyjne oraz inne wydarzenia firmowe sa réwniez wymieniane jako wazne dla
budowania zespotu i motywacji. Incydentalnie pojawiaja sie informacje o braku
koniecznosci stosowania dodatkowych technik motywacyjnych ze wzgledu na
prowadzenie biznesu tylko w obrebie rodziny, ktérej zalezy na rozwoju firmy nie-
zaleznie od dodatkowych bonuséw i benefitéw: ,Siebie i syna nie musze motywo-
wac do pracy [...], bo pracuje tylko i wylacznie z synem” Prezentowane strategie
motywacyjne wydaja sie faczy¢ elementy materialne z niematerialnymi, rodzinne
z pozarodzinnymi, co tworzy kompleksowe podejscie do obszaru motywacji i przy-
wodztwa w wielopokoleniowych przedsiebiorstwach.
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Rozdziat 5. Kapitat ludzki w przedsiebiorstwach rodzinnych

5.9.2. Kwalifikacje

W obliczu szybko zmieniajacych si¢ wymagan rynku pracy podnoszenie kwalifikacji
i kompetencji pracownikéw staje sie kluczowym wyzwaniem. Przedsiebiorstwa
rodzinne oceniaja kwalifikacje i kompetencje swoich pracownikéw jako wysokie
lub bardzo wysokie. Firmy podkreslaja znaczenie doswiadczenia, kreatywno$ci
i checi do nauki jako gtéwnych determinantéw merytorycznych predyspozycji
zawodowych. Warto zauwazy¢, ze ocena ta czesto opiera sie na bezposredniej
obserwacji i interakcjach z klientami, co sugeruje praktyczne podejscie do oceny
umiejetnosci: ,Wiekszo$¢ pracownikéw nalezy do jednej rodziny, wiec ich kompe-
tencje po prostu obserwowalismy [...], osoby z zewnatrz oceniali$my po wlasnych
wrazeniach, ewentualnie na rozmowie kwalifikacyjnej lub robilismy taki delikatny
wywiad wsréd ewentualnych klientéw”

Na pytanie odnoszace si¢ do kluczowych czynnikéw wplywajacych na wzrost kom-
petencji pracownikéw relatywnie czesto zwracano uwage na profesjonalizacje
pracownikéw wynikajaca z doswiadczenia oraz stazu pracy. W kwestii dzialan
podnoszacych kompetencje pracownikéw dominujaca praktyka sa réznorodne
formy szkolen — od corocznych, po szkolenia stanowiskowe i doszkalajace. Firmy
akcentuja réwniez znaczenie uczenia sie poprzez praktyke i bezposrednig wymiane
dos$wiadczen miedzy pracownikami. Podkre$la sie réwniez role szkolen wewnetrz-
nych, ktére moga by¢ bardziej dostosowane do specyficznych potrzeb przedsie-
biorstwa.

Niektore firmy stosuja systemy informacji zwrotnej oraz wprowadzaja wskazniki
wydajnosci, aby lepiej oceni¢ i rozwija¢ kwalifikacje i kompetencje pracownikéw.
Te metody pozwalaja na bardziej kompleksowe i wieloaspektowe podejscie do za-
rzadzania jako$cia kapitatu ludzkiego. W kontekscie metod rozwoju obserwuje sie
réznorodno$¢ podej$é. W niektérych firmach rozwdj kwalifikacji oparty jest na
cigglym uczeniu sie na podstawie wcze$niej popelnionych bledéw oraz kreatywnej
adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych. Inne przedsiebiorstwa sku-
piaja sie na oferowaniu kurséw zewnetrznych, ktére moga by¢ uzupelnieniem
wiedzy i umiejetnosci pracowniczych. Rozwdéj motywacji jest postrzegany jako
proces ciagly, wymagajacy zaréwno inwestycji ze strony pracodawcéw, jak i zaan-
gazowania ze strony samych pracownikow.

5.9.3. Satysfakcja i kreatywnos$¢

Przedsigbiorstwa stosuja réznorodne metody wprowadzania innowacji w swoich
produktach i ustugach. Wiele z nich polega na $cislym monitorowaniu i adaptacji
do aktualnych trendéw rynkowych, potrzeb klientéw oraz rozwigzan konkurencji.
Znaczacg role odgrywa réwniez bezposrednia diagnoza rynku oraz dziatania ba-
dawczo-rozwojowe (B+R). Incydentalnie firmy deklaruja wspétprace z uczelniami
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wyzszymi i udziat w targach branzowych. Udziat rodziny w procesie kreacji no-
wosci jest zalezny od charakteru przedsiebiorstwa i jego struktury wlasnosciowej.
W firmach rodzinnych cztonkowie rodziny czesto zajmuja kluczowe stanowiska
i maja znaczacy wplyw na proces decyzyjny.

W innych przypadkach rodzina moze odgrywac role konsultacyjna lub inspirowaé
do poszukiwania nowych rozwiazan. Stad tez dwie firmy, ktére oznajmily, ze
rodzina nie ma zadnego wplywu na generowanie innowacji. Burze mézgéw oraz
zebrania zarzadcze byly wymieniane jako metody stymulujace kreatywnosc¢ i wspie-
rajace generowanie pomystéw. Niektdre firmy akcentuja réwniez znaczenie otwar-
to$ci na sugestie i potrzeby klientéw, ktore sa kluczowe dla dopasowania oferty do
zmieniajacych sie warunkéw rynkowych. Zauwaza sie réwniez, ze nie wszystkie
przedsiebiorstwa ktada nacisk na innowacje; niektdre z nich utrzymuja staly schemat
dzialania lub nie generuja nowosci, co moze by¢é wynikiem specyfiki branzy lub
strategii biznesowej. W sytuacjach, w ktérych innowacyjnosc¢ jest priorytetem,
czesto wspierana jest przez aktywna polityke szkoleniowq i rozwijanie umiejetnosci
pracownikéw, co sprzyja wypracowywaniu warto$ciowych pomystéw.

5.10. Kapitat ludzki - konkluzje

Badane przedsiebiorstwa rodzinne najwyzszy przecietny poziom znaczenia w ob-
rebie kapitatu ludzkiego przypisaly satysfakeji i kreatywno$ci, oceniajac ten obszar
na 4,25 w skali 1-5. Mniejsze znaczenie w ich opinii mialy kwalifikacje — 4,11,
najnizej natomiast zostal oceniony wymiar przywdédztwo i motywacja — 3,03
(rys. 5.10).

Przywddztwo i motywacja

4,30
4,20
4,10
4,03
4,00
4,25 4,11
Satysfakcja i kreatywnosc Kwalifikacje

Rysunek 5.10. Przecigtna ocena wymiaréw zrownowazonego rozwoju

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rozdziat 5. Kapitat ludzki w przedsiebiorstwach rodzinnych

Uzyskane wyniki wskazuja na kluczowe znaczenie satysfakgeji i kreatywnosci jako
gléwnych atrybutéw przypisanych zasobom ludzkim przedsiebiorstwa. Sa one —
co moze wydawac sie zaskoczeniem — oceniane wyzej od kwalifikacji pracowni-
czych, aczkolwiek réznica nie jest znaczaca. Moze to sugerowad, ze firmy rodzinne
nieznacznie daja pierwszenstwo osobom o otwartych umystach, twérczych, inno-
wacyjnych, majacych zdolnosci rozwiazywania probleméw w sposéb kreatywny,
ktore moga wnie$¢ do przedsiebiorstwa ,,co$ nowatorskiego’, przed osobami o do-
skonatych kwalifikacjach, jednakze cechujacymi sie nizszym poziomem tworczego
mysélenia.

Uwzgledniajac wykorzystane w opracowaniu zmienne przekrojowe przepro-
wadzono analize czynnikéw wplywajacych na wyzszy stan kapitalu ludzkiego
w badanych przedsigbiorstwach (tab. 5.2).

Tabela 5.2. Czynniki wspierajace rozwdj kapitatu ludzkiego firm rodzinnych

Zmienne przekrojowe

Czynnik wzmacniajacy

Udziat rodziny w zarzadzie

Bez wyraznego wptywu

Udziat kobiet w zarzadzie

Osoba pici zeniskiej w zarzadzie

Udziat rodziny we wtasnosci

Wspotwiasciciel zewnetrzny

Pokolenia rodziny we wtasnosci

Bez wyraznego wptywu

Pokolenia rodziny w zarzadzie

Bez wyraznego wptywu

Wiek przedsigbiorstwa

Bez wyraznego wptywu

Samoocena sytuacji ekonomicznej

Lepiej wypadajg firmy o dobrej kondycji

Intencja sukcesyjna i sukcesja

Lepiej wypadajg firmy z intencjg sukcesyjng

Zrédto: opracowanie wiasne.

Znaczaco wyzszy stan kapitatu ludzkiego zostal zaobserwowany w przedsiebior-
stwach deklarujacych lepsza kondycje ekonomiczna na tle sektora lub branzy. Nie
jest to zaskakujace, gdyz rozwdj i ksztaltowanie kapitatu ludzkiego wymagaja okre-
$lonych naktadéw finansowych, zwiazanych chociazby z rozwojem zdolnosci kre-
atywnych oraz pozyskiwaniem nowych kompetencji. Réwniez intencja sukcesyjna,
czyli cheé lub podjecie dziatan zwigzanych z przekazaniem przedsigbiorstwa ro-
dzinnego kolejnemu pokoleniu, sprzyja wyzszemu poziomowi kapitalu ludzkiego.
W tym wypadku gtéwna role odgrywaja interakcje pomiedzy sukcesorami i ne-
storami, ktére musza by¢ oparte na zaufaniu, komunikacji oraz wytworzeniu
przeswiadczenia, iz sukcesja stanowi nastepny, pozytywny etap rozwoju przedsie-
biorstwa. Podobnie udzial kobiet w zarzadzie oraz menedzeréw zewnetrznych
wzmacniaja stan kapitatu ludzkiego. Wiaze sie to przynajmniej czesciowo z ogdl-
nie lepszym poziomem wyksztalcenia kobiet w spoteczenistwie oraz ich cechami
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osobniczymi, ktére niekoniecznie ukierunkowane sg na dziatania o wyzszym
ryzyku, jednakze blizsze sa im rozwigzania kreatywne i nowatorskie. Podobnie
zatrudnienie menedzera zewnetrznego podyktowane jest zwykle potrzeba wzmoc-
nienia kompetencji, ktére przez cztonkéw rodziny prowadzacej przedsigbiorstwo
oceniane s3 jako deficytowe.



Rozdziat 6. Kapitat spoteczny
w przedsiebiorstwach rodzinnych

Kapital spoteczny w przedsigbiorstwach rodzinnych odgrywa szczegdlng role
[Arregle i in., 2007]. Jest on wynikiem interakcji pomiedzy czlonkami rodziny oraz
pomiedzy cztonkami rodziny i pracownikami firmy, stanowiac wazny wktad, ktéry
utatwia dziatanie przedsiebiorstwa [Danes i in., 2009]. Dlatego traktowany jest
jako kluczowy czynnik zwiekszajacy odpornos$¢ firmy na réznego typu perturbacje
dzieki kolektywnosci i relacjom opartym na zaufaniu, ktére umozliwiaja dostep do
zasobdw strategicznych. Sieci relacyjne utatwiaja prowadzenie dziatalnosci go-
spodarczej przez wymiane informacji, wspétprace i odkrywanie nowych metod
zapewniajacych firmie przewage konkurencyjng [Dyer i in., 2014].

W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze jakos¢, tres¢ i struktura relacji spotecz-
nych wplywaja na zréwnowazony rozwdj [Danes i in., 2009; Salvato, Melin, 2008].
Wzajemne zaufanie i kreatywnos$¢ w rozwiazywaniu probleméw pozwalaja szyb-
ciej i fatwiej dostosowac sie do nowych sytuacji [Brewton i in., 2010], na przyktad
zwiazanych z problemami natury ekologicznej czy spolecznej. Oznacza to, ze ka-
pital spoleczny przyczynia sie do szczegdlnie bliskich wiezi z interesariuszami
[Miller i in., 2015], co moze mie¢ istotne znaczenie dla prospolecznych dziatan.

Biorac pod uwage przedstawione powyzej rozwazania, podjeto decyzje o koniecz-
nosci przeprowadzenia badan ankietowych i postawienia diagnozy stanu kapitalu
spolecznego w przedsiebiorstwach rodzinnych.

Do pomiaru poziomu wewnetrznego kapitalu spotecznego, jakim charakteryzuja
sie badane podmioty, wykorzystano kwestionariusz opracowany przez Carra i in-
nych [2011]. Zastosowana skala byta wielokrotnie wykorzystywana do analizy
kapitatu spotecznego w przedsigbiorstwach rodzinnych [Herrero, 2018; Mani,
Lakhal, 2015]. Bazuje ona na narzedziu analitycznym zaproponowanym przez
Nahapiet i Goshala [1998], wedlug ktérych wyrézni¢ mozna trzy wymiary we-
wnetrznego kapitalu spotecznego: strukturalny, poznawczy oraz relacyjny. Wy-
miar strukturalny odzwierciedla uklad i site wiezi w obrebie czlonkéw danej grupy.
Obejmuje zasoby, ktére utatwiaja interakcje i przekazywanie informacji, a takze
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Rozdziat 6. Kapitat spoteczny w przedsiebiorstwach rodzinnych

stopieni, w jakim strukturalne cechy organizacji tworza sie¢ ulatwiajaca wspdlne
dzialanie. Wymiar poznawczy sklada sie z elementéw, ktére zapewniaja istnienie
wspolnych systemdéw znaczen, interpretacji czy wyobrazen. Odzwierciedla on
wspdlny cel i znaczenie, tworzone przez trwale relacje w organizacji lub grupie.
Wymiar relacyjny natomiast reprezentuje zaufanie, obowiazki i zobowiazania wy-
nikajace z osobistych relacji tworzonych poprzez wymiar strukturalny i poznawczy.

Pomiar kapitalu spolecznego zostat wykonany z wykorzystaniem skali obejmuja-
cej 12 stwierdzen (4 stwierdzenia dla kazdego wymiaru). Respondenci dokonywali
oceny poszczegllnych stwierdzen, postugujac sie skala Likerta, na ktérej 1 ozna-
czalo wariant ,zdecydowanie si¢ nie zgadzam’, 5 — wariant ,zdecydowanie sie
zgadzam’”. Zastosowana skala zostala zamieszczona w tabeli 6.1.

Tabela 6.1. Skala pomiarowa poziomu wewnetrznego kapitatu spotecznego

Wymiar strukturalny

1. Cztonkowie rodziny, ktdrzy pracujg w firmie, szczerze sig ze sobg komunikujg | 1
2. Cztonkowie rodziny, ktorzy pracujg w firmie, nie majg ukrytych zamiarow 1
3. Cztonkowie rodziny, ktdrzy pracujg w firmie, chetnie wymieniajg si¢ informacjami | 1
4. C;ionkpwie rod;jny pracujacy w firmie wykorzystuja relacje rodzinne do wy- 1121345
miany informacji
Wymiar relacyjny
5. Cztonkowie rodziny pracujacy w firmie moga na siebie liczy¢ 112131415
6. Cztonkowie rodziny, ktorzy pracujg w firmie, sg wobec siebie uczciwi 1123|1415
7. Cztonkowie rodziny pracujacy w firmie majg do siebie zaufanie 112131415
8. Cztonkowie rodziny, ktorzy pracujg w firmie, zwykle szanujg swoje uczucia |1 {2 |3 |4 | 5
Wymiar poznawczy
9. Cztonkowie rodziny pracujacy w firmie sg oddani celom tej firmy 1123|415
10. Cztonkowie rodziny pracujacy w firmie majg wspdlny cel 1 3
11. Qz’ronkqwig rodzin.y, ktorzy pracujg w firmie, w sposob partnerski wyznaczaja 1l12131l4als
kierunki jej rozwoju
12. Cziopkpyvie rodziny, ktdrzy pracujg w firmie, podzielajg te samg wizjg przy- 11213lals
sztosci firmy

Zrédio: zaadaptowane za: [Carr i in., 2011].

Przeprowadzone badania wykazaly silng obecno$¢ kapitatu spolecznego w pol-
skich przedsiebiorstwach rodzinnych. Respondenci ocenili jego $redni poziom re-
latywnie wysoko (przecietna warto$¢ dla wszystkich stwierdzen — 4,4). Najlepiej
oceniony zostal wymiar relacyjny, opisujacy poziom zaufania, uczciwosci, polega-
nia na sobie (4,46). Nieco nizej oceniono wymiar poznawczy, reprezentujacy zgod-
nos¢ co do celéw i przysztej wizji firmy rodzinnej (4,43). Najstabsza ocene uzyskat
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komponent strukturalny dotyczacy jakosci komunikacji (4,31). Szczegdtowe
analizy zaprezentowano w dalszej czesci.

6.1. Strukturalny wymiar kapitatu spotecznego

Komponent strukturalny kapitalu spotecznego zostat przez respondentéw oceniony
relatywnie wysoko (4,31), cho¢ nizej od pozostalych jego wymiaréw. Respondenci
byli najbardziej zgodni ze stwierdzeniem ,Czlonkowie rodziny, ktérzy pracuja
w firmie, chetnie wymieniaja si¢ informacjami” (4,36). Najnizsza note uzyskato
stwierdzenie ,Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie wykorzystuja relacje ro-
dzinne do wymiany informacji” (4,25). Szczegétowe wyniki dotyczace wszystkich
stwierdzen opisujacych wymiar strukturalny zostaly zamieszczone na rysunku 6.1.

500 2
450 - 4,36 4,34 4,31 4,25
4,00 +
3,50 -
3,00 -
2,50 ~
2,00 A
1,50 A
1,00 A
0,50 -+
0,00 - - ; :
Cztonkowie rodziny, Cztonkowie rodziny, Cztonkowie rodziny, Cztonkowie rodziny
ktérzy pracuja w firmie, ktorzy pracuja w firmie, ktérzy pracuja w firmie, pracujacy w firmie
chetnie wymieniajg sie  szczerze sig ze soba nie majg ukrytych wykorzystuja relacje
informacjami komunikuja zamiaréw rodzinne do wymiany
informac;ji

Rysunek 6.1. Ocena znaczenia poszczegoélnych sktadowych wymiaru strukturalnego ka-
pitatu spotecznego

Zrodto: opracowanie wiasne.

Najnizej oceniony komponent strukturalny moze sugerowad, ze najstabszym
punktem odpowiadajacym za kreacje kapitatu spotecznego w firmie rodzinnej jest
komunikacja. Nalezy jednak zauwazy¢, Ze uzyskana nota jest nadal bardzo wysoka,
a na jej obnizenie wplyneta jedynie nieco stabsza ocena zgodnosci ze stwierdze-
niem dotyczacym wykorzystywania relacji rodzinnych do wymiany informacji.
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Mozna zalozy¢, ze cze$c respondentdw stara sie oddzieli¢ zycie prywatne od bizne-
sowego, nie wykorzystujac na przyktad spotkan typowo rodzinnych do omawiania
spraw firmy.

Podsumowujac, badania wykazaly, ze zaré6wno che¢ dzielenia si¢ wiedzg, jak
i szczero$¢ interakcji sa postrzegane bardzo pozytywnie. Respondenci raczej
nie podejrzewaja u swoich bliskich ukrytych zamiaréw, a relacje rodzinne
wspieraja transfer wiedzy w firmie.

6.1.1. Strukturalny wymiar kapitatu spotecznego a udziat
rodziny w zarzadzie przedsiebiorstwa

Firmy rodzinne zarzadzane wylacznie przez cztonkéw rodziny ocenity przecietny
poziom komponentu strukturalnego kapitalu spolecznego na 4,31 w skali 1-5.
Firmy majace w organie zarzadczym przynajmniej jedna osobe spoza rodziny oce-
nialy go w sposéb zblizony, rednio na 4,29.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych strukturalny wymiar
kapitatu spotecznego zostaly zilustrowane na rysunku 6.2.

500 2
4,50 4,36 4,33 4,33 4,33 4,30 4,31 426 40
4,00 +
3,50 ~
3,00 -
2,50 A
2,00 A
1,50 A
1,00
0,50 -+
0,00 -

Cztonkowie rodziny, Cztonkowie rodziny, Cztonkowie rodziny, Cztonkowie rodziny
ktérzy pracujg w firmie, ktérzy pracuja w firmie, ktérzy pracujg w firmie, pracujgcy w firmie
chetnie wymieniaja sie  szczerze sig ze soba nie maja ukrytych wykorzystuja relacje

informacjami komunikuja zamiaréw rodzinne do wymiany
informac;ji

B Zarzad ztozony wytacznie z cztonkéw rodziny [l Co najmniej 1 osoba w zarzadzie jest spoza rodziny
Rysunek 6.2. Ocena znaczenia poszczegélnych sktadowych wymiaru strukturalnego
kapitatu spotecznego z podziatem na firmy zarzagdzane wytacznie przez rodzine oraz firmy
z obecnoscia w zarzadzie menedzera zewnetrznego

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Uzyskane rezultaty pozwalaja sadzi¢, ze zaréwno zarzad w 100% ,rodzinny’, jak
i zawierajacy w swoim skladzie menedzera zewnetrznego komunikuja sie i prze-
kazuja posiadane zasoby wiedzy na zblizonym, relatywnie wysokim poziomie.
Nieznaczne réznice zostaly wykazane dla stwierdzenia ,,Czlonkowie rodziny pra-
cujacy w firmie wykorzystuja relacje rodzinne do wymiany informacji”. Wynika to
miedzy innymi z faktu, ze cztonkowie rodziny maja wiecej szans i przestrzeni do
interakeji niz osoba z zewnatrz. Ponadto ich motywacja do aktywnej wymiany
informacji jest zdecydowanie silniejsza.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena
wszystkich czterech stwierdzen opisujacych wymiar strukturalny kapitalu spolecznego
nie rézni sie istotnie pomiedzy analizowanymi grupami podmiotéw.

6.1.2. Strukturalny wymiar kapitatu spotecznego a udziat oséb
ptci zenskiej w zarzadzie przedsiebiorstwa

Firmy rodzinne, ktére zadeklarowaly, ze w skladzie zarzadu lub organéw kierow-
niczych zasiada co najmniej jedna kobieta, ocenily $rednio poziom komponentu
strukturalnego kapitatu spotecznego na 4,44 w skali 1-5, podczas gdy firmy niema-
jace w organie zarzadczym oséb plci zenskiej uzyskaly srednia ocene wynoszaca
4,19. Badania wykazaly pozytywny wplyw obecnosci kobiet w organach zarzad-
czych na jako$¢ komunikacji, stanowigcej fundament wymiaru strukturalnego
kapitatu spotecznego.

Szczegétowe réznice w udzielonych odpowiedziach zostaly zaprezentowane na
rysunku 6.3.

Firmy, ktére zatrudniaja w zarzadzie co najmniej jedna kobiete, lepiej oceniaja
wszystkie sktadowe wymiaru strukturalnego: szczero$¢ komunikacji (kobieta w za-
rzadzie — 4,49/brak kobiety w zarzadzie — 4,20), wymiane informacji (4,48/4,24),
brak ukrytych zamiaréw (4,44/4,20) oraz wykorzystywanie relacji rodzinnych do
transferu informacji (4,37/4,14).

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena
wszystkich czterech stwierdzen opisujacych wymiar strukturalny kapitalu spolecznego
byla istotnie wyzsza w podmiotach, w ktérych organie zarzadczym byla co najmniej
jedna kobieta (p<0,001).
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chetnie wymieniajg sie szczerze sig ze sobg nie maja ukrytych wykorzystuja relacje
informacjami komunikuja zamiaréw rodzinne do wymiany
informaciji

[ Co najmniej 1 osoba pfci zenskiej w zarzadzie  [ll] Brak os6b pici zenskiej w zarzadzie

Rysunek 6.3. Ocena znaczenia poszczegdélnych sktadowych wymiaru strukturalnego ka-
pitatu spotecznego z podziatem na firmy zarzadzane wytacznie przez mezczyzn oraz fir-
my z obecnos$cig w zarzgdzie co najmniej jednej kobiety

Zrédio: opracowanie wiasne.

6.1.3. Strukturalny wymiar kapitatu spotecznego a udziat
rodziny we wiasnosci przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwa rodzinne w pelni nalezace do rodziny (100% kapitalu w rekach
rodziny) ocenily kapital spoteczny w wymiarze strukturalnym na poziomie 4,41 w
skali 1-5, podczas gdy firmy, ktére w strukturze wlasnosciowej mialy osoby lub
podmioty spoza rodziny, przyznaly $rednig ocene 4,06. Przeprowadzone badania
wskazuja wiec na pozytywny wplyw pelnej wlasnosci rodzinnej na poziom kom-
ponentu strukturalnego kapitalu spotecznego.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi przedstawiono na rysunku 6.4.

Firmy, ktérych wlascicielami sa tylko cztonkowie rodziny, oceniaja wyzej wszyst-
kie sktadowe wymiaru strukturalnego: szczero$¢ komunikacji (rodzina jedynym
wlascicielem — 4,43/ w strukturze wlasnosciowej wystepuje podmiot zewnetrzny
— 4,11), wymiane informacji (4,44/4,11), brak ukrytych zamiaréw (4,40/4,05)
oraz wykorzystywanie relacji rodzinnych do transferu informacji (4,36/3,97).
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Rozdziat 6. Kapitat spoteczny w przedsiebiorstwach rodzinnych

Zewnetrzny wiasciciel moze by¢ mniej sktonny do dzielenia si¢ swoimi zamierze-
niami czy swoja wiedza, majac na uwadze realizacje wlasnych ambicji i intereséw
zwiazanych z posiadaniem udziatéw w przedsiebiorstwie. Wla$ciciele nalezacy do
rodziny oprécz wlasnych partykularnych intereséw maja czesto wspdlny cel, jakim
jest zapewnienie dalszego trwania rodzinnego biznesu. Stad chetniej dzielg sie
informacjami i bardziej otwarcie sie komunikuja.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena
wszystkich czterech stwierdzen opisujacych wymiar strukturalny kapitalu spotecznego
rézni si¢ istotnie pomiedzy analizowanymi grupami podmiotéw (p<0,001).
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ktérzy pracuja w firmie,  ktdrzy pracuja w firmie,  ktdrzy pracuja w firmie, pracujacy w firmie
chetnie wymieniajg sie szczerze sig ze sobg nie majg ukrytych wykorzystuja relacje
informacjami komunikujg zamiarow rodzinne do wymiany
informaciji

[l Przedsiebiorstwo bedace w 100% wiasnoscia rodziny

. Przedsiebiorstwo, w ktérym rodzina posiada mniej niz 100% wtasnosci

Rysunek 6.4. Ocena znaczenia poszczegodlnych sktadowych wymiaru strukturalnego ka-
pitatu spotecznego z podziatem na firmy bedace w 100% wtasnos$cia rodziny oraz firmy
majace akcjonariuszy/udziatowcoéw spoza rodziny

Zrédto: opracowanie wiasne.
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6.1. Strukturalny wymiar kapitatu spotecznego

6.1.4. Strukturalny wymiar kapitatu spotecznego a udziat
pokolen rodziny we wtasnosci przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwa rodzinne majace w strukturze wlascicielskiej wylacznie czton-
kéw pierwszego pokolenia (zalozycieli) ocenily przecietnie komponent strukturalny
kapitatu spotecznego na 4,23 w skali 1-5, podczas gdy firmy majace w strukturze
wlascicielskiej cztonkéw réznych generacji rodziny uzyskaly srednia ocene wyno-
szaca 4,45. Wyniki wskazuja wiec na pozytywny zwiazek miedzy wielopokolenio-
wa struktura wlascicielska a kapitalem spotecznym w wymiarze strukturalnym.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi przedstawiono na rysunku 6.5.
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chetnie wymieniaja sie szczerze sie ze sobag nie maja ukrytych wykorzystuja relacje

informacjami komunikuja zamiaréw rodzinne do wymiany
informac;ji

. Wytacznie 1 pokolenie rodziny . Wiecej niz 1 pokolenie cztonkdw rodziny

Rysunek 6.5. Ocena znaczenia poszczegoélnych skladowych wymiaru strukturalnego ka-
pitatu spotecznego z podziatem na firmy deklarujace obecnos¢ w strukturze wiasciciel-
skiej wylacznie oséb z pokolenia zatozycieli oraz firmy deklarujace obecnos$¢ wiecej niz
jednego pokolenia cztonkdéw rodziny

Zrédio: opracowanie whasne.

Wystepowanie w firmach rodzinnych wielopokoleniowej struktury wtascicielskiej
wigze sie z lepszg komunikacja wewnetrzng, otwartoscia oraz transferem wiedzy.
Wtaczanie kolejnych pokolen do wlasnosci firmy stwarza dodatkowa motywacje
do szczerych interakeji pomiedzy czlonkami rodziny oraz dzielenia si¢ informa-
cjami dotyczacymi prowadzenia wspdlnego biznesu.
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Rozdziat 6. Kapitat spoteczny w przedsiebiorstwach rodzinnych

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena
wszystkich czterech stwierdzen opisujacych wymiar strukturalny kapitalu spotecznego
rézni sie istotnie pomiedzy analizowanymi grupami podmiotéw (p<0,001)

6.1.5. Strukturalny wymiar kapitatu spotecznego a udziat
pokolen rodziny w zarzadzie przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwa rodzinne zarzadzane wylacznie przez cztonkéw pierwszego po-
kolenia (zatozycieli) ocenily przecietnie komponent strukturalny kapitatu spolecz-
nego na 4,21 w skali 1-5, podczas gdy firmy zarzadzane przez przedstawicieli
réznych generacji rodziny przyznaly $rednia ocene na poziomie 4,51. Badania
wskazaly, ze istnieje dodatni zwigzek pomiedzy wlaczaniem kolejnych pokolen do
organéw zarzadczych a kapitalem spolecznym w wymiarze strukturalnym.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi przedstawiono na rysunku 6.6.
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Rysunek 6.6. Ocena znaczenia poszczegoélnych sktadowych wymiaru strukturalnego ka-
pitatu spotecznego z podziatem na firmy deklarujace obecno$é w organach zarzadczych
wytacznie osob z pokolenia zatozycieli oraz firmy deklarujace obecnos$é wiecej niz jedne-
go pokolenia cztonkéw rodziny

Zrédio: opracowanie wiasne.
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6.1. Strukturalny wymiar kapitatu spotecznego

Wystepowanie w firmach rodzinnych organéw zarzadczych, w ktérych zasiadaja
przedstawiciele kolejnych pokolen, wiaze sie z lepsza komunikacja wewnetrzna,
otwartoscia oraz aktywniejszym transferem informacji. Wiaczanie kolejnych po-
koleni do zarzadzania firma, podobnie jak w przypadku struktury wiasnosciowe;j,
stwarza czlonkom rodziny dodatkowa motywacje oraz mozliwosci do szczerych
interakcji oraz dzielenia sie¢ informacjami dotyczacymi wspdlnego prowadzenia
przedsiebiorstwa. Transfer wiedzy jest w takiej sytuacji kwestia kluczows, stad tez
przedsigbiorstwa, w ktorych przedstawiciele kolejnych generacji zasiadaja w za-
rzadzie, zdecydowanie czesciej uwazaja za prawdziwe stwierdzenia zwiazane z wy-
miang informacji i wykorzystywaniem do tego celu relacji rodzinnych.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, Ze ocena
wszystkich czterech stwierdzen opisujacych wymiar strukturalny kapitalu spolecznego
byla istotnie wyzsza w podmiotach, w ktérych kolejne pokolenia zasiadaja w zarzadzie
(p<0,001).

6.1.6. Strukturalny wymiar kapitatu spotecznego a wiek
przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwa rodzinne zdefiniowane jako najmtodsze (1-10 lat) ocenily sred-
nio poziom komponentu strukturalnego kapitatu spotecznego na 4,15 w skali 1-5.
Przedsigbiorstwa w wieku pomiedzy 11-33 lata ocenily go Srednio na poziomie
4,38, a podmioty najstarsze (starsze niz 33 lata, zalozone przed 1990 rokiem) na
4,52. Mozna wiec zauwazy¢, ze w miare wydluzania sie historii istnienia firmy obser-
wuje sie wzrost stopnia nasycenia omawianym wymiarem kapitalu spolecznego.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi pokazano na rysunku 6.7.

Analiza poziomu komponentu strukturalnego kapitatu spotecznego w przekroju
na poszczeg6lne grupy wiekowe przedsiebiorstw wykazatla, ze wspodlna historia
oraz doswiadczenie w prowadzeniu biznesu przektadaja sie na bardziej szczera
i otwarta komunikacje oraz aktywniejszy transfer informacji. Na uwage zastuguje
fakt, ze w przypadku stwierdzen dotyczacych wymiany informacji znaczaco lepiej
od najmlodszych firm ocenialy je juz przedsigbiorstwa nieco starsze (11-33 lata).
Natomiast przekonanie o braku ukrytych zamiaréw przez cztonkéw rodziny pra-
cujacych w firmie znaczaco rosto dopiero w przypadku firm najstarszych (star-
szych niz 33 lata). Moze to sugerowal, ze wysoka jakos$¢ transferu wiedzy jest
mozliwa do uzyskania szybciej niz przekonanie o szczerych intencjach przedsta-
wicieli rodziny.
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Rozdziat 6. Kapitat spoteczny w przedsiebiorstwach rodzinnych

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, Ze ocena wszyst-
kich czterech stwierdzen opisujacych wymiar strukturalny kapitatu spotecznego rézni
si¢ istotnie pomiedzy najmlodszymi i najstarszymi podmiotami oraz pomiedzy naj-
mlodszymi i w wieku 11-33 lat (p<0,02).
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nie maja ukrytych chetnie wymieniaja sie szczerze sig ze soba wykorzystuja relacje
zamiaréw informacjami komunikuja rodzinne do wymiany
informacji

B 1-101at [ 11-331at [l Wiecej niz 33 lata

Rysunek 6.7. Ocena znaczenia poszczegoélnych sktadowych wymiaru strukturalnego ka-
pitatu spotecznego z podziatem na grupy wiekowe firm rodzinnych

Zrédto: opracowanie wiasne.

6.1.7. Strukturalny wymiar kapitatu spotecznego a samoocena
kondycji ekonomicznej przedsiebiorstwa

Kapital spoteczny w wymiarze strukturalnym jest najsilniej obecny w przedsie-
biorstwach najlepiej oceniajacych sie¢ na tle konkurencji (deklarujacych swoja
pozycje rynkowa jako ,powyzej przecietnej”). Firmy te ocenily poziom tego kompo-
nentu na poziomie 4,52. Przedsiebiorstwa, ktére zaklasyfikowaly sie jako $rednio
»przecietne’; zgadzaly sie ze stwierdzeniami opisujacymi komponent strukturalny
na poziomie 4,26. Najstabiej ocenity go firmy, ktére opisaly swoja pozycje rynkowa
jako ,ponizej przecietnej” — $rednia ocena wyniosta 4,00. Mozna zatem dostrzec
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6.1. Strukturalny wymiar kapitatu spotecznego

wyrazny zwiazek pomiedzy ocena swojej kondycji rynkowej a poziomem kapitatu
spolecznego w wymiarze strukturalnym.

Réznice dotyczace poszczegélnych odpowiedzi zilustrowano na rysunku 6.8.
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zamiaréw informacjami komunikuja rodzinne do wymiany
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Rysunek 6.8. Ocena znaczenia poszczegoélnych skladowych wymiaru strukturalnego ka-
pitatu spotecznego z podziatem na samoklasyfikacje kondycji ekonomicznej na tle branzy

Zrédto: opracowanie whasne.

Wraz z lepsza samoocena pozycji rynkowej firmy poprawia sie jej ocena jakosci
komunikacji, otwartosci relacji oraz jakos$ci transferu informacji. Ten wyrazny
zwiazek nalezy interpretowa¢ dwojako. Po pierwsze, mozna zakladaé, ze przedsie-
biorstwa rodzinne, w ktérych panuje lepszy klimat do tworzenia kapitatu spolecz-
nego, uzyskuja lepsze wyniki, co zapewnia im nastepnie bardziej pozytywna
percepcje swojej sytuacji rynkowej. Z drugiej strony, pozytywne postrzeganie po-
zycji konkurencyjnej zmniejsza ryzyko pojawiania si¢ w organizacji sytuacji kon-
fliktowych, ktore nastepnie moglyby sie przekladac¢ na problemy komunikacyjne.
Mozna zatem domniemywac, ze pomiedzy percepcja pozycji konkurencyjnej
a natezeniem kapitalu spotecznego w wymiarze strukturalnym wystepuje sprzeze-
nie zwrotne (przyczyna dziala na skutek, a skutek dziala na przyczyne).
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Rozdziat 6. Kapitat spoteczny w przedsiebiorstwach rodzinnych

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, Ze ocena wszyst-
kich czterech stwierdzen opisujacych wymiar strukturalny kapitatu spotecznego rézni
sie istotnie pomiedzy podmiotami oceniajacymi sig jako lepsze od konkurencji i gorsze
od konkurencji oraz pomiedzy podmiotami oceniajacymi si¢ jako lepsze i przecietne
(p<0,01).

6.1.8. Strukturalny wymiar kapitatu spotecznego a plany
sukcesyjne i sukcesja

Przedsigbiorstwa rodzinne, ktére obecnie nie planuja sukcesji, ocenily wymiar
strukturalny kapitatu spotecznego $rednio na 4,21 w skali 1-5. Przedsiebiorstwa
majace plany sukcesyjne ocenily $rednio posiadany poziom tego komponentu na
4,42, a firmy rodzinne, ktére przeprowadzity sukcesje, dokonaty oceny na pozio-
mie 4,45. Badania wskazuja, ze kreacja kapitatu spotecznego w wymiarze struktu-
ralnym moze by¢ wzmacniana juz w momencie pojawienia si¢ planéw sukcesyjnych
oraz utrzymywana réwniez po sukcesji.

Réznice dotyczace poszczegblnych odpowiedzi zobrazowano na rysunku 6.9.
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Rysunek 6.9. Ocena znaczenia poszczegoélnych sktadowych strukturalnego wymiaru ka-
pitatu spotecznego z podziatem na intencje sukcesyjna lub sukcesje

Zrédio: opracowanie wiasne.
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6.1. Strukturalny wymiar kapitatu spotecznego

Szczero$¢ komunikacji zostala najwyzej oceniona w przedsigbiorstwach, ktére
znajduja sie na etapie planowania zmiany pokoleniowej. Ta obserwacja dowodzi,
ze proces planowania sukcesji sktania cztonkéw rodziny, aby w sposéb uczciwy
deklarowali swoje oczekiwania i leki zwiagzane z dalszym prowadzeniem firmy.
W odrdznieniu od firm, ktére nie mysla jeszcze o przekazaniu wladzy kolejnej
generacji, przedsiebiorstwa te rzadziej doszukuja sie réwniez ukrytych zamiaréw
wéréd wspolpracujacych czlonkéw rodziny. Znaczaco wzrasta tez aktywnosc
zwiazana z przekazywaniem informacji, co jest naturalna konsekwencja rozpocze-
cia wewnetrznej dyskusji o przysztosci biznesu.

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena wszyst-
kich czterech stwierdzen opisujacych wymiar strukturalny kapitalu spotecznego rézni
si¢ istotnie pomiedzy podmiotami nieplanujacymi sukcesji i planujacymi sukcesje
(p<0,02) oraz pomiedzy nieplanujacymi sukcesji i po przebytej sukcesji (p<0,04).

6.1.9. Strukturalny wymiar kapitatu spotecznego — wyniki
badan jakosciowych

Z przeprowadzonych rozméw wynika, ze w wiekszosci badanych przedsiebiorstw
otwarto$¢ cztonkéw rodziny na dyskusje o firmie oraz poziom szczero$ci w tych
rozmowach sg oceniane jako wysokie. Podmioty czesto podkreslaly, ze dyskusje te
sa normg i odbywaja sie w kulturze otwartosci i wzajemnego zaufania: ,Rozmowa
z rodzing, rozmowa z zong, to jest codziennie na zasadzie: a jak bylo w pracy, co
robicie, co$ nowego?” Rodzina stanowi zasadniczy element w procesie decyzyjnym,
a jej cztonkowie sa aktywnie zaangazowani w ksztaltowanie strategii firmy. Bywa
jednak i tak, ze dyskusje o firmie nie sa przenoszone na kanwe zycia codziennego
i trudno$cia jest okresélenie szczero$ci w toczonych dyskusjach, co wynika réwniez
ze specyfiki branzy: ,Trudno oceniac taka szczero$¢ w takich sytuacjach, bo jednak
branza informatyczna jest do$¢ specyficzna i trudno czlonkom rodziny oceniaé
tego typu projekty, bez naprawde szerokiej i doglebnej wiedzy”

Pojawialy sie takze opinie, Ze réznice pokoleniowe moga wplywaé na sposéb ko-
munikacji i zrozumienie pewnych aspektéw biznesowych, co sugeruje, ze zrézni-
cowanie pokoleniowe moze by¢ wyzwaniem w komunikacji wewnetrznej. Mimo
to wiekszo$¢ respondentéw podkreslata, ze szczero$c jest kluczowa wartoscia w ich
firmach, bez ktdrej trudno sobie wyobrazi¢ dlugotrwaly rozwdj przedsiebiorstwa.

Analiza wypowiedzi pokazuje réwniez, ze rozmowy o firmie czesto wychodza po-
za formalne zebrania, przenikajac do codziennych interakcji rodzinnych. Wiele
przedsiebiorstw wykorzystuje nieformalne spotkania, takie jak niedzielne obiady,
jako miejsce do zywych dyskusji na temat aktualnych wydarzen i planéw firmy:
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Rozdziat 6. Kapitat spoteczny w przedsiebiorstwach rodzinnych

»10 sa na przyklad niedzielne obiady, przy ktérych dyskutujemy, co mozna popra-
wié, co jest nie tak. Tata jest otwarty na wszystkie propozycje”. Co warte podkre-
$lenia, nie otrzymano odpowiedzi, ktéra sugerowataby wystepowanie powaznego
problemu komunikacyjnego miedzy cztonkami rodziny.

6.2. Relacyjny wymiar kapitatu spotecznego

Komponent relacyjny opisujacy poziom zaufania, uczciwosci, szacunku oraz pole-
gania na sobie czlonkéw rodziny zostal przez respondentéw oceniony najwyzej
spos$rdd wszystkich wymiaréw kapitatu spotecznego (4,46). Uczestnicy badania
byli najbardziej zgodni z dwoma stwierdzeniami: ,Cztonkowie rodziny pracujacy
w firmie moga na siebie liczy¢” (4,54) oraz ,Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie
maja do siebie zaufanie” (4,54). Najnizsza note uzyskalo stwierdzenie ,,Cztonkowie
rodziny, ktérzy pracuja w firmie, zwykle szanuja swoje uczucia” (4,25). Szczegd-
towe wyniki dotyczace wszystkich stwierdzen opisujacych wymiar strukturalny
zostaly zamieszczone na rysunku 6.10.
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Rysunek 6.10. Ocena znaczenia poszczegdlnych sktadowych wymiaru relacyjnego ka-
pitatu spotecznego

Zrédio: opracowanie wiasne.
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6.2. Relacyjny wymiar kapitatu spotecznego

Wysoka ocena komponentu relacyjnego moze sugerowac, ze wiodacymi war-
tosciami tworzacymi kapital spoleczny w badanych firmach rodzinnych sa
wzajemne zaufanie i odpowiedzialno$¢. Czlonkowie rodziny zaangazowani
w dzialanie firmy sa najczesciej oceniani jako uczciwi i szanujacy emocje innych.

6.2.1. Relacyjny wymiar kapitatu spotecznego a udziat rodziny
w zarzadzie przedsiebiorstwa

Firmy rodzinne zarzadzane wylacznie przez cztonkéw rodziny ocenily przecietny
poziom komponentu relacyjnego kapitatu spotecznego na 4,46 w skali 1-5. Firmy
majace w organie zarzadczym przynajmniej jedna osobe spoza rodziny ocenialy go
w sposéb zblizony, érednio na 4,41.

Réznice w obrebie poszczegélnych wskazan opisujacych relacyjny wymiar kapita-
tu spotecznego zostaly zilustrowane na rysunku 6.11.
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B Zarzad zlozony wytgcznie z cztonkéw rodziny [l Co najmniej 1 osoba w zarzadzie jest spoza rodziny

Rysunek 6.11. Ocena znaczenia poszczegdlnych skladowych wymiaru relacyjnego
kapitatu spotecznego z podziatem na firmy zarzadzane wytgcznie przez rodzine oraz firmy
z obecnoscia w zarzadzie menedzera zewnetrznego

Zrodo: opracowanie wiasne.
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Rozdziat 6. Kapitat spoteczny w przedsiebiorstwach rodzinnych

Uzyskane rezultaty pozwalaja sadzi¢, ze firmy, w ktérych zarzad jest w 100% ,,ro-
dzinny’, cechuje znaczgco wyzszy poziom wewnetrznego zaufania oraz wzajemnej
odpowiedzialno$ci. Interesujaca obserwacja jest natomiast to, ze uczciwo$¢ oraz
wzajemny szacunek dla emocji nieznacznie lepiej ocenily firmy, ktére w swoim
organie zarzadczym maja co najmniej jednego menedzera zewnetrznego. Nie ulega
watpliwosci, ze uczciwos$¢ i szacunek sg (powinny by¢) warto$ciami uniwersalnymi
w kazdej organizacji, bez wzgledu na sklad jej organu zarzadczego. Niemniej po-
nadprzecietne zaufanie i wzajemnos¢ w poleganiu na sobie sa unikalne dla firm
rodzinnych, ktérych kierunki dzialania wyznaczaja nadal cztonkowie rodziny.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena
stwierdzen: ,Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie moga na siebie liczy¢” oraz ,,Czton-
kowie rodziny pracujacy w firmie maja do siebie zaufanie’; byla istotnie wyzsza w pod-
miotach, ktére mialy w organie zarzadczym wylacznie cztonkéw rodziny (p<0,05).
W pozostalych przypadkach weryfikacja nie wykazala istotnych réznic.

6.2.2. Relacyjny wymiar kapitatu spotecznego a udziat oséb
ptci zenskiej w zarzadzie przedsiebiorstwa

Firmy rodzinne, ktére zadeklarowaly, ze w skladzie zarzadu lub organéw kierow-
niczych zasiada co najmniej jedna kobieta, ocenily $rednio poziom komponentu
relacyjnego kapitatu spotecznego na 4,56 w skali 1-5, podczas gdy firmy niemajace
w organie zarzadczym oso6b plci zeniskiej uzyskaty srednia ocene wynoszaca 4,36.
Badania wykazaly wiec dodatnia relacje miedzy obecnoscia kobiet w organach za-
rzadczych a natezeniem poziomu kapitatu spotecznego w wymiarze relacyjnym.

Réznice w udzielonych odpowiedziach zostaly pokazane na rysunku 6.12.

Firmy, ktére zatrudniaja w zarzadzie co najmniej jedna kobiete, lepiej oceniaja
wszystkie sktadowe wymiaru relacyjnego: wzajemne poleganie na sobie (kobieta
wzarzadzie — 4,60/brak kobiety w zarzadzie — 4,48), wzajemna uczciwo$¢ (4,58/4,28),
wzajemne zaufanie (4,59/4,48) oraz wykorzystywanie relacji rodzinnych do trans-
feru informacji (4,45/4,19).

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena
stwierdzen: ,Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie sa wobec siebie uczciwi” oraz
»Czlonkowie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, zwykle szanuja swoje uczucia’, byta istot-
nie wyzsza w podmiotach, w ktérych zarzadach zasiadala co najmniej jedna kobieta
(p<0,01). W pozostalych przypadkach weryfikacja nie wykazata istotnych réznic.
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Rysunek 6.12. Ocena znaczenia poszczegdélnych sktadowych wymiaru relacyjnego ka-
pitatu spotecznego z podziatem na firmy zarzadzane wyfacznie przez mezczyzn oraz firmy
z obecnoscig w zarzadzie co najmniej jednej kobiety

Zrodo: opracowanie wiasne.

6.2.3. Relacyjny wymiar kapitatu spotecznego a udziat rodziny
we wiasnosci przedsiebiorstwa

Badania wykazaly, ze przedsiebiorstwa rodzinne, ktére sa w pelni wlasnoscia ro-
dziny (100% kapitalu kontrolnego w rekach rodziny), przyznaly oceng na poziomie
4,50 w skali 1-5 w odniesieniu do relacyjnego wymiaru kapitatu spotecznego.
W przypadku firm majacych akcjonariuszy/udzialowcéw spoza rodziny $rednia
ocena dla tego samego wymiaru wynosifa 4,35. Rezultaty tych badan wskazuja na
pozytywny wplyw pelnej wlasnosci rodziny na poziom tego konkretnego kompo-
nentu kapitatu spolecznego.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi przedstawiono na rysunku 6.13.

Spolki, w ktorych strukturze wlascicielskiej znajduja sie wylacznie cztonkowie ro-
dziny, oceniaja znacznie wyzej dwie sktadowe wymiaru strukturalnego: uczciwosé
(rodzina jedynym wlascicielem — 4,52/w strukturze wlasno$ciowej wystepuje
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Rozdziat 6. Kapitat spoteczny w przedsiebiorstwach rodzinnych

podmiot zewnetrzny — 4,15) oraz wzajemny szacunek dla swoich uczu¢ (4,40/4,10).
Obecno$¢ zewnetrznego udzialowca/akcjonariusza sprawia, ze relacje rodzinne
moga podlega¢ dodatkowej presji zwigzanej z koniecznoscia uwzgledniania w swoich
planach biznesowych oczekiwan tej grupy wtascicieli. Mozna wiec przypuszczac,
ze cze$¢ komponentéw relacyjnych kapitatu spotecznego moze ulec oslabieniu.
Natomiast nalezy zwrdci¢ uwage, ze obecnosc obcego kapitatu udzialowego w firmie
rodzinnej nie ma znaczaco wiekszego wplywu na postrzegany poziom zaufania
oraz wzajemnego wsparcia.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena
stwierdzen: ,Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie sa wobec siebie uczciwi” oraz
»Czlonkowie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, zwykle szanuja swoje uczucia’, byta istot-
nie wyzsza w podmiotach znajdujacych sie pod pelna kontrola wlascicielska rodziny
(p<0,01). W pozostalych przypadkach weryfikacja nie wykazata istotnych réznic.
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moga na siebie liczy¢ maja do siebie sg wobec siebie zwykle szanujg swoje
zaufanie uczciwi uczucia

. Przedsiebiorstwo bedace w 100% wiasnoécia rodziny

[ Przedsigbiorstwo, w ktérym rodzina posiada mniej niz 100% wtasnosci

Rysunek 6.13. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych wymiaru relacyjnego ka-
pitatu spotecznego z podziatem na firmy bedace w 100% wtasno$cia rodziny oraz firmy
majace akcjonariuszy/udziatowcoéw spoza rodziny

Zrédto: opracowanie wiasne.
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6.2. Relacyjny wymiar kapitatu spotecznego

6.2.4. Relacyjny wymiar kapitatu spotecznego a udziat pokolen
rodziny we wiasnosci przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwa rodzinne znajdujace sie w posiadaniu wylacznie pokolenia za-
tozycieli ocenily przecietnie komponent relacyjny kapitatu spotecznego na 4,39
w skali 1-5, podczas gdy firmy znajdujace si¢ w posiadaniu kolejnych pokolen ro-
dziny uzyskaly $rednia ocene wynoszaca 4,56. Wyniki wskazuja wiec na pozytywny
zwiazek pomiedzy strukturg wlascicielska, w ktérej obecne sa kolejne generacje
czlonkéw rodziny, a kapitatem spotecznym w wymiarze relacyjnym.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi przedstawiono na rysunku 6.14.
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B Wytacznie 1 pokolenie rodziny [l Wiecej niz 1 pokolenie cztonkéw rodziny

Rysunek 6.14. Ocena znaczenia poszczegoélnych sktadowych wymiaru relacyjnego ka-
pitatu spotecznego z podziatem na firmy deklarujace obecnosé w strukturze witasciciel-
skiej wytacznie oséb z pokolenia zatozycieli oraz firmy deklarujace obecno$¢ wiecej niz
jednego pokolenia cztonkdéw rodziny

Zrédio: opracowanie whasne.

Przedsigbiorstwa rodzinne, w ktérych dokonato sie pelne lub cze$ciowe przenie-
sienie wlasnosci na kolejne pokolenia, lepiej oceniaja kazda ze sktadowych kreuja-
cych wymiar relacyjny kapitalu spolecznego. Réznice te sg szczegdlne wyrazne
w stosunku do oceny wzajemnej uczciwosci oraz szacunku wzgledem swoich uczud.
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Rozdziat 6. Kapitat spoteczny w przedsiebiorstwach rodzinnych

Dokonanie transferu wlasnosci wiaze sie z podjeciem trudnych decyzji majatko-
wych i osobistych. Wyniki badan sugeruja, ze kapital spoleczny w firmach, w kté-
rych takie decyzje zostaly juz podjete, moze by¢ wspierany poprzez relatywnie
lepsze postrzeganie jasnych intencji oraz silniejsze poczucie wzajemnego szacunku
czlonkéw rodziny.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena
stwierdzen: ,Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie sa wobec siebie uczciwi” oraz
»Czlonkowie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, zwykle szanuja swoje uczucia’, byta istot-
nie wyzsza w podmiotach, w ktérych strukturze wlascicielskiej znajduja sie przedstawi-
ciele kolejnego pokolenia (p<0,01). Dla pozostalych stwierdzen nie zidentyfikowano
istotnych statystycznie réznic.

6.2.5. Relacyjny wymiar kapitatu spotecznego a udziat pokolen
rodziny w zarzadzie przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwa rodzinne, ktérych kierownictwo skupia sie wytacznie w rekach
czlonkéw pierwszego pokolenia (czyli zalozycieli), ocenily §rednio komponent re-
lacyjny kapitalu spolecznego na poziomie 4,36, korzystajac z pieciostopniowe;j
skali. W przypadku firm zarzadzanych przez przedstawicieli réznych pokolen ro-
dziny $rednia ocena wyniosta 4,63. Z badan wynika, ze istnieje pozytywny zwigzek
miedzy zaangazowaniem kolejnych pokolen w zarzadzanie firma a poziomem
kapitatu spotecznego w wymiarze relacyjnym.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi przedstawiono na rysunku 6.15.

Wystepowanie w firmach rodzinnych organdw zarzadczych, w ktérych pojawiaja
sie przedstawiciele kolejnych pokolen, wiaze sie z wyzszym poziomem wzajemnej
odpowiedzialno$ci, uczciwosci, zaufania oraz szacunku. Wtaczanie kolejnych po-
kolen do obszaru zarzadzania poglebia relacje rodzinne i biznesowe. Transfer wta-
dzy w przedsigbiorstwie jest sam w sobie najwiekszym przejawem wzajemnego
zaufania. W firmach, w ktérych éw transfer sie dokonat, rodzina ma za soba do-
$wiadczenia, ktére pozwalaja na wzmocnienie wewnetrznych wiezi i budowe
trwalego komponentu relacyjnego kapitalu spotecznego.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena
wszystkich czterech stwierdzen opisujacych wymiar relacyjny kapitatu spotecznego byla
istotnie wyzsza w podmiotach, w ktérych zarzadach znajduja sie przedstawiciele kolej-
nego pokolenia (p<0,02).
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Rysunek 6.15. Ocena znaczenia poszczegdélnych sktadowych wymiaru relacyjnego ka-
pitatu spotecznego z podziatem na firmy deklarujgce obecnos$é w organach zarzadczych
wylacznie oséb z pokolenia zatozycieli oraz firmy deklarujgce obecnos$¢ wiecej niz jedne-
go pokolenia cztonkéw rodziny

Zrédio: opracowanie whasne.

6.2.6. Relacyjny wymiar kapitatu spotecznego a wiek
przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwa rodzinne sklasyfikowane na podstawie wieku wykazatly réznice
w ocenie komponentu relacyjnego kapitalu spofecznego. Najmlodsze firmy (1-10 lat)
$rednio ocenily ten komponent na poziomie 4,35 w skali 1-5. Przedsigbiorstwa
w wieku 11-33 lat oszacowaly go nieco wyzej, na poziomie 4,49, natomiast najstar-
sze podmioty (starsze niz 33 lata, zalozone przed 1990 rokiem) przyznatly $rednia
ocene na poziomie 4,60. Oznacza to, ze w miare wydtuzania sie historii istnienia
firm rodzinnych obserwuje si¢ wzrost stopnia nasycenia omawianym wymiarem
kapitatu spotecznego.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi zilustrowano na rysunku 6.16.
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5,00 4
’ A
452 4,54 +8 451 458 463 4,51 461 4,52
4,39
4,50 - 4,24
4,00 -
3,50 A
3,00
2,50 A
2,00
1,50 A
1,00 A
0,50
0,00 -
Cztonkowie rodziny Cztonkowie rodziny Cztonkowie rodziny, Cztonkowie rodziny,
pracujgcy w firmie pracujgcy w firmie ktérzy pracujg w firmie,  ktérzy pracujg w firmie,
moga na siebie liczy¢ maja do siebie sg wobec siebie zwykle szanuja swoje
zaufanie uczciwi uczucia

B 1-1olat [ 11-33lat [l Wiecej niz 33 lata

Rysunek 6.16. Ocena znaczenia poszczegodlnych sktadowych wymiaru relacyjnego ka-
pitatu spotecznego z podziatem na grupy wiekowe firm rodzinnych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujac poszczegélne sktadowe wymiaru relacyjnego kapitalu spotecznego,
mozna zauwazy¢, ze zaréwno poziom zaufania, jak i poziom wzajemnej odpowie-
dzialno$ci znaczaco wzrasta w przedsiebiorstwach o najdluzszej historii rynkowej
(starsze niz 33 lata). Przedsiebiorstwa mtodsze w wieku 0-10 lat oraz 11-33 lat
podobnie ocenialy zgodnos¢ ze stwierdzeniami ,Cztonkowie rodziny pracujacy
w firmie moga na siebie liczy¢” oraz ,,Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie maja
do siebie zaufanie” Uczciwo$¢ oraz szacunek do swoich uczuc sa oceniane znacz-
nie wyzej juz duzo wczesniej — wyrazne réznice w ocenie sa juz dostrzegalne po-
miedzy firmami najmlodszymi oraz w wieku 11-33 lat.

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena stwier-
dzen: ,Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie sa wobec siebie uczciwi” oraz ,Czlonko-
wie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, zwykle szanuja swoje uczucia’; réznila sie¢ pomiedzy
przedsiebiorstwami najmlodszymi i w wieku 11-33 lat oraz najmlodszymi i najstarszymi
(p<0,01). Dla pozostalych stwierdzen nie zidentyfikowano istotnych statystycznie réznic.
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6.2. Relacyjny wymiar kapitatu spotecznego

6.2.7. Relacyjny wymiar kapitatu spotecznego a samoocena
kondycji ekonomicznej przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwa rodzinne, ktére wskazaty swoja pozycje rynkowa jako ,powyzej
przecigtnej’; ocenily komponent relacyjny kapitatu spolecznego najwyzej sposrod
analizowanych grup — ze $rednig ocena na poziomie 4,61. Firmy, ktére sklasyfiko-
waly sie jako ,przecietne’, wyrazily srednia zgodno$c¢ ze stwierdzeniami opisujacymi
komponent relacyjny na poziomie 4,43. Natomiast przedsiebiorstwa, ktére okre-
$lity swoja pozycje rynkowa jako ,ponizej przecietnej’, ocenily go najnizej, ze sred-
nia oceng wynoszaca 4,10. Mozna wiec dostrzec pozytywny zwiazek miedzy
poziomem samooceny przedsiebiorstw wzgledem konkurencji a ocena kapitatu
spolecznego w wymiarze relacyjnym.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi zilustrowano na rysunku 6.17.
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Rysunek 6.17. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych wymiaru relacyjnego ka-
pitatu spotecznego z podziatem na samoklasyfikacje kondycji ekonomicznej na tle branzy

Zrédio: opracowanie wiasne.

Wraz z lepszq samoocena pozycji rynkowej firmy poprawia sie tez percepcja wza-
jemnego polegania na sobie, uczciwosci, zaufania i szacunku do swoich uczué.
Najwieksze réznice mozna dostrzec pomiedzy dwoma skrajnymi grupami (ocena
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kondycji ekonomicznej ,powyzej” i ,ponizej przecietnej”). Mozna przypuszczad,
ze przedsiebiorstwa rodzinne, w ktérych czlonkowie rodziny maja ze soba silne,
zdrowe relacje, czesciej osiagaja sukces. Wiedza, ze mozna polega¢ na cztonkach
rodziny oraz im ufaé, sprawia, ze sa oni sktonni przedlozy¢ wspélne dobro (rozwi-
janie konkurencyjnego biznesu) nad realizacje wlasnych partykularnych intereséw.

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena stwier-
dzen: ,Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie sa wobec siebie uczciwi” oraz ,,Czlonko-
wie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, zwykle szanuja swoje uczucia’, réznita si¢ pomiedzy
przedsigbiorstwami oceniajacymi sie najlepiej i przecietnie (p<0,01) oraz pomiedzy
przedsiebiorstwami oceniajacymi sie najlepiej i najgorzej (p<0,01). Ocena stwierdzen:
»Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie moga na siebie liczy¢” oraz ,Czlonkowie rodziny
pracujacy w firmie maja do siebie zaufanie’, réznita sie istotnie pomiedzy oceniajacymi
sie ponizej przecietnej i przecigtnie (p<0,01) oraz pomiedzy oceniajacymi si¢ ponizej
przecietnej i powyzej przecietnej (p<0,01).

6.2.8. Relacyjny wymiar kapitatu spotecznego a plany
sukcesyjne i sukcesja

Przedsigbiorstwa rodzinne, ktére obecnie nie planuja sukcesji, ocenity wymiar re-
lacyjny kapitatu spolecznego srednio 4,39 w skali 1-5. Przedsiebiorstwa majace
plany sukcesyjne ocenily srednio posiadany poziom tego komponentu na 4,52,
a firmy rodzinne, ktére przeprowadzity sukcesje, dokonaly oceny na poziomie nie-
znacznie wyzszym — 4,53. Tym samym nalezy uzna¢, Ze juz samo pojawienie sie
intencji sukcesyjnej pozytywnie oddzialuje na kreacje kapitalu spotecznego w wy-
miarze relacyjnym.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi pokazano na rysunku 6.18.

Wzajemna odpowiedzialnos¢ cztonkéw rodziny zostata oceniona na podobnym
poziomie bez wzgledu na deklaracje dotyczacg zaawansowania sukcesji. Brak pla-
néw zwiazanych z transferem wtadzy i wlasnosci do kolejnych pokolen skutkowal
natomiast nizsza ocena uczciwosci cztonkéw rodziny oraz ich szacunku wzgle-
dem swoich uczu¢. Wynika¢ to moze z frustracji mtodszych czlonkéw rodziny,
oczekujacych na jasne komunikaty dotyczace decyzji co do dalszych loséw przed-
siebiorstwa. Osoby potencjalnie przejmujace wladze w firmie rodzinnej, ktére nie
sa $wiadome planéw obecnych lideréw, moga do$wiadczaé¢ réwniez osobistego
niepokoju wynikajacego z braku pewnosci co do swojej roli i przyszlosci w przed-
siebiorstwie rodzinnym.
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Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena stwier-
dzen: ,Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie sa wobec siebie uczciwi” oraz ,,Czlonko-
wie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, zwykle szanuja swoje uczucia’; réznila si¢ pomiedzy
przedsiebiorstwami, ktére nie planuja sukcesji, i tymi, ktére planuja (p<0,01), oraz po-
miedzy tymi, ktdre nie planuja sukcesji, i tymi, ktére dokonaly sukcesji (p<0,07). W przy-
padku pozostalych stwierdzen nie zweryfikowano istotnych réznic.
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Czlonkowie rodziny Cztonkowie rodziny Cztonkowie rodziny, Cztonkowie rodziny,
pracujgcy w firmie pracujgcy w firmie ktérzy pracuja w firmie,  ktdrzy pracuja w firmie,
moga na siebie liczy¢ maja do siebie sa wobec siebie zwykle szanuja swoje
zaufanie uczciwi uczucia

B Brak planéw sukcesyjnych  [ll] Planowana sukcesja [l Po sukces;ji

Rysunek 6.18. Ocena znaczenia poszczegoélnych sktadowych relacyjnego wymiaru ka-
pitatu spotecznego z podziatem na intencje sukcesyjna lub sukcesje

Zrédio: opracowanie wiasne.

6.2.9. Relacyjny wymiar kapitatu spotecznego - wyniki badan
jakosciowych

W kontekscie funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych jakos¢ relacji miedzy
cztonkami rodziny w kwestiach biznesowych oraz wzajemne zaufanie stanowia
istotne aspekty wplywajace na sukces i stabilno$¢ firmy. Uzyskane odpowiedzi
wskazuja na ogdlnie pozytywna ocene relacji rodzinnych w obszarze biznesowym.
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Wiekszos¢ respondentéw opisuje te relacje jako dobre, co sugeruje skuteczna
komunikacje i wspélprace w podejmowaniu decyzji.

Zauwazalna jest tendencja do otwartosci na dyskusje, choé¢ w niektérych przy-
padkach relacje te sa okreslane jako konfrontacyjne, zwlaszcza jezeli chodzi o za-
rzadzanie finansami w firmie: ,Jezeli chodzi o to, na co te $rodki (finansowe)
przeznaczad, to sa takie kwestie dyskusyjne i sporne, no czasami iskrzy”.

Warto podkresli¢, ze wiekszo$¢ przedsiebiorstw rodzinnych wskazywata na wysoki
poziom wzajemnego zaufania. Cze$¢ z nich darzyla takim samym zaufaniem pra-
cownikéw z rodziny i spoza rodziny, z kolei inne podmioty warunkowaly je,
uwzgledniajac wiek pracownika, jego doswiadczenie czy pelniona w firmie funkcje.
Reprezentanci firm rodzinnych podkreslali, ze zaufanie jest fundamentem prawi-
dlowego funkcjonowania organizacji i czesto jest wynikiem dlugoletniej wspol-
pracy i zrozumienia wspélnych celéw.

Niektore przedsigbiorstwa zwracaly uwage na koniecznos$¢ zachowania pewnych
granic, szczegdlnie w kwestiach finansowych, aby nie zaburza¢ réwnowagi miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym. Pojawialy sie jednak sygnaly o sporadycznych
konfliktach lub matych sprzeczkach w rodzinach, co jest naturalnym elementem
relacji rodzinnych. Jednakze na ogél konflikty te zdaja sie by¢ rozwiazywane
w otwartym dialogu, co sie przyczynia do wzmocnienia zaufania i relacji. W nie-
ktérych sytuacjach réznice pokoleniowe moga wprowadza¢ elementy nieporozu-
mien, jednak ogélnie nie przekladaja sie one negatywnie na zaufanie w biznesie.

6.3. Poznawczy wymiar kapitatu spotecznego

Komponent poznawczy kapitatu spolecznego opisujacy spdjnos¢ celéw cztonkéw
rodziny, podzielanie wspdlnej wizji i kierunkéw rozwoju firmy, zostal przez
respondentéw oceniony na poziomie 4,42 w pieciostopniowej skali. Uczestnicy
badania byli najbardziej zgodni ze stwierdzeniem ,Czlonkowie rodziny pracujacy
w firmie maja wspolny cel” (4,55). Najnizsza note uzyskato stwierdzenie ,,Cztonko-
wie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, podzielaja te sama wizje przyszlosci firmy”
(4,28). Szczegdtowe wyniki dotyczace wszystkich stwierdzen opisujacych wymiar
strukturalny zostaly zamieszczone na rysunku 6.19.

Badania wykazaly, ze kazda z indywidualnych sktadowych wymiaru poznawczego
kapitatu spotecznego zostala oceniona relatywnie wysoko. Respondenci wyrazali
najwieksza zgodnos¢ ze stwierdzeniami dotyczacymi celéw firmy, nieco mniejsza
ze stwierdzeniami dotyczacymi perspektyw rozwoju przedsiebiorstwa (partner-
skie wyznaczanie kierunkéw rozwoju, podzielanie wspdlnej wizji przyszlosci firmy).
Uzyskane wyniki wskazuja, ze czlonkowie rodziny zaangazowani w dziatanie firmy
rodzinnej dostrzegaja znaczenie tych elementéw dla funkcjonowania firmy i roz-
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woju spolecznego kapitatu. Jest to pozytywny sygnal, ktéry moze $wiadczy¢ o za-
angazowaniu pracownikéw w kreowanie kapitatu spotecznego w organizacji.
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pracujacy w firmie majg  pracujacy w firmie s3  ktdrzy pracuja w firmie, ktdrzy pracuja w firmie,
wspdlny cel oddani celom tej firmy w sposdb partnerski  podzielajg te sama wizje
wyznaczajg kierunki jej przysztosci firmy

rozwoju

Rysunek 6.19. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych wymiaru poznawczego
kapitatu spotecznego

Zrodio: opracowanie wiasne.

6.3.1. Poznawczy wymiar kapitatu spotecznego a udziat
rodziny w zarzadzie przedsiebiorstwa

Firmy rodzinne zarzadzane wylacznie przez cztonkéw rodziny ocenily przecietny
poziom komponentu poznawczego kapitalu spotecznego na 4,42 w skali 1-5.
Firmy majace w organie zarzadczym przynajmniej jednego menedzera zewnetrz-
nego ocenily go w sposéb zblizony, srednio na 4,41.

Réznice w obrebie poszczegélnych wskazan opisujacych relacyjny wymiar kapitatu
spolecznego zostaly przedstawione na rysunku 6.20.

Analiza poszczegdlnych stwierdzen opisujacych wymiar poznawczy kapitatu spo-
fecznego wykazala, ze najwigksza réznica w ich ocenie przez firmy w pelni zarza-
dzane przez rodzine oraz firmy, w ktérych zarzadzie znajduje sie co najmniej jeden
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czlonek spoza rodziny, dotyczyla okreslenia wspolnego celu. Obecnosc zewnetrz-
nego menedzera $wiadczy o tym, ze organizacja wstapila na $ciezke profesjonali-
zacji i wykorzystuje zewnetrzne zasoby wiedzy, polegajac na doswiadczeniach
innych profesjonalistow. W rezultacie w firmie wzrasta réznorodnos$¢ w podejsciu
do zarzadzania i podejmowania decyzji. Czlonkowie rodziny moga w takich wa-
runkach odczuwadé mniejsza zbiezno$¢ w stosunku do wyznawanych cel6éw.
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Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena
stwierdzenia ,Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie maja wspélny cel” byta istotnie
wyzsza w podmiotach, ktére posiadaly w organie zarzadczym wylacznie cztonkéw ro-
dziny (p=0,046). W pozostalych przypadkach weryfikacja nie wykazala réznic istotnych
statystycznie.
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4,47 4,47 4,51 436 437 426 430
Cztonkowie rodziny Cztonkowie rodziny Cztonkowie rodziny, Cztonkowie rodziny,
pracujacy w firmie majg  pracujacy w firmie sg  ktérzy pracujg w firmie, w ktdrzy pracuja w firmie,
wspdlny cel oddani celom tej firmy sposdb partnerski podzielajg te sama wizje
wyznaczajg kierunki jej przysztosci firmy
rozwoju

Zarzad zlozony wytacznie z cztonkéw rodziny . Co najmniej 1 osoba w zarzadzie jest spoza rodziny

Rysunek 6.20. Ocena znaczenia poszczegdélnych sktadowych wymiaru poznawczego
kapitatu spotecznego z podziatem na firmy zarzadzane wytgcznie przez rodzine oraz firmy
z obecnoscia w zarzadzie menedzera zewnetrznego

Zrédto: opracowanie wiasne.
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6.3.2. Poznawczy wymiar kapitatu spotecznego a udziat osob
ptci zenskiej w zarzadzie przedsiebiorstwa

Firmy rodzinne, ktére w swoich organach zarzadczych zatrudnialy co najmniej
jedna kobiete, ocenily $rednio poziom komponentu poznawczego kapitalu spo-
tecznego na 4,56 w skali 1-5, podczas gdy firmy niemajace w organie zarzadczym
os6b plci zenskiej uzyskaty $rednig ocene wynoszaca 4,29. Badania wykazaly wiec
pozytywny wplyw obecnosci kobiet w organach zarzadczych na poziom kapitatu
spolecznego w wymiarze poznawczym.

Szczegotowe réznice w udzielonych odpowiedziach zostaly zaprezentowane na
rysunku 6.21.
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oddani celom tej firmy wspolny cel W sposOb partnerski  podzielaja te sama wizje
wyznaczajg kierunki jej przysztosci firmy
rozwoju

[ Co najmniej 1 osoba pfci zenskiej w zarzadzie  [ll] Brak oséb pici zenskiej w zarzadzie

Rysunek 6.21. Ocena znaczenia poszczegélnych sktadowych wymiaru poznawczego
kapitatu spotecznego z podziatem na firmy zarzadzane wytacznie przez mezczyzn oraz
firmy z obecno$cia w zarzadzie co najmniej jednej kobiety

Zrédio: opracowanie wiasne.

Firmy, ktére zatrudniaja w zarzadzie co najmniej jedna kobiete, lepiej oceniaja
wszystkie skladowe wymiaru poznawczego: oddanie celom firmy (kobieta w zarza-
dzie — 4,65/brak kobiety w zarzadzie — 4,33), wspolny cel (4,63/4,48), partnerskie
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wyznaczanie kierunkéw rozwoju (4,54/4,22) oraz podzielanie tej samej wizji przy-
szto$ci firmy (4,44/4,14).

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, Ze ocena
wszystkich czterech stwierdzen opisujacych wymiar poznawczy kapitalu spolecznego
byla istotnie wyzsza w podmiotach, ktére mialy w organie zarzadczym co najmniej jedna
kobiete (p<0,1).

6.3.3. Poznawczy wymiar kapitatu spotecznego a udziat
rodziny we wiasnosci przedsiebiorstwa

Badania wykazaly, ze przedsiebiorstwa rodzinne, w ktérych caly kapital znajduje
sie w rekach rodziny (100% udzialéw w posiadaniu rodziny), ocenily relacyjny
wymiar kapitatu spolecznego na poziomie 4,47 w skali 1-5. W przypadku firm,
ktére maja udzialowcéw/akcjonariuszy spoza rodziny, rednia ocena tego samego
aspektu wyniosta 4,29. Wyniki tych badan sugeruja, ze pelna wlasno$¢ w rekach
rodziny pozytywnie wplywa na poziom tego konkretnego elementu kapitalu spo-
tecznego.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi przedstawiono na rysunku 6.22.

Spoiki, w ktérych strukturze wlascicielskiej znajduja sie wylacznie cztonkowie ro-
dziny, oceniaja wyzej trzy z czterech sktadowych wymiaru poznawczego: oddanie
celom firmy (rodzina jedynym wlascicielem — 4,57/w strukturze wlasnosciowej
wystepuje podmiot zewnetrzny — 4,28), partnerskie wyznaczanie kierunkéw roz-
woju biznesu (4,45/4,16) oraz dzielenie tej samej wizji przysztosci firmy (4,34/4,10).
Zgodnos¢ ze stwierdzeniem ,,Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie maja wspdlny
cel” byla natomiast wyzej oceniana przez firmy, w ktérych obecny byl ,,obcy” wla-
$ciciel. Mozna przypuszczac, ze obecno$¢ obcego kapitalu udzialowego w firmie
rodzinnej dodatkowo integruje cztonkéw rodziny, ktérym zalezy na utrzymaniu
kontroli nad spétka rodzinna.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, Ze ocena
wszystkich czterech stwierdzen opisujacych wymiar poznawczy kapitalu spolecznego
rézni sig¢ istotnie pomiedzy analizowanymi grupami podmiotéw (p<0,1).
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pracujacy w firmie s3  pracujacy w firmie majg ktdrzy pracujg w firmie, ktdrzy pracuja w firmie,
oddani celom tej firmy wspdlny cel w sposéb partnerski  podzielajg te sama wizje
wyznaczaja kierunki jej przysztosci firmy
rozwoju

. Przedsiebiorstwo bedace w 100% wiasnoscia rodziny

[ Przedsigbiorstwo, w ktérym rodzina posiada mniej niz 100% wtasnosci

Rysunek 6.22. Ocena znaczenia poszczegodlnych sktadowych wymiaru poznawczego
kapitatu spotecznego z podziatem na firmy bedace w 100% wtasnos$cia rodziny oraz firmy
majace akcjonariuszy/udziatowcoéw spoza rodziny

Zrédio: opracowanie wiasne.

6.3.4. Poznawczy wymiar kapitatu spotecznego a udziat
pokolen rodziny we wlasnosci przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwa rodzinne znajdujace sie w posiadaniu wytacznie pokolenia
zalozycieli, ocenily srednio komponent poznawczy kapitalu spolecznego na 4,38
w skali 1-5, podczas gdy firmy znajdujace si¢ w posiadaniu kolejnych pokolen ro-
dziny ocenily go $rednio na 4,49. W $wietle uzyskanych wynikéw mozna stwier-
dzi¢, ze istnieje pozytywny zwiazek pomiedzy strukturg wlascicielska, w ktdrej
obecne sa kolejne generacje czlonkéw rodziny, a kapitatem spolecznym w wymiarze
poznawczym.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi pokazano na rysunku 6.23.

Przedsigbiorstwa rodzinne, w ktérych dokonato sie pelne lub cze$ciowe przenie-
sienie wlasnos$ci na kolejne pokolenia, wyzej oceniaja kazda ze sktadowych tworza-
cych wymiar poznawczy kapitalu spotecznego. Te réznice sa szczegdlnie wyrazne
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w kontekscie oceny stwierdzen ,,Cztonkowie rodziny pracujacy w firmie sa oddani
celom tej firmy” oraz ,,Cztonkowie, ktérzy pracuja w firmie, w sposéb partnerski
wyznaczaja kierunki jej rozwoju” Mlodsze pokolenia, ktére zostaly ,nagrodzone”
przeniesieniem na nie cze$ci wlasnosci przedsigbiorstwa, odczuwaja silniejsza
motywacje do osiagania celéw przedsiebiorstwa i czesciej sie z nimi utozsamiaja.
Ponadto czuja, ze maja realny wplyw na wyznaczanie dlugofalowej strategii ro-
dzinnego biznesu. W ich przypadku swoista nobilitacja przekfada sie¢ pozytywnie
na budowanie wewnetrznego kapitalu spotecznego organizacji.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, Ze ocena
stwierdzen: ,Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie sa oddani celom tej firmy’; ,,Czlon-
kowie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, w spos6b partnerski wyznaczaja kierunki jej
rozwoju” oraz ,Czlonkowie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, podzielaja te sama wizje
przyszlosci firmy’, byla istotnie wyzsza w podmiotach, w ktérych strukturze wtasciciel-
skiej znajduja si¢ przedstawiciele kolejnego pokolenia (p<0,05). Dla stwierdzen dotycza-
cych wspélnych cel6w nie zaobserwowano istotnych statystycznie réznic.
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wspdlny cel oddani celom tej firmy W sposéb partnerski  podzielaja te sama wizje
wyznaczajg kierunki jej przysztosci firmy
rozwoju

. Wytgcznie 1 pokolenie rodziny . Wiecej niz 1 pokolenie cztonkéw rodziny

Rysunek 6.23. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych wymiaru poznawczego
kapitatu spotecznego z podziatem na firmy deklarujace obecnos$¢ w strukturze wiasciciel-
skiej wytacznie osdb z pokolenia zatozycieli oraz firmy deklarujace obecno$¢ wiecej niz
jednego pokolenia cztonkéw rodziny

Zrédto: opracowanie wiasne.
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6.3.5. Poznawczy wymiar kapitatu spotecznego a udziat
pokolen rodziny w zarzadzie przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwa rodzinne, ktére sa zarzadzane wylacznie przez przedstawicieli
pierwszego pokolenia (zatozycieli), Srednio ocenily komponent poznawczy kapitatu
spolecznego na poziomie 4,36, korzystajac z pieciostopniowej skali. W przypadku
firm zarzadzanych przez co najmniej jednego przedstawiciela kolejnych generacji
$rednia ocena wyniosta 4,56. Mozna zatem przypuszczaé, ze istnieje pozytywny
zwigzek miedzy zaangazowaniem kolejnych pokolert w zarzadzanie firma a pozio-
mem kapitalu spotecznego w wymiarze poznawczym.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi przedstawiono na rysunku 6.24.
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Cztonkowie rodziny Cztonkowie rodziny Cztonkowie rodziny, Cztonkowie rodziny,
pracujacy w firmie majg  pracujacy w firmie s3  ktdrzy pracuja w firmie, ktdrzy pracujg w firmie,
wspdlny cel oddani celom tej firmy W sposOb partnerski  podzielajg te sama wizje
wyznaczaja kierunki jej przysztosci firmy

rozwoju

B Wytacznie 1 pokolenie rodziny [l Wiecej niz 1 pokolenie cztonkéw rodziny

Rysunek 6.24. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych wymiaru poznawczego
kapitatu spotecznego z podziatem na firmy deklarujace obecno$¢ w organach zarzad-
czych wytacznie 0s6b z pokolenia zatozycieli oraz firmy deklarujgce obecnosé wiecej niz
jednego pokolenia cztonkéw rodziny

Zrédio: opracowanie whasne.

Przedsigbiorstwa rodzinne, w ktérych dokonato sie pelne lub cze$ciowe przenie-
sienie zarzadzania na kolejne pokolenia, wyzej oceniaja kazda ze sktadowych two-
rzacych wymiar poznawczy kapitalu spolecznego. Podobnie jak w przypadku
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wlgczenia kolejnych pokolen do struktury wiascicielskiej, transfer funkcji zarzad-
czych do mlodszych generacji jednoczy rodzine. Staje si¢ ona jeszcze silniej odda-
na celom firmy ($rednia ocena stwierdzenia przez firmy, w ktérych zarzadach
zasiadaja kolejne pokolenia — 4,70/tylko zalozyciele w zarzadzie — 4,38). Ponadto
czlonkowie rodziny znaczaco wyzej oceniaja woéwczas poziom partnerskiego trak-
towania w procesie ustalania kierunkéw rozwoju firmy (4,53/4,30).

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena
stwierdzen: ,,Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie sa oddani celom tej firmy’; ,Czton-
kowie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, w sposéb partnerski wyznaczaja kierunki jej
rozwoju” oraz ,Czlonkowie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, podzielaja te sama wizje
przyszlosci firmy’, byla istotnie wyzsza w podmiotach, w ktérych zarzadach znajduja sie
przedstawiciele kolejnego pokolenia (p<0,02). Dla stwierdzen dotyczacych wspdlnych
celéw nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic.

6.3.6. Poznawczy wymiar kapitatu spotecznego a wiek
przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwa rodzinne zdefiniowane jako najmlodsze (1-10 lat) ocenily $red-
nio poziom komponentu poznawczego kapitalu spotecznego na 4,34 w skali 1-5.
Przedsigbiorstwa w wieku 11-33 lat ocenily go srednio na poziomie 4,47, a pod-
mioty najstarsze (starsze niz 33 lata, zatozone przed 1990 rokiem) na 4,50. Mozna
wiec zauwazy¢, ze najwiekszy przyrost poziomu tego wymiaru kapitatu spolecz-
nego nastepuje juz po okoto dekadzie funkcjonowania firmy. Nastepnie pozostaje
on na stosunkowo niezmienionym poziomie.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi przedstawiono na rysunku 6.25.

Analiza poziomu komponentu poznawczego kapitalu spolecznego w przekroju na
poszczegdlne grupy wiekowe przedsiebiorstw wykazala, ze 10 lat wspélnego pro-
wadzenia biznesu przez rodzine jest wystarczajace dla rozwiniecia petnego poten-
cjalu kapitatu spotecznego w wymiarze poznawczym. Zaréwno oddanie celom
firmy, jak i poczucie partnerskiego traktowania w wyznaczaniu jej kierunkéw roz-
woju byly wyraZnie lepiej oceniane przez firmy starsze niz 10-letnie. Podmioty te
przyznawaly réwniez wyzsze noty stwierdzeniu dotyczacemu dzielenia wspdlnej
wizji przysztosci firmy. Nie dostrzezono natomiast wyraznych réznic pomiedzy
ocenami dokonanymi przez firmy w wieku 11-33 lat oraz starszymi. W przypadku
oceny stwierdzenia dotyczacego posiadania przez czlonkéw rodziny pracujacych
w firmie wspdlnego celu grupa wiekowa, do ktérej zaklasyfikowano firme, nie miata
znaczenia.
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Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena stwier-
dzen: ,,Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie sa oddani celom tej firmy” oraz ,,Czlon-
kowie rodziny, ktorzy pracuja w firmie, w sposob partnerski wyznaczaja kierunki jej
rozwoju’; réznila sie pomiedzy przedsigbiorstwami najmlodszymi i w wieku 11-33 lat
(p<0,01) oraz najmlodszymi i najstarszymi (p<0,04). Dla pozostalych stwierdzen nie
stwierdzono istotnych statystycznie réznic.
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pracujacy w firmie majg  pracujgcy w firmie sg  ktdrzy pracuja w firmie, ktorzy pracuja w firmie,
wspdlny cel oddani celom tej firmy w sposdb partnerski  podzielajg te samg wizje
wyznaczaja kierunki jej przysztosci firmy
rozwoju

[l 1-10lat [ 11-331at [l Wiecej niz 33 lata

Rysunek 6.25. Ocena znaczenia poszczegélnych sktadowych wymiaru poznawczego
kapitatu spotecznego z podziatem na grupy wiekowe firm rodzinnych

Zrédio: opracowanie whasne.

6.3.7. Poznawczy wymiar kapitatu spotecznego a samoocena
kondycji ekonomicznej przedsiebiorstwa

Kapital spoleczny w wymiarze poznawczym wykazuje najwieksza obecno$¢ w przed-
siebiorstwach, ktére samooceniaja si¢ na poziomie wyzszym niz konkurencja,
okreslajac swoja pozycje rynkowa jako ,ponadprzecietng” Firmy te przypisaly temu
komponentowi ocene wynoszaca 4,64. W przypadku firm zaklasyfikowanych jako
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”

»przecietne’;, ktore wykazywaly srednie poziomy samooceny, $rednia ocena kom-
ponentu poznawczego wynosita 4,38. Natomiast firmy okreslajace swoja pozycje
rynkowa jako ,ponizej przecietnej’, najnizej ocenily ten komponent, uzyskujac
$rednia ocene na poziomie 3,96. Wyraznie mozna zauwazy¢, ze istnieje zdecydo-
wany zwigzek miedzy samoocena swojej pozycji rynkowej a poziomem kapitatu
spolecznego w jego wymiarze poznawczym.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi przedstawiono na rysunku 6.26.
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pracujgcy w firmie majg  pracujacy w firmie s ktdrzy pracuja w firmie, ktérzy pracujg w firmie,
wspalny cel oddani celom tej firmy W sposdb partnerski  podzielaja te sama wizje
wyznaczajg kierunki jej przysztosci firmy
rozwoju

B Ponizej przecietnej [l Przecietnie [l Powyzej przecietnej

Rysunek 6.26. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych wymiaru poznawczego
kapitatu spotecznego z podziatem na samoklasyfikacje kondycji ekonomicznej/rynkowe;j
na tle branzy

Zrédio: opracowanie wiasne.

Wraz z lepsza samoocena pozycji rynkowej firmy znaczaco poprawia si¢ ocena
kazdej sktadowej opisujacej wymiar poznawczy kapitatu spolecznego. Najwieksze
roznice dotyczg postrzegania wspolnej wizji przysztosci firmy. Przedsigbiorstwa,
ktére najnizej oceniaja swoja pozycje rynkowa, przypisaly tej skladowej note na
poziomie 3,76, podczas gdy liderzy (oceniajacy swoja pozycje rynkowa powyzej
przecietnej) srednio ocenili ja na 4,55. Znaczace réznice w ocenie wystepuja row-
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niez w przypadku pozostalych stwierdzen: ,Cztonkowie rodziny, ktérzy pracuja
w firmie, w spos6b partnerski wyznaczajq kierunki jej rozwoju” (najslabiej ocenia-
jacy 3,91/liderzy 4,62), ,Cztonkowie rodziny pracujacy w firmie sa oddani celom
tej firmy” (4,07/4,70). Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze
rodzina biznesowa, ktéra pozostaje zjednoczona wokét wspdlnych celéw, ma spdjna
wspolna wizje prowadzenia biznesu i odnosi si¢ do swoich czlonkéw w sposéb
partnerski, ma wieksze szanse na odniesienie rynkowego sukcesu niz rodzina,
w ktérej te elementy kapitatu spotecznego pozostaja nieobecne.

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena stwier-
dzen: ,,Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie sa oddani celom tej firmy’, ,Czlonkowie
rodziny, ktérzy pracuja w firmie, w sposéb partnerski wyznaczaja kierunki jej rozwoju”
oraz ,Czlonkowie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, podzielaja te sama wizje przyszlosci
firmy’, réznila sie istotnie pomiedzy wszystkimi grupami przedsiebiorstw (p<0,03). Ocena
stwierdzenia ,Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie maja wspdlny cel” réznita sie
istotnie pomiedzy oceniajacymi sie ponizej przecietnej i przecietnie (p<0,01) oraz po-
miedzy oceniajacymi sie ponizej przecietnej i powyzej przecietnej (p<0,01).

6.3.8. Poznawczy wymiar kapitatu spotecznego a plany
sukcesyjne i sukcesja

Przedsigbiorstwa rodzinne, ktére obecnie nie planuja sukcesji, ocenity wymiar po-
znawczy kapitatu spotecznego srednio 4,36 w skali 1-5. Przedsiebiorstwa majace
plany sukcesyjne ocenily srednio posiadany poziom tego komponentu na 4,49,
a firmy rodzinne, ktére przeprowadzily sukcesje, dokonaly oceny na poziomie
4,51. Badania wskazuja, ze proces tworzenia kapitatu spotecznego w wymiarze po-
znawczym moze zosta¢ znaczaco wzmocniony juz w momencie pojawienia sie
intencji sukcesyjnej oraz utrzymywany po przeprowadzeniu sukcesji.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi zilustrowano na rysunku 6.27.

Badania pokazaly, Ze juz sama intencja dokonania sukcesji sprawia, ze kapitat spo-
feczny w wymiarze poznawczym zaczyna by¢ silniej obecny w firmie rodzinne;j.
Wzmacnia si¢ pozytywne postrzeganie ,oddania celom firmy’, ,partnerskiego wy-
znaczania kierunkéw jej rozwoju” oraz ,dzielenia wspdlnej wizji przysztosci
firmy”. Mozna przypuszczaé, ze znaczacy wplyw na taka ocene ma wlaczenie do
dyskusji nad przyszloscig przedsiebiorstwa kolejnych pokolen rodziny. Otwarta
komunikacja dotyczaca sukcesji, transparentno$¢ trudnych decyzji dotyczacych
przyszlych zmian wlascicielskich i zarzadczych buduja w mlodszym pokoleniu
poczucie sprawczosci, ktére pozytywnie przeklada sie na kreowanie kapitatu spo-
tecznego. Nalezy jednak zauwazy¢, ze posiadanie wspélnego celu dzialania jest
zupelnie niezalezne od statusu zaawansowania planéw sukcesyjnych. Wspdlne
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cele przyswiecaja zar6wno rodzinom, ktére zdecydowaly sie juz na dokonanie

zmiany pokoleniowej, jak i rodzinom, ktére jeszcze nie dojrzaty do tego etapu.
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Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena stwier-
dzen: ,Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie sa oddani celom tej firmy’, ,Czlonkowie
rodziny, ktérzy pracuja w firmie, w sposéb partnerski wyznaczaja kierunki jej rozwoju”
oraz ,,Czlonkowie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, podzielaja te sama wizje przyszlosci
firmy’, réznila sie pomiedzy przedsigbiorstwami, ktére nie planuja sukcesji, i tymi, ktdre
ja planuja (p<0,04), oraz pomiedzy tymi, ktére nie planuja sukcesji, i tymi, ktére przeszty
sukcesje (p<0,09). W przypadku pozostalych stwierdzen/grup nie zweryfikowano istot-
nych statystycznie réznic.
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wspdlny cel oddani celom tej firmy W sposdb partnerski  podzielaja te sama wizje
wyznaczajg kierunki jej przysztosci firmy
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[l Brak plan6w sukcesyjnych [l Planowana sukcesja [Jl] Po sukcesji

Rysunek 6.27. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych poznawczego wymiaru
kapitatu spotecznego z podziatem na intencje sukcesyjna lub sukcesje

Zrédto: opracowanie wiasne.
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6.3.9. Poznawczy wymiar kapitatu spotecznego - wyniki badan
jakosciowych

Stawiajac cele biznesowe, firmy przyjmuja najczesciej dwie strategie. Jedna z nich
to odzwierciedlenie klasycznej strategii biznesowej, gdzie rozwoj jest bezposred-
nio zwiazany z ekspansja. Przedstawiciele badanych firm byli nastawieni na po-
wiekszenie bazy klientéw, wzrost liczby pracownikéw czy dazenie do powiekszenia
zyskow. Odmienne podejécie mozna opisaé¢ cytatem jednego z respondentdw:
»,0dgérnych zalozen nigdy sobie nie stawiamy, tylko po prostu robimy swoje”

Przedsiebiorstwa planujace cele ,stapaja twardo po ziemi’, biorac pod uwage
przede wszystkim mozliwo$¢ ich osiagniecia. O planach dotyczacych rozwoju naj-
cze$ciej rozmawiaja podczas spotkan rodzinnych i dyskusji, w ktérych udziat biora
réowniez osoby spoza rodziny. Dla przykladu pracownicy jednej z firm maja szanse
zgloszenia kierownictwu swoich pomysiéw zwiazanych z dziatalnos$cia przedsie-
biorstwa. Wypowiedzi respondentéw wskazywaly, ze opracowywane cele i plany
maja najczesciej charakter kilkuletni. Jedna z firm opowiedziala si¢ za praktykowa-
niem okre$lania dlugoterminowych celéw rozwoju SMART i przeprowadzania
analizy SWOT. Kontrasty odzwierciedlaja zlozonos¢ i dynamike rodzinnych
przedsiebiorstw, gdzie tradycyjne wartosci facza sie z nowoczesnymi metodami
zarzadzania, a indywidualne podejscia czlonkéw rodziny wplywaja na ksztaltowanie
strategii firmy.

6.4. Kapitat spoteczny - konkluzje

W przeprowadzonych badaniach wykazano znaczaca obecnos¢ kapitatu spolecz-
nego w polskich przedsiebiorstwach rodzinnych. Respondenci wyrazali relatywnie
wysoka ocene ogdlnego poziomu tego kapitalu ($rednia warto$¢ dla wszystkich
stwierdzen wynosila 4,4 w skali 1-5). Najlepiej ocenianym aspektem okazal sie
wymiar relacyjny, obejmujacy zaufanie, uczciwo$¢ oraz wzajemne poleganie na
cztonkach rodziny (4,46). Nieco nizsze oceny uzyskal wymiar poznawczy, odno-
szacy sie do zgodnosci w kwestii celéw i przyszlej wizji przedsiebiorstwa rodzin-
nego (4,43). Natomiast najnizsza ocene przypisywano wymiarowi strukturalnemu,
opisujacemu uktad i site wiezi w obrebie cztonkéw danej grupy — 4,31 (rys. 6.28).

Badanie wykazalo, ze kapital spoteczny w ankietowanych przedsigbiorstwach ma
swoje zrodlo przede wszystkim w pozytywnych relacjach rodzinnych, bazujacych
na zaufaniu i wzajemnej trosce. Ten silny fundament emocjonalny znajduje row-
niez swoje odzwierciedlenie w sferze kognitywnej, gdzie tworza sie plany i wizje
wspdlnie prowadzonego biznesu. Mozna zatem przypuszczaé, ze ujawniane w co-
dziennym funkcjonowaniu wiezi emocjonalne pozytywnie wplywaja na integro-
wanie czlonkéw rodziny wokét wspdlnego dobra w postaci ciaglosci i trwania
rodzinnego biznesu. Pozytywnie zostal oceniony réwniez poziom interakeji oraz
przekazywania informacji, ktéry zapewnia rodzinie swoista sie¢ umozliwiajaca
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wspdlne wypracowywanie celéw i podejmowanie dzialan ukierunkowanych na ich

osiagniecie.

Wymiar relacyjny

4,31

Wymiar strukturalny

4,43

Wymiar poznawczy

Rysunek 6.28. Przecietna ocena wymiarow wewnetrznego kapitatu spotecznego

Zrédio: opracowanie wiasne.

Wykorzystujac zastosowane poprzednio zmienne przekrojowe, przeprowadzono
analize czynnikéw wspierajacych wskazane wymiary kapitalu spolecznego w ba-
danych firmach rodzinnych (tab. 6.2).

Tabela 6.2. Czynniki wspierajace wewnetrzny kapitat spoteczny

Kapitat spoteczny

Czynniki wspierajace

Wymiar strukturalny

Wymiar relacyjny

Wymiar poznawczy

Udziat rodziny w zarzadzie

Bez wyraznego wptywu

Bez wyraznego wptywu

Bez wyraznego

wptywu
. . .| Osoba ptci zenskiej Osoba pici zenskiej Osoba pici zenskiej
Udziat kobiet w zarzadzie w zarzadzie w zarzadzie w zarzadzie

Udzia rodziny we wtasnosci

Petna kontrola rodziny

Bez wyraznego wptywu

Petna kontrola rodziny

Pokolenia rodziny
we wfasnosci

Wiecej niz jedno
pokolenie rodziny

Wiecej niz jedno
pokolenie rodziny

Wigcej niz jedno
pokolenie rodziny

Pokolenia rodziny

Wiecej niz jedno

Wiecej niz jedno

Wiecej niz jedno

i sukcesja

z intencjg sukcesyjna

w zarzadzie pokolenie rodziny pokolenie rodziny pokolenie rodziny

. - Lepiej wypadaja Lepiej wypadajg Bez wyraznego
Wiek przedsiebiorstwa starsze firmy starsze firmy wplywu
Samoocena sytuacji Lepiej wypadaja firmy | Lepiej wypadaja firmy | Lepiej wypadajg firmy
ekonomicznej 0 dobrej kondycji 0 dobrej kondycji 0 dobrej kondycji
Intencja sukcesyjna Lepiej wypadaja firmy | Lepiej wypadaja firmy | Lepiej wypadajg firmy

Z intencjg sukcesyjng

Z intencjg sukcesyjng

Zrédio: opracowanie wiasne.

172



6.4. Kapitat spoteczny — konkluzje

Wewnetrzny kapital spoteczny w kazdym wymiarze wspiera zaréwno dokonanie
transferu wladzy (kolejne pokolenia w zarzadzie), jak i wlasnosci (kolejne poko-
lenia we wlasnosci). Nalezy jednak zauwazy¢, ze juz sama intencja sukcesyjna
w postaci rozpoczecia planowania sukcesji wzmacnia budowanie kapitalu spo-
tecznego w firmie rodzinnej. Ponadto dywersyfikacja zarzadu poprzez zatrud-
nianie w nim kobiet w sposéb istotny poprawia relacje, wzmacnia orientacje na
wspolne cele rodziny oraz poprawia jako$¢ komunikacji. Czynnikiem sprzyjaja-
cym jest rowniez kondycja rynkowa przedsiebiorstwa oraz jego wiek. Im lepsza
pozycja konkurencyjna firmy i dluzej trwa ona na rynku, tym silniejszy okazywat
sie jej poziom wewnetrznego kapitatu spolecznego. Zastosowane metody badaw-
cze nie pozwolily jednak wskaza¢ jednoznacznie, jaki byl kierunek tej relacji — czy
kapital spoteczny wplywa dodatnio na uzyskiwane wyniki, czy to lepsze wyniki
rynkowe wplywaja korzystnie na jego tworzenie.
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Llanos-Contreras i inni [2019] stwierdzili, Ze reakcja firm rodzinnych na ze-
wnetrzne wstrzasy pokazuje, iz podmioty te kieruja sie innymi priorytetami niz
przedsigbiorstwa nierodzinne. Przetrwanie i sukces podmiotéw rodzinnych zaleza
od dbalosci zaréwno o firme, jak i cztonkéw rodziny [Danes i in., 2016; Haynes i in.,
2019]. Istotnym elementem jest zatem kapital przezywalnosci, ktéry stanowi uni-
kalny zas6b przedsiebiorstw rodzinnych. Wiaze sig¢ ze zdolno$cig cztonkéw rodziny
do wspierania, w formie finansowej i niefinansowej, przedsiebiorstw w obliczu
zewnetrznych zagrozen [Zajkowski, Zukowska, 2020; Zukowska i in., 2021; Do-
manska i in., 2022a]. Wedlug Sirmona i Hitta [2003] kapital przezywalnosci to
sktonnos¢ cztonkéw rodziny do pozyczenia, wniesienia do przedsiebiorstwa lub
podzielenia sie osobistymi zasobami. Istnienie kapitatu przezywalnos$ci wyni-
ka z checi zachowania bogactwa spoteczno-emocjonalnego [Berrone i in., 2012].
Jest on réwniez $cisle zwiazany ze zréwnowazonym rozwojem, poniewaz w kon-
sekwencji wiekszej zdolnosci do mobilizacji zasobéw firmy rodzinne przyjmuja
orientacje dlugoterminowa, inwestujac, prowadzac badania oraz kontrolujac koszty
[Amann, Jaussaud, 2012; Kachaner i in., 2012]. Ponadto wyraza si¢ to réwniez
w odpowiedzialnym zachowaniu wobec pracownikéw, kluczowych partneréw oraz
lokalnej spotecznosci, zwlaszcza w razie kryzysowych sytuacji, co si¢ przeklada na
stabilno$¢ i daje pozytywne wyniki spoteczne [Underwood i in., 2012]. Z tego po-
wodu zmierzono stan kapitalu przezywalnosci w badanych podmiotach. W tym
celu postuzono sie skala zaproponowana przez Zukowska i innych [2021]. Autorzy
po dokonaniu przegladu literatury, w ktérej nie odnalezli adekwatnej skali pomia-
rowej, zdecydowali opracowa¢ wlasng, nazywajac ja ,konstruktem mobilizacji ka-
pitatu przezywalno$ci” Elementy skali zostaly wygenerowane metoda dedukcyjna,
stosujac definicje Sirmona i Hitta [2003] oraz na podstawie wcze$niejszych prac
fragmentarycznych, dotyczacych tej tematyki [Ang i in., 2014; Buchuk i in., 2014;
Jara i in., 2018; Masulis i in., 2020; Olson i in., 2003; Yilmazer, Schrank, 2010;
Zheng, 2010]. Na tej podstawie wytypowano 10 zmiennych reprezentujacych rézne
aspekty kapitalu przezywalnosci.
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Rozdziat 7. Kapitat przezywalnosci
Respondenci dokonywali oceny prawdopodobieristwa poszczegdlnych zdarzen,

poslugujac sie skala Likerta, na ktérej 1 oznaczato wariant 1 — calkowicie niepraw-
dopodobne, 5 — pewne). Zastosowana skala zostala zamieszczona w tabeli 7.1.

Tabela 7.1. Skala pomiarowa kapitatu przezywalnosci

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie bedg $wiadczy¢ prace nieodptatnie| 1 | 2 | 3 | 4 | 5

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodzg sig na odroczenie w czasie
poboru wynagrodzen

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie wykorzystajg swoje prywatne ak-
tywa, np. samochéd/mieszkanie, do wsparcia dziatalnosci firmy

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie porgcza nowy kredyt/pozyczke
prywatnym majatkiem

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie udzielg przedsigbiorstwu wsparcia
finansowego (pozyczka, dokapitalizowanie, inne)

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firmg zaangazujq sie w jej funk-
cjonowanie (nieodpfatna pomoc przy realizacji cze$ci zadar/prac w firmie)

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma wykorzystajg swoje prywat-
ne aktywa, np. samochod/mieszkanie, do wsparcia dziatalnosci firmy

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firmg porgczg nowy kredyt/po-
zyczke dla firmy prywatnym majgtkiem

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma udzielg jej wsparcia finan-
sowego (pozyczka, dokapitalizowanie, inne)

W przypadku gdy czfonkowie rodziny (w tym dalszej) prowadzg kilka firm,
podmioty te pomoga sobie wzajemnie

Zrédio: zaadaptowane za: [Zukowska i in., 2021].

Przeprowadzone badania wykazaly stosunkowo silna obecnos¢ kapitatu przezy-
walnosci w polskich przedsigbiorstwach rodzinnych. Respondenci ocenili §rednie
prawdopodobienstwo wystepowania zjawisk opisujacych ten zaséb na poziomie
3,61 (w pieciostopniowej skali). Jako najbardziej prawdopodobne dzialania wska-
zano, ze w okresie kryzysu ,Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie wykorzy-
staja swoje prywatne aktywa, np. samochdd/mieszkanie, do wsparcia dzialalnosci
firmy” (4,15) oraz ,,Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodza sie na od-
roczenie w czasie poboru wynagrodzen” (4,05). Najnizsze prawdopodobienstwo
zostalo przypisane potencjalnym zdarzeniom, w ktérych udzial wzieliby cztonko-
wie rodziny niezwigzani do tej pory z firma: ,,Czlonkowie rodziny niezwiazani do
tej pory z firma zaangazuja sie w jej funkcjonowanie (nieodplatna pomoc przy re-
alizacji czesci zadan/prac w firmie)” (3,51), ,,Cztonkowie rodziny niezwigzani do
tej pory z firma wykorzystaja swoje prywatne aktywa, np. samochdd/mieszkanie,
do wsparcia dziatalnosci firmy” (3,23), ,,Cztonkowie rodziny niezwiazani do tej
pory z firma udzielg jej wsparcia finansowego (pozyczka, dokapitalizowanie, inne)”
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Rozdziat 7. Kapitat przezywalnosci

(3,07), ,Czlonkowie rodziny niezwiazani do tej pory z firma porecza nowy kredyt/
pozyczke dla firmy prywatnym majatkiem” (2,97). Szczeg6lowe analizy zaprezen-
towano na rysunku 7.1.

Cztonkowie rodziny niezwiazani do tej pory z firma porecza
nowy kredyt/pozyczke dla firmy prywatnym majatkiem

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma udzielg
jej wsparcia finansowego (pozyczka, dokapitalizowanie, inne)

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma
wykorzystaja swoje prywatne aktywa, np. samochdd/
mieszkanie, do wsparcia dziatalno$ci firmy

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma
zaangazujg sie w jej funkcjonowanie (nieodptatna pomoc
przy realizacji czeéci zadan/prac w firmie)

Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie porecza nowy
kredyt/pozyczke prywatnym majgtkiem

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie beda $wiadczyé
prace nieodptatnie

W przypadku gdy cztonkowie rodziny (w tym dalszej)

prowadzg kilka firm, podmioty te pomoga sobie wzajemnie 3,84

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie udziela
przedsigbiorstwu wsparcia finansowego (pozyczka, 3,88
dokapitalizowanie, inne)

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodza sie na

odroczenie w czasie poboru wynagrodzen 4,05

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie wykorzystaja
swoje prywatne aktywa, np. samochéd/mieszkanie, do
wsparcia dziatalnosci firmy

4,15

>
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Rysunek 7.1. Ocena prawdopodobienstwa wystgpienia potencjalnych zdarzen stano-
wiacych przejawy kapitatu przezywalnoéci

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze w sytuacjach kryzysowych przedsiebiorstwa
rodzinne zachowuja swoista hierarchie wykorzystywania poszczeg6lnych sktadowych
kapitatu przezywalnosci. W pierwszej kolejnosci wsparcie biznesu zapewniaja
czlonkowie rodziny zaangazowani w jego dzialalno$¢, m.in. poprzez: udostepnie-
nie prywatnych aktywéw, odsuniecie w czasie osigganych korzysci z tytulu wynagro-
dzen, dokapitalizowanie biznesu, transfery miedzy prowadzonymi podmiotami,
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7.1. Kapitat przezywalnosci a udziat rodziny w zarzgdzie przedsiebiorstwa

nieodplatne $wiadczenie pracy lub tez poreczenie dodatkowego finansowania
wlasnym majatkiem. Wszystkie te dzialania sa bardziej prawdopodobne niz oka-
zanie wsparcia ze strony ,zewnetrznych” cztonkéw rodziny, ktérzy do tej pory nie
byli wlaczeni w funkcjonowanie firmy. W przypadku tej grupy interesariuszy
najmniej prawdopodobne jest wsparcie o charakterze finansowym, relatywnie
bardziej wsparcie osobowe (nieodptatna pomoc) lub uzyczenie posiadanych zaso-
béw (np. samochodu czy nieruchomosci).

Podsumowujac, badania wykazaly, ze w obliczu kryzyséw zewnetrznych rodzina
jest sklfonna poswieci¢ czes¢ swoich prywatnych korzysci, aby zapewni¢ ciaglos¢
trwania przedsiebiorstwa. Ponadto istnieje wieksze prawdopodobienstwo, ze
wsparcie zostanie udzielone przez tych czlonkéw rodziny, ktérzy w danym
czasie s realnie zaangazowani w funkcjonowanie firmy. Pomoc ze strony ,ze-
wnetrznych” czlonkéw rodziny zostala réwniez oceniona jako ,,prawdopodobna’;
jednak czes$ciej bedzie miala charakter osobowy niz finansowy.

7.1. Kapitat przezywalnosci a udziat rodziny
w zarzadzie przedsiebiorstwa

Firmy rodzinne zarzadzane wylacznie przez cztonkéw rodziny ocenily przecietne
prawdopodobienstwo wystapienia zdarzen opisujacych aktywizacje kapitalu prze-
zywalnosci na 3,59 w skali 1-5. Firmy majace w organie zarzadczym przynajmniej
jedna osobe spoza rodziny ocenialy go w sposéb zblizony, srednio na 3,63.

Réznice w obrebie poszczegélnych wskazan zilustrowano na rysunku 7.2.

Uzyskane rezultaty pozwalaja sadzi¢, ze struktura zarzadu firmy rodzinnej nie
decyduje w sposéb istotny o prawdopodobienstwie aktywacji kapitatu przezywal-
nosci. Warto zauwazy¢, ze w przypadku szesciu stwierdzen firmy o zarzadach, do
ktorych wlaczono menedzera zewnetrznego, nieznacznie wyzej oceniaja szanse
wystapienia zdarzen, tj. ,Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodza sie na
odroczenie w czasie poboru wynagrodzen, ,Czlonkowie rodziny zaangazowani
w firmie beda swiadczy¢ prace nieodplatnie’, ,Czlonkowie rodziny zaangazowani
w firmie porecza nowy kredyt/pozyczke prywatnym majatkiem’, ,Czlonkowie ro-
dziny niezwigzani do tej pory z firma zaangazuja sie w jej funkcjonowanie’, ,,Czton-
kowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma wykorzystaja swoje prywatne aktywa,
np. samochdd/mieszkanie, do wsparcia dziatalnosci firmy” Relatywnie wyrazna
jest natomiast réznica w ocenie prawdopodobienstwa pojawienia sie wzajemnej
pomocy pomiedzy firmami prowadzonymi przez jedna rodzing. W tym przypadku
wyzsze prawdopodobienistwo wystapienia tego zdarzenia wskazywaly firmy ma-
jace wylacznie zarzady rodzinne. Mozna przypuszczad, ze wynika to z postawy
zewnetrznych czlonkéw organdéw zarzadczych, ktérzy beda mniej sklonni do
dokonywania ewentualnych transferéw do spélek, za ktére nie sa osobowo odpo-
wiedzialni.
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Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firmg porecza
nowy kredyt/pozyczke dla firmy prywatnym majatkiem

Czionkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma udziela jej
wsparcia finansowego (pozyczka, dokapitalizowanie, inne)

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma
wykorzystaja swoje prywatne aktywa, np. samochdd/
mieszkanie, do wsparcia dziatalno$ci firmy

Czilonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma zaangazuja
sie w jej funkcjonowanie (nieodptatna pomoc przy realizacji
czeéci zadan/prac w firmie)

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie porgcza nowy
kredyt/pozyczke prywatnym majatkiem

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie beda $wiadczy¢
prace nieodpfatnie

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie udzielg
przedsigbiorstwu wsparcia finansowego (pozyczka,
dokapitalizowanie, inne)

W przypadku gdy cztonkowie rodziny (w tym dalszej)
prowadzg kilka firm, podmioty te pomoga sobie wzajemnie

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodza sig¢ na
odroczenie w czasie poboru wynagrodzen

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie wykorzystaja swoje
prywatne aktywa, np. samochédd/mieszkanie, do wsparcia
dziatalnosci firmy

»
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Rysunek 7.2. Ocena prawdopodobienstwa wystapienia potencjalnych zdarzen stanowia-
cych przejawy kapitatu przezywalnosci z podziatem na firmy zarzgdzane wytacznie przez
rodzine oraz firmy z obecno$cia w zarzadzie menedzera zewnetrznego

Zrédio: opracowanie wiasne.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena
wszystkich stwierdzen opisujacych prawdopodobienstwo wystapienia zdarzen opisuja-
cych kapital przezywalnosci nie rézni si¢ istotnie pomiedzy analizowanymi grupami
podmiotéw (p>0,05).

7.2. Kapitat przezywalnosci a udziat os6b ptci
zenskiej w zarzadzie przedsiebiorstwa

Firmy rodzinne, ktére zadeklarowaly, ze w skltadzie zarzadu lub organéw kierow-
niczych zasiada co najmniej jedna kobieta, ocenily przecietne prawdopodobien-
stwo wystapienia zdarzen opisujacych aktywizacje kapitalu przezywalnosci na
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3,63 w skali 1-5, podczas gdy firmy niemajace w organie zarzadczym oséb plci
zenskiej uzyskaly srednia ocene wynoszaca 3,60. Pomimo stosunkowo niewielkiej
réznicy w ogélnej ocenie odpowiedzi dotyczace poszczegélnych sktadowych kapi-
talu przezywalno$ci wskazuja na istotna role kobiet w jego kreowaniu.

Szczegétowe réznice w udzielonych odpowiedziach zostaly zaprezentowane na
rysunku 7.3.

Czionkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma porecza
nowy kredyt/pozyczke dla firmy prywatnym majgtkiem

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma udzielg
jej wsparcia finansowego (pozyczka, dokapitalizowanie, inne)

Czionkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma
wykorzystaja swoje prywatne aktywa, np. samochéd/
mieszkanie, do wsparcia dziatalnosci firmy

Czionkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma
zaangazuja sie w jej funkcjonowanie (nieodptatna pomoc
przy realizacji czesci zadan/prac w firmie)

W przypadku gdy cztonkowie rodziny (w tym dalszej) 4,06
prowadzg kilka firm, podmioty te pomoga sobie wzajemnie

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie beda $wiadczy¢
prace nieodptatnie

Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie porecza nowy
kredyt/pozyczke prywatnym majatkiem 3,92

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie udziela
przedsigbiorstwu wsparcia finansowego (pozyczka,

o o 4,02
dokapitalizowanie, inne)

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodza sie na
odroczenie w czasie poboru wynagrodzen 421

Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie wykorzystaja
swoje prywatne aktywa, np. samochdd/mieszkanie, do
wsparcia dziatalno$ci firmy

4,05
4,26
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. Co najmniej 1 osoba pici zenskiej w zarzadzie . Brak osob ptci zenskiej w zarzadzie

Rysunek 7.3. Ocena prawdopodobienstwa wystapienia potencjalnych zdarzen stano-
wiacych przejawy kapitatu przezywalnosci z podziatem na firmy zarzadzane wytacznie
przez mezczyzn oraz firmy z obecnoscia w zarzadzie co najmniej jednej kobiety

Zrodio: opracowanie wlasne.

Podmioty, w ktérych zarzadzie znajduje sie co najmniej jedna kobieta, wyzej oce-
niaja prawdopodobieristwo wystapienia potowy sposréd badanych stwierdzen.
Dotycza one dziatan angazujacych cztonkéw rodziny, ktérzy obecnie sa zwiazani
z funkcjonowaniem biznesu. W razie dzialan wymagajacych wsparcia ze strony
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»zewnetrznych” cztonkéw rodziny (obecnie niezwigzanych z firmg) relatywnie
wyzsze prawdopodobienistwo przypisywaly im firmy ze zmaskulinizowanymi za-
rzadami. To samo dotyczy oceny prawdopodobienstwa wsparcia firmy przez inne
podmioty znajdujace sie w rekach rodziny.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze dziatania:
»Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie wykorzystaja swoje prywatne aktywa’,
»Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodza si¢ na odroczenie w czasie poboru
wynagrodzen, ,Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie udziela przedsiebiorstwu
wsparcia finansowego (pozyczka, dokapitalizowanie, inne)” oraz ,Czlonkowie rodziny
zaangazowani w firmie porecza nowy kredyt/pozyczke prywatnym majatkiem’, zostaly
ocenione jako istotnie bardziej prawdopodobne w firmach, ktére w organie zarzadczym
zatrudnialy co najmniej jedna kobiete (p<0,001). Dzialania: ,,Czlonkowie rodziny nie-
zwiazani do tej pory z firma porecza nowy kredyt/pozyczke dla firmy prywatnym majat-
kiem” oraz ,W przypadku gdy cztonkowie rodziny (w tym dalszej) prowadza kilka firm,
podmioty te pomoga sobie wzajemnie’; zostaly ocenione jako istotnie bardziej prawdo-
podobne w firmach, w ktérych zarzadach zasiadali wylacznie mezczyzni.

7.3. Kapitat przezywalnosci a udziat rodziny
we wiasnosci przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwa rodzinne w pelni nalezace do rodziny (100% kapitatu w rekach
rodziny) ocenily przecietne prawdopodobiefistwo wystapienia zdarzen opisuja-
cych aktywizacje kapitalu przezywalnos$ci na 3,70 w skali 1-5, podczas gdy firmy,
w ktorych strukturze wlasno$ciowej znajdowaly sie osoby lub podmioty spoza rodziny,
przyznaly srednia ocene 3,34. Przeprowadzone badania wskazuja wiec na pozy-
tywny wplyw pelnej wlasnosci rodzinnej na poziom kapitatu przezywalnosci.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi przedstawiono na rysunku 7.4.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préob niezaleznych wykazal, Ze ocena
dwéch stwierdzen: ,,Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma zaangazuja si¢
w jej funkcjonowanie (nieodplatna pomoc przy realizacji czesci zadan/prac w firmie)”
oraz ,,Czlonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma wykorzystaja swoje prywatne
aktywa, np. samoché6d/mieszkanie, do wsparcia dziatalnosci firmy’, nie réznita sie istot-
nie pomiedzy analizowanymi grupami. Réznice w ocenie pozostalych twierdzen byly
istotne statystycznie (p<0.05).

Firmy, ktére wsréd wlascicieli maja wyltacznie cztonkéw rodziny, oceniaja znacz-
nie wyzej niz pozostate prawdopodobienstwo dziatan dotyczacych wsparcia kapi-
talowego (,Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie porecza nowy kredyt/
pozyczke prywatnym majatkiem’, ,Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie

180
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Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma porecza
nowy kredyt/pozyczke dla firmy prywatnym majatkiem

Czionkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma udziela
jej wsparcia finansowego (pozyczka, dokapitalizowanie, inne)

Czlonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma
wykorzystaja swoje prywatne aktywa, np. samochéd/
mieszkanie, do wsparcia dziatalnoéci firmy

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma
zaangazuja sie w jej funkcjonowanie (nieodptatna pomoc
przy realizacji czesci zadan/prac w firmie)

W przypadku gdy cztonkowie rodziny (w tym dalszej)
prowadza kilka firm, podmioty te pomoga sobie wzajemnie

Czilonkowie rodziny zaangazowani w firmie porecza nowy
kredyt/pozyczke prywatnym majatkiem 3,94

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie beda $wiadczy¢
prace nieodptatnie 3,95

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie udziela
przedsigbiorstwu wsparcia finansowego (pozyczka,
dokapitalizowanie, inne)

Czionkowie rodziny zaangazowani w firmie wykorzystaja
swoje prywatne aktywa, np. samochéd/mieszkanie, do
wsparcia dziatalnosci firmy

Czionkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodza sie na
odroczenie w czasie poboru wynagrodzen

4,04

4,01
4,21

4,24
—

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

[l Przedsiebiorstwo bedace w 100% wiasnoscia rodziny
[ Przedsigbiorstwo, w ktérym rodzina posiada mniej niz 100% wiasno$ci

Rysunek 7.4. Ocena prawdopodobienstwa wystapienia potencjalnych zdarzen stanowia-
cych przejawy kapitatu przezywalnosci z podziatem na firmy bedace w 100% wtasnoscia
rodziny oraz firmy majace akcjonariuszy/udziatowcow spoza rodziny

Zrodto: opracowanie wiasne.

udzielg przedsigbiorstwu wsparcia finansowego (pozyczka, dokapitalizowanie))”
oraz osobowego (,Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie beda $wiadczy¢
prace nieodplatnie’, ,,Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodza si¢ na
odroczenie w czasie poboru wynagrodzen”). Uzyskane wyniki dowodza, ze w sy-
tuacji gdy wtasnos¢ firmy jest rozproszona pomiedzy obcych udziatowcdw, czton-
kowie rodziny sa mniej sklonni do angazowania wlasnych zasobéw w zachowanie
cigglo$ci funkcjonowania firmy. Mozna przypuszczaé, ze w sytuacji kryzysu rodzi-
na bedzie oczekiwata solidarnych dziatan ze strony wszystkich wlascicieli, réwniez
tych zewnetrznych. Udzialowcy/akcjonariusze spoza rodziny nie maja jednak tak
silnej motywacji do wspierania zagrozonego biznesu jak czlonkowie rodziny
(mniej utozsamiajq sie z firma, nie traktuja jej jako dobra emocjonalnego) i raczej
nie podejma dziatan, ktére mialyby na celu bezwzgledne ratowanie firmy. Brak
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Rozdziat 7. Kapitat przezywalnosci

solidarno$ci bedzie skutkowal zmniejszona sklonnos$cia do angazowania wtasnych
zasobow lub odroczenia wlasnych korzys$ci réwniez przez cztonkéw rodziny zaan-
gazowanych w biznes.

Spoiki, w ktérych rodzina posiada mniej niz 100% wlasnosci, ocenily natomiast
najwyzej (wyzej od spétek w pelni kontrolowanych kapitalowo przez rodzing)
prawdopodobienstwo wsparcia ze strony innych podmiotéw prowadzonych przez
czlonkéw rodziny. Okazuje sie wiec, ze spétki z udzialowcami/akcjonariuszami
zewnetrznymi z wiekszym prawdopodobienstwem spodziewaja si¢ ewentualnych
transferéw pochodzacych od innych podmiotéw powiazanych osobowo lub ro-
dzinnie niz prywatnego wsparcia pochodzacego od oséb fizycznych.

7.4. Kapitat przezywalnosci a udziat pokolen rodziny
we wiasnosci przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwa rodzinne znajdujace sie¢ w posiadaniu wylacznie czlonkéw
pierwszego pokolenia (zatozycieli) ocenily przecietnie poziom kapitatu przezy-
walno$ci na 3,55 w skali 1-5, podczas gdy firmy znajdujace sie w posiadaniu réz-
nych generacji rodziny przyznaly srednia ocene 3,67. Uzyskane wyniki wskazuja
wiec na pozytywny zwiazek pomiedzy wlaczeniem do struktury wiascicielskiej
kolejnych pokolen rodziny a prawdopodobienistwem aktywizacji kapitatu przezy-
walno$ci w warunkach kryzysu.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi zilustrowano na rysunku 7.5.

Badania wykazaly, ze wlaczenie kolejnego pokolenia do struktury wlascicielskiej
zwieksza prawdopodobienstwo §wiadczenia nieodplatnej lub czasowo nieodplat-
nej pracy przez czlonkéw rodziny zaangazowanych w funkcjonowanie firmy. Po-
nadto wyraznie silniej zarysowuje sie wéwczas ich sklonnos$¢ do poreczania dlugu
spo6tki wlasnym majatkiem. Wzmocnienie tych przejawéw wynika najpewniej
z entuzjazmu kolejnej generacji przedstawicieli rodziny, ktérzy po wlaczeniu do
grona wlascicieli zyskali dodatkowa motywacje do dbania o ciaglo$¢ funkcjonowa-
nia firmy.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena
prawdopodobienstwa zdarzen: ,Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodza sie
na odroczenie w czasie poboru wynagrodzer, ,Czltonkowie rodziny zaangazowani w
firmie beda $wiadczy¢ prace nieodplatnie’, ,Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie
porecza nowy kredyt/pozyczke prywatnym majatkiem’, byla istotnie wyzsza w podmio-
tach, w ktérych strukturze wtascicielskiej znajduja sie przedstawiciele kolejnego pokole-
nia (p<0,05). W przypadku pozostalych stwierdzen réznice w ocenie nie byly istotne
statystycznie.
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7.5. Kapitat przezywalno$ci a udziat pokolen rodziny w zarzgdzie przedsigbiorstwa

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma porecza
nowy kredyt/pozyczke dla firmy prywatnym majatkiem

Czlonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma udziela
jej wsparcia finansowego (pozyczka, dokapitalizowanie, inne)

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firmag
wykorzystaja swoje prywatne aktywa, np. samochdd/
mieszkanie, do wsparcia dziatalnosci firmy

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie porgcza nowy 3,84
kredyt/pozyczke prywatnym majatkiem

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie beda 3,99

$wiadczy¢ prace nieodptatnie

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma

zaangazujg sie w jej funkcjonowanie (nieodptatna pomoc
przy realizacji czesci zadar/prac w firmie)

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie udziela

przedsiebiorstwu wsparcia finansowego (pozyczka, 3,93
dokapitalizowanie, inne) 3,84

W przypadku gdy cztonkowie rodziny (w tym dalszej)
prowadza kilka firm, podmioty te pomoga sobie

wzajemnie 3.86

4,14
3,98

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodza si¢ na
odroczenie w czasie poboru wynagrodzen

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie wykorzystaja
swoje prywatne aktywa, np. samochdd/mieszkanie, do
wsparcia dziatalnosci firmy

4,17
4,13
f T T T T T T T T >

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

B Wytacznie 1 pokolenie rodziny [l Wiecej niz 1 pokolenie cztonkéw rodziny

Rysunek 7.5. Ocena prawdopodobienstwa wystgpienia potencjalnych zdarzen stano-
wigcych przejawy kapitatu przezywalno$ci z podziatem na firmy deklarujace obecno$é
w strukturze wiascicielskiej wytacznie osob z pokolenia zatozycieli oraz firmy deklarujace
obecno$¢ wiecej niz jednego pokolenia cztonkéw rodziny

Zrodio: opracowanie wiasne.

7.5. Kapitat przezywalnosci a udziat pokolen rodziny
w zarzadzie przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwa rodzinne zarzadzane wylacznie przez cztonkéw pierwszego po-
kolenia (zalozycieli) ocenily przecigtnie poziom kapitalu przezywalno$ci na 3,52
w skali 1-5, podczas gdy firmy zarzadzane przez przedstawicieli réznych generacji
rodziny przyznaly $rednia ocene na poziomie 3,73. Badania wskazaly, ze istnieje
dodatni zwiazek pomiedzy wlaczaniem kolejnych pokolert do organdéw zarzad-
czych a prawdopodobienstwem aktywizacji kapitatu przezywalno$ci w warunkach
kryzysu.
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Réznice dotyczace poszczegblnych odpowiedzi zostaly zilustrowane na rysunku 7.6.

Cztonkowie rodziny niezwiazani do tej pory z firma porecza
nowy kredyt/pozyczke dla firmy prywatnym majatkiem

Czlonkowie rodziny niezwiazani do tej pory z firma udziela
jej wsparcia finansowego (pozyczka, dokapitalizowanie,
inne)

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma
wykorzystaja swoje prywatne aktywa, np. samochdd/
mieszkanie, do wsparcia dziatalnosci firmy

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie porecza 3,84

nowy kredyt/pozyczke prywatnym majatkiem

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie beda 3,99
$wiadczy¢ prace nieodptatnie
Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma
zaangazuja sie w jej funkcjonowanie (nieodptatna
pomoc przy realizacji cze$ci zadan/prac w firmie)
Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie udziela
przedsigbiorstwu wsparcia finansowego (pozyczka, 3,93
dokapitalizowanie, inne) 3,84
W przypadku gdy cztonkowie rodziny (w tym dalszej) 3,80
prowadza kilka firm, podmioty te pomoga sobie wzajemnie 3,86
4,14

Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodza sie
na odroczenie w czasie poboru wynagrodzen 3,98
Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie wykorzystaja
swoje prywatne aktywa, np. samochéd/mieszkanie, do
wsparcia dziatalnosci firmy

4,17
4,13

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

. Wytacznie 1 pokolenie rodziny . Wiecej niz 1 pokolenie cztonkéw rodziny

Rysunek 7.6. Ocena prawdopodobienstwa wystapienia potencjalnych zdarzen stanowia-
cych przejawy kapitatu przezywalnosci z podziatem na firmy deklarujace obecno$¢ w orga-
nach zarzadczych wyfacznie osdb z pokolenia zatozycieli oraz firmy deklarujace obecnos$¢
wiecej niz jednego pokolenia cztonkéw rodziny

Zrédio: opracowanie wiasne.

Wystepowanie w firmach rodzinnych organéw zarzadczych, w ktérych pojawiaja
sie przedstawiciele kolejnych pokolen, wiaze sie z jeszcze wiekszym zaangazowa-
niem ,wewnetrznych” czlonkéw rodziny (zwigzanych ze spétka poprzez prace lub
kapital) we wspdlne dbanie o ciaglo$¢ biznesu. Okazane wsparcie moze miec za-
réwno charakter osobowy (nieodptatne swiadczenie pracy, odroczenie poboru
wynagrodzen), majatkowy (udostepnianie prywatnych aktywéw, np. samochodu,
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7.6. Kapitat przezywalnos$ci a wiek przedsiebiorstwa

domu) oraz finansowy (udzielanie/poreczanie pozyczek, dokapitalizowanie). Ba-
dania pokazaly réwniez, ze obecnos¢ kolejnych pokolenn w zarzadzie zwieksza
szanse na to, ze cztonkowie rodziny niezwiazani do tej pory z firma porecza nowy
kredyt/pozyczke dla firmy prywatnym majatkiem.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, Ze ocena
stwierdzen opisujacych kapital przezywalnosci: ,,Czlonkowie rodziny zaangazowani
w firmie wykorzystaja swoje prywatne aktywa, np. samochdd/mieszkanie, do wsparcia
dzialalnosci firmy’, ,Czltonkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodza sie na odrocze-
nie w czasie poboru wynagrodzer, ,Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie udziela
przedsigbiorstwu wsparcia finansowego (pozyczka, dokapitalizowanie, inne)’, ,Cztonko-
wie rodziny zaangazowani w firmie beda $wiadczy¢ prace nieodptatnie’, ,Cztonkowie
rodziny zaangazowani w firmie porecza nowy kredyt/pozyczke prywatnym majatkiem”
oraz ,,Czlonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma porecza nowy kredyt/pozyczke
dla firmy prywatnym majatkiem’, byla istotnie wyzsza w podmiotach, w ktérych kolejne
pokolenia zasiadaja w zarzadzie (p<0,05).

7.6. Kapitat przezywalnosci a wiek przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwa rodzinne zdefiniowane jako najmtodsze (1-10 lat) ocenily sred-
nio poziom kapitalu przezywalnos$ci na 3,49 w skali 1-5. Przedsigbiorstwa w wieku
od 11 do 33 lat ocenily go srednio na poziomie 3,67, a podmioty najstarsze (starsze
niz 33 lata, zalozone przed 1990 rokiem) na 3,68. Mozna wiec zauwazy¢, ze
prawdopodobienistwo aktywizacji kapitalu przezywalnosci najpierw wzrasta wraz
z wiekiem przedsiebiorstwa, a nastepnie znacznie wyhamowuje.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi uwidoczniono na rysunku 7.7.

Wraz z wiekiem przedsiebiorstwa wzrasta prawdopodobienistwo podjecia dziatan
ratunkowych przez cztonkéw rodziny zaangazowanych w funkcjonowanie firmy.
Wyraznie zwieksza sie wowczas szansa na odroczenie w czasie wyplaty wynagro-
dzen, nieodptatne $wiadczenie pracy, udzielenie wsparcia finansowego lub po-
reczenie finansowania. W przypadku cztonkéw rodzin niezwigzanych do tej pory
z firma prawdopodobienstwo podjecia przez nich dodatkowych dziatan nie zmie-
nia si¢ w czasie. Ta obserwacja zdaje sie potwierdzaé, ze rodzina wspélnie pro-
wadzaca biznes rozwija swoje wewnetrzne kapitaly (spoteczny, przezywalnosci),
budujac w swoich cztonkach poczucie tozsamosci z rodzinnym biznesem. Czton-
kowie rodziny niewlaczeni w funkcjonowanie firmy nie beda dla niej tak ,hojni’;
nawet jezeli bedzie ona miala dluga historie rynkowa. Nalezy jednak zauwazy¢, ze
mlodsze firmy sa bardziej przekonane o mozliwosciach otrzymania wsparcia od
innych podmiotéw prowadzonych przez rodzine. Mozna zatem przypuszczad, ze
mlode biznesy, ktére powstaly w ramach jednej rodziny, moga na poczatkowym
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etapie dzialalnosci liczy¢ na pomoc ze strony innych, zapewne bardziej doswiad-

czonych podmiotéw.

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma porecza
nowy kredyt/pozyczke dla firmy prywatnym majatkiem

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firmg udziela
jej wsparcia finansowego (pozyczka, dokapitalizowanie, inne)

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie porecza nowy

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie beda $wiadczy¢

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodza si¢ na

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie wykorzystaja
swoje prywatne aktywa, np. samochéd/mieszkanie, do

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma
wykorzystaja swoje prywatne aktywa, np. samochdd/

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma
zaangazuja sie w jej funkcjonowanie (nieodptatna pomoc

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie udzielg
przedsigbiorstwu wsparcia finansowego (pozyczka,

W przypadku gdy cztonkowie rodziny (w tym dalszej)
prowadza kilka firm, podmioty te pomoga sobie wzajemnie

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena stwier-
dzen: ,Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie beda §wiadczy¢ prace nieodptatnie’,
»Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodza sie¢ na odroczenie w czasie poboru
wynagrodzeri; ,Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie porecza nowy kredyt/po-
zyczke prywatnym majatkiem’; ,W przypadku gdy czlonkowie rodziny (w tym dalszej)
prowadza kilka firm, podmioty te pomoga sobie wzajemnie’, rézni si¢ istotnie pomiedzy
najmlodszymi i najstarszymi podmiotami oraz najmlodszymi i w wieku 11-33 lat
(p<0,05). Ocena stwierdzenia ,Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie udziela
przedsiebiorstwu wsparcia finansowego (pozyczka, dokapitalizowanie, inne)” rézni si¢
istotnie pomiedzy podmiotami najmiodszymi i w wieku 11-33 lat (p<0,05).

mieszkanie, do wsparcia dziatalno$ci firmy

kredyt/pozyczke prywatnym majatkiem
prace nieodptatnie
przy realizacji czesci zadan/prac w firmie)

dokapitalizowanie, inne)

odroczenie w czasie poboru wynagrodzen

wsparcia dziatalnosci firmy

»
>

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

M 1-101at [ 11-331at [l Wiecej niz 33 lata

Rysunek 7.7. Ocena prawdopodobienstwa wystgpienia potencjalnych zdarzen stano-
wigcych przejawy kapitatu przezywalnosci z podziatem na grupy wiekowe firm rodzinnych

Zrédio: opracowanie wiasne.
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7.7. Kapitat przezywalnoéci a samoocena kondycji ekonomicznej przedsiebiorstwa

7.7. Kapitat przezywalnosci a samoocena kondycji
ekonomicznej przedsiebiorstwa

Kapitat przezywalno$ci jest najsilniej obecny w przedsiebiorstwach najlepiej oce-
niajacych sie na tle konkurencji (deklarujacych swoja pozycje rynkowa jako ,,po-
wyzej przecietnej”). Firmy te ocenily jego poziom na 3,81. Przedsigbiorstwa, ktére
zaklasyfikowaly sie jako ,przecietne’, srednio ocenialy prawdopodobienstwo zda-
rzen opisujacych aktywizacje kapitatu przezywalnosci na poziomie 3,50. Podobnie
ocenily go firmy, ktére opisaly swoja pozycje rynkowa jako ,ponizej przecietnej”
— $rednia ocena wyniosta 3,52. Mozna zatem wskazac na istnienie zaleznos$ci po-
miedzy silng kondycja rynkowa firmy a poziomem kapitatu przezywalnosci.

Réznice dotyczace poszczegblnych odpowiedzi pokazano na rysunku 7.8.

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma porecza
nowy kredyt/pozyczke dla firmy prywatnym majatkiem

Czlonkowie rodziny niezwiazani do tej pory z firma udziela
jej wsparcia finansowego (pozyczka, dokapitalizowanie,
inne)

W przypadku gdy cztonkowie rodziny (w tym dalszej)
prowadza kilka firm, podmioty te pomoga sobie wzajemnie

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma
wykorzystaja swoje prywatne aktywa, np. samochod/
mieszkanie, do wsparcia dziatalnoéci firmy

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie porecza nowy
kredyt/pozyczke prywatnym majatkiem

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma
zaangazuja sie w jej funkcjonowanie (nieodptatna pomoc
przy realizacji cze$ci zadar/prac w firmie)

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie udzielg
przedsigbiorstwu wsparcia finansowego (pozyczka,
dokapitalizowanie, inne)

Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodza sie na
odroczenie w czasie poboru wynagrodzen

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie wykorzystaja
swoje prywatne aktywa, np. samochdd/mieszkanie, do
wsparcia dziatalnosci firmy

Czionkowie rodziny zaangazowani w firmie beda
$wiadczy¢ prace nieodptatnie

>
>

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

[ Ponizej przecietnej ] Przecigtnie  [Jll Powyzej przecietnej

Rysunek 7.8. Ocena prawdopodobienstwa wystgpienia potencjalnych zdarzen stano-
wigcych przejawy kapitatu przezywalnos$ci z podziatem na samoklasyfikacje kondycji eko-
nomicznej na tle branzy

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Firmy oceniajace si¢ jako dziatajace lepiej od konkurencji uwazaja, ze jest zdecydo-
wanie bardziej prawdopodobne, iz otrzymaja wsparcie finansowe zaréwno od
czlonkéw rodziny zaangazowanych w biznes, jak i od tych niezwiazanych do tej
pory z firma. Wynika to poniekad z faktu, ze stabilniejsza pozycja rynkowa firmy
wigze sie z nizszym ryzykiem jej finansowania, co sie z kolei przeklada na wieksza
skfonno$¢ rodziny do udzielania/poreczania pozyczek i poreczania kredytow.

Natomiast firmy oceniajace swoja kondycje rynkowa jako ,ponizej przecietnej”
wskazywaly na wieksza szanse pojawienia sie wsparcia, np. nieodplatnej pracy, ze
strony czlonkéw rodziny zaangazowanych w biznes.

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena stwier-
dzen opisujacych kapital przezywalnosci: ,Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie
porecza nowy kredyt/pozyczke prywatnym majatkiem” oraz ,,Czlonkowie rodziny zaan-
gazowani w firmie udziela przedsiebiorstwu wsparcia finansowego (pozyczka, dokapita-
lizowanie, inne)’, rézni sie istotnie pomiedzy podmiotami okreslajacymi sig jako lepsze
od konkurencji i podmiotami okreslajacymi sie jako gorsze od konkurencji, oraz pomie-
dzy podmiotami oceniajacymi sie jako lepsze od konkurencji i okreslajacymi sie jako
przecietne (p<0,05).

Ocena stwierdzen: ,Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodza sie na odrocze-
nie w czasie poboru wynagrodzen’; ,Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie wyko-
rzystaja swoje prywatne aktywa, np. samochéd/mieszkanie, do wsparcia dzialalnosci
firmy’; ,Czlonkowie rodziny niezwiazani do tej pory z firma wykorzystaja swoje prywatne
aktywa, np. samochéd/mieszkanie, do wsparcia dziatalnosci firmy’; ,,Czlonkowie rodziny
niezwigzani do tej pory z firmg porecza nowy kredyt/pozyczke dla firmy prywatnym
majatkiem’; réznita sie istotnie pomiedzy podmiotami oceniajacymi sie jako lepsze od
konkurencji i jako przecigtne (p<0,05).

7.8. Kapitat przezywalnosci a plany sukcesyjne
i sukcesja

Przedsigbiorstwa rodzinne, ktére obecnie nie planuja sukcesji, ocenily poziom ka-
pitatu przezywalnosci $rednio na 3,48 w skali 1-5. Przedsiebiorstwa majace plany
sukcesyjne ocenily go $rednio na 3,69, a firmy rodzinne, ktére przeprowadzily suk-
cesje, dokonaly oceny na poziomie 3,94. Prawdopodobienstwo aktywacji kapitalu
przezywalnoséci wzrasta juz w momencie pojawienia sie planéw sukcesyjnych.
Przeprowadzenie sukcesji na dodatek wzmacnia ten proces.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi przedstawiono na rysunku 7.9.

Badania wykazaly, ze posiadanie planéw sukcesji oraz jej przeprowadzenie zwiek-
szaja prawdopodobienstwo podjecia dzialan ,ratunkowych” przede wszystkim
przez czlonkéw rodziny zaangazowanych w funkcjonowanie firmy. Intencja suk-
cesyjna oraz dokonana zmiana pokoleniowa dziataja motywujaco na zachowania
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cztonkéw rodziny wlaczonych w dziatanie biznesu oraz planowanych do wlacze-
nia. Poszerzenie grona wewnetrznych interesariuszy sprzyja podejmowaniu decyzji
ograniczajacych indywidualne korzysci na rzecz wspdlnego dobra, jakim jest
rodzinny biznes.

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena stwier-
dzen: ,Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodza sie na odroczenie w czasie
poboru wynagrodzery, ,Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie wykorzystaja swoje
prywatne aktywa, np. samoch6d/mieszkanie, do wsparcia dziatalnosci firmy’; ,,Cztonko-
wie rodziny zaangazowani w firmie porecza nowy kredyt/pozyczke prywatnym majat-
kiem’, ,Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie udziela przedsiebiorstwu wsparcia
finansowego (pozyczka, dokapitalizowanie, inne)’, rézni sie istotnie pomiedzy podmio-
tami nieplanujacymi sukcesji i planujacymi sukcesje (p<0,05), oraz nieplanujacymi suk-
cesji i po przebytej sukcesji (p<0,05). Stwierdzenie ,,Czlonkowie rodziny zaangazowani
w firmie beda $wiadczy¢ prace nieodplatnie” réznito sie istotnie w obrebie wszystkich grup.

Cztonkowie rodziny niezwiazani do tej pory z firma porecza
nowy kredyt/pozyczke dla firmy prywatnym majatkiem

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma udziela jej
wsparcia finansowego (pozyczka, dokapitalizowanie, inne)

Cztonkowie rodziny niezwiazani do tej pory z firma
wykorzystaja swoje prywatne aktywa, np. samochéd/
mieszkanie, do wsparcia dziatalnosci firmy

Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie porecza nowy
kredyt/pozyczke prywatnym majatkiem

Cztonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma
zaangazujg sie w jej funkcjonowanie (nieodptatna pomoc
przy realizacji czesci zadar/prac w firmie)

Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie udziela 4,18
przedsiebiorstwu wsparcia finansowego (pozyczka, 4,14
dokapitalizowanie, inne)

Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie beda $wiadczy¢ 4,33

prace nieodptatnie

Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodza sie na 4,53
odroczenie w czasie poboru wynagrodzen 429
W przypadku gdy cztonkowie rodziny (w tym dalszej) 4,20
prowadza kilka firm, podmioty te pomoga sobie wzajemnie
Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie wykorzystaja 4,26
swoje prywatne aktywa, np. samochéd/mieszkanie, do 4,31

wsparcia dziatalnosci firmy 4,00

>
k T T T T T T T T T >

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

[l Brak planéw sukcesyjnych [l Planowana sukcesja [Jl] Po sukcesji

Rysunek 7.9. Ocena prawdopodobienstwa wystapienia potencjalnych zdarzen stano-
wigcych przejawy kapitatu przezywalnos$ci z podziatem na intencje sukcesyjna lub sukcesje

Zrodio: opracowanie wiasne.
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7.9. Kapitat przezywalnosci - wyniki badan
jakosciowych

Firmy rodzinne doswiadczaja kryzyséw dwutorowo, poniewaz poza dzialalnoscia
biznesowa ich skutki dotykaja réwniez rodzine [Llanos-Contreras i in., 2019].
Biorgce udziat w badaniach przedsigbiorstwa rodzinne wskazywaly na rézne do-
$wiadczenia zwigzane z kryzysami. Wiekszos$¢ firm borykata sie z pewnymi trud-
nos$ciami, takimi jak spadek zamoéwien czy zastdj produkeji. Jedno z badanych
przedsiebiorstw transportowych bazujace na zleceniach odczulo mniejszy niz
standardowo popyt na ustugi. Cze$¢ podmiotéw utozsamiala sie z przezywaniem
przez nie ogromnego kryzysu, jednak zdecydowanie najczesciej pojawialy sie opi-
nie w rodzaju ,Przeszlismy (kryzysy) obronna reka, wszystko jako$ dato sie prze-
trwaé” Respondenci odwolywali sie gtéwnie do ostatnich wydarzen — pandemii
COVID-19 oraz wybuchu wojny na Ukrainie. Odpowiedzi rzadziej dotyczyly
kryzysu 2008 roku.

Czes¢ przedstawicieli firm rodzinnych przyznala, ze nie doswiadczyli lub do-
$wiadczyli w niskim stopniu wplywu kryzyséw na prowadzong dzialalnos$¢. Jedno
z przedsiebiorstw prowadzace dzialalno$¢ sezonowa nie odnotowato negatywnych
skutkéw pandemii, cho¢ §wiadczylo ustugi gastronomiczne podczas wydarzen na
otwartej przestrzeni. Jak sie jednak okazalo, amortyzatorem tych skutkéw bylo
rzadowe wsparcie i tarcze finansowe, na ktdére wskazal respondent.

Pojedyncze firmy chcac radzi¢ sobie z pandemia, postanowily dywersyfikowac ka-
naly sprzedazy. Bardzo waznym wsparciem okazala si¢ pomoc ze strony rodziny
i przyjaznych firm: ,Tez pomogly dwie firmy, z ktérymi wspéldzialamy od lat i tez
moglismy liczy¢ na ich pomoc”. Zaangazowanie rodziny w pomoc bylo rézne
— w niektérych przypadkach cale rodziny wspoélpracowaly, aby wspoméc firme,
podczas gdy inne przedsiebiorstwa nie potrzebowaly dodatkowej pomocy, co wy-
nikato z faktu, ze firma byla zdolna do samodzielnego radzenia sobie z kryzysem.
Czesc respondentéw przyznala, Ze nie uzyskata wsparcia od rodziny mimo kiero-
wanych présb. Powody wymieniano rézne — ryzyko, brak wiary w sukces firmy
i zazdro$¢ czlonkédw rodziny niezwiazanych z dzialalnoscia. Rozmawiajac o przy-
szlo$ci i potencjalnych kryzysach, firmy podkreslaty znaczenie przewidywania
i adaptacji do zmieniajacych sie¢ warunkéw rynkowych. Wsréd wnioskéw wycia-
gnietych po kryzysie pandemii znalazto si¢ ograniczenie wysokos$ci zawieranych
uméw czy zwiekszenie swiadomosci co do potrzeby posiadania dodatkowych pra-
cownikéw na wypadek niedyspozycji.

7.10. Kapitat przezywalnosci — konkluzje

Kapital przezywalnosci jest zasobem, ktéry staje sie aktywny w razie wystapienia
zewnetrznego kryzysu. Analizy wykazaly, ze przedsigebiorstwa rodzinne w Polsce
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Tabela 7.2. Czynniki wspierajace kapitat przezywalno$ci

Kapitat przezywalnosci Czynniki wspierajace
Udziat rodziny w zarzadzie Bez wyraznego wptywu
Udziat kobiet w zarzadzie Bez wyraznego wptywu
Udziat rodziny we wtasnosci Petna kontrola rodziny
Pokolenia rodziny we wtasnosci Wiecej niz jedno pokolenie rodziny
Pokolenia rodziny w zarzadzie Wiecej niz jedno pokolenie rodziny
Wiek przedsigbiorstwa Bez wyraznego wptywu
Samoocena sytuacji ekonomicznej Lepiej wypadajg firmy o dobrej kondycji
Intencja sukcesyjna i sukcesja Lepiej wypadajg firmy z intencjg sukcesyjng

Zrodto: opracowanie wiasne.

dysponuja tym typem kapitalu i oceniaja jego potencjalne wykorzystanie w obliczu
zewnetrznych zaklécen jako stosunkowo wysokie. Oceny respondentéw doty-
czace prawdopodobienistwa wystapienia zjawisk zwigzanych z tym zasobem ksztal-
towaly sie na $rednim poziomie 3,61 w pieciostopniowej skali. Przeprowadzona
analiza wskazuje na wypracowanie przez przedsigbiorstwa rodzinne okreslonej
hierarchii wykorzystania poszczegélnych elementéw kapitatu przezywalnosci
w sytuacjach kryzysowych. W pierwszej kolejnosci wsparcie dla dziatalnosci bizne-
sowej zapewniaja czltonkowie rodziny, ktérzy aktywnie uczestnicza w operacjach
przedsigbiorstwa. Dopiero gdy to zZrédlo zostanie wykorzystane, wzrasta prawdo-
podobienistwo udzielenia wsparcia przez ,zewnetrznych” cztonkéw rodziny, ktérzy
dotychczas nie byli zaangazowani w biezacg dzialalno$¢ firmy.

Czynniki wspierajace prawdopodobienstwo aktywacji kapitalu przezywalnosci
zostaly wskazane w tabeli 7.2.

Przeprowadzona analiza wykazala, ze firmy znajdujace sie pod pelna kontrola wla-
$cicielska rodziny sa lepiej wyposazone w kapital przezywalnosci niz firmy, w kto-
rych znajduja sie udzialowcy zewnetrzni. Dziatania, ktére nalezy uznac za przejawy
aktywizacji kapitalu przezywalnosci, wymagaja od cztonkéw rodziny poswiecenia
swojego czasu, majatku lub podjecia dodatkowego ryzyka. W sytuacji gdy wlasnos¢
firmy staje sie bardziej rozproszona, naturalnym zjawiskiem jest pewien spadek
motywacji do podejmowania tego rodzaju dziatan. Istnieje znaczne prawdopodo-
bienistwo, ze wlasciciele zewnetrzni, mniej emocjonalnie zaangazowani w biznes,
nie beda go wspieraé¢ swoimi prywatnymi zasobami. Kapital przezywalnosci jest
rowniez wspierany przez obecno$¢ kolejnych pokolen we wtasnosci i zarzadzie
firmy. Dokonanie sukcesji, a nawet jej sama intencja, sprawiaja, ze czlonkowie
rodziny wykazuja wieksza gotowos$¢ do ratowania rodzinnego biznesu kosztem
swoich prywatnych zasobéw.
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W odpowiedzi na potrzebe stworzenia konstruktu teoretycznego odpowiedniego
dla badan nad firmami rodzinnymi niektérzy badacze [Gomez-Mejia i in., 2007;
Gomez-Mejia i in., 2010; Berrone i in., 2010] zaproponowali nowe sformulowanie,
ktére nazwano bogactwem spoteczno-emocjonalnym (socio-emotional wealth —
SEW). Opiera sie ono na fundamentach wczes$niejszych badan nad firmami
rodzinnymi. Jednocze$nie jest mocno zakorzenione w obszarze nauk o zarzadza-
niu, poniewaz jest rozwinieciem behawioralnej teorii agencji [Wiseman, Gomez-
-Mejia, 1998; Gomez-Mejia i in., 2000], a ta z kolei integruje elementy teorii
perspektywy, behawioralnej teorii firmy i teorii agencji [Berrone i in., 2012].

Badacze firm rodzinnych argumentuja, Ze bogactwo spoleczno-emocjonalne jest
najwazniejszym wyréznikiem firmy rodzinnej jako wyjatkowej jednostki, co po-
maga wyjasni¢, dlaczego te podmioty zachowuja si¢ w sposéb odrebny od przed-
siebiorstw nierodzinnych [Berrone i in., 2012]. Wiaze sie to z checia sprawowania
nieograniczonej wladzy w przedsiebiorstwie przez czlonkéw rodziny, korzysta-
niem z wplywéw rodziny, mianowaniem zaufanych cztonkéw rodziny na wazne
stanowiska, ale przede wszystkim z zachowaniem silnej tozsamosci z firmga, ktéra
zwykle w nazwie zawiera nazwisko rodziny, a takze z kontynuacja dynastii rodzin-
nej [Gomez-Mejia i in., 2007]. Oznacza to, ze przedsiebiorstwo staje sie integralna
i nieunikniona czescia zycia rodziny. Z kolei dla wlascicieli firm nierodzinnych,
czyli zewnetrznych menedzeréw, relacja z firma jest bardziej odlegta, przejsciowa,
indywidualistyczna i utylitarna [Block, 2011; Chua i in., 2003]. Che¢ zachowania
bogactwa spoleczno-emocjonalnego wplywa na podejmowanie decyzji przez
przedsiebiorstwa rodzinne. Dla przyktadu, beda one w mniejszym stopniu dy-
wersyfikowac swoja dziatalnos¢ w obawie przed koniecznoscia zatrudniania oséb
spoza rodziny, przez co moze zmniejszy¢ sie wplyw rodziny na funkcjonowanie
podmiotu i moze doj$¢ do decentralizacji [Gomez-Mejia i in., 2010]. Podejscie
firm rodzinnych ma réwniez pozytywny wplyw na kwestie zréwnowazonego
rozwoju. Berrone i inni [2010] stwierdzili, ze kontrolowane przez rodzine przed-
siebiorstwa zazwyczaj mniej zanieczyszczaja srodowisko, aby poprawi¢ swoj wi-
zerunek. Takie dziatania sa powszechne, nawet gdy nie przynosza oczywistych
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korzysci ekonomicznych. Ponadto firmy rodzinne w szczegélny sposéb dbaja
o swoich pracownikéw [Carrigan, Buckley, 2008; Teal i in., 2003], a takze o relacje
ze swoim klientami, dostawcami i innymi zewnetrznymi interesariuszami, po-
niewaz odznaczaja si¢ wysoka wrazliwo$cia na punkcie zewnetrznego wizerunku
[Micelotta, Raynard, 2011]. Decyduje to réwniez o wiekszym zaangazowaniu w spo-
teczna odpowiedzialnosé biznesu [Craig, Dibrell, 2006; Dyer, Whetten, 2006]. Firmy
rodzinne sa gleboko zakorzenione w swoich spoleczno$ciach i czesto sponsoruja
stowarzyszenia, organizacje charytatywne, wydarzenia specjalne, a takze lokalne
druzyny sportowe [Berrone i in., 2010].

Z tego powodu zdecydowano sie na zweryfikowanie bogactwa spoteczno-emocjo-
nalnego w badanych przedsiebiorstwach. W tym celu przyjeto podejscie Berrone
i innych [2012], ktére zaktada istnienie pieciu gtéwnych wymiaréw SEW, okreslo-
nych mianem FIBER, od angielskich nazw wymiaréw. Pierwszy wymiar odnosi sie
do kontroli i wpltywu cztonkéw rodziny, poniewaz jedna z kluczowych cech wy-
rézniajacych firmy rodzinne jest to, ze rodzina sprawuje kontrole nad decyzjami
strategicznymi [Chua i in., 1999; Schulze i in., 2003]. Drugi przejaw SEW dotyczy
identyfikacji rodziny z firma ze wzgledu na tworzenie si¢ szczegdlnych wiezi, ktére
powoduja powstanie w firmach rodzinnych wyjatkowej tozsamosci [Berrone i in.,
2010; Dyer, Whetten, 2006]. Kolejny wymiar zwigzany jest z wieziami spolecznymi,
poniewaz dzigki relacjom firmy rodzinne charakteryzuja sie specyficznym kapita-
fem spotecznym [Coleman, 1990] oraz poczuciem bliskosci i solidarnosci inter-
personalnej [Uzzi, 1997]. Wzajemne interakcje nie zachodza jedynie pomiedzy
czlonkami rodziny. Poczucie przynaleznosci i tozsamosci z firma czesto podzielaja
pracownicy niebedacy cztonkami rodziny, co wplywa na stabilnos¢ i zaangazowa-
nie w funkcjonowanie przedsiebiorstwa [Miller, le Breton-Miller, 2005]. Czwarty
wymiar SEW dotyczy przywiazania emocjonalnego, poniewaz wspdlne doswiad-
czenia i wydarzenia z przeszlo$ci ksztaltuja dziatania, wydarzenia i relacje w przed-
siebiorstwach rodzinnych [Eddleston, Kellermanns, 2007; Tagiuri, Davis, 1996].
Ponadto emocje, ktére towarzysza rodzinie, wplywaja na podmiot [Baron, 2008;
Shepherd i in., 2009]. Ostatni element bogactwa spofeczno-emocjonalnego, tj. od-
nowienie wiezi rodzinnych poprzez sukcesje dynastyczna, odnosi sie do checi
przekazania biznesu przyszlym pokoleniom [Zellweger, Astrachan, 2008; Zellwe-
geriin., 2012]. W przedsiebiorstwach rodzinnych che¢ zachowania trwalosci pod-
miotu implikuje diuzsze horyzonty czasowe w procesie decyzyjnym, poniewaz
czlonkowie rodziny postrzegaja firme jako dtugoterminowa inwestycje rodzinna
[Berrone i in., 2010].

Wykorzystana w badaniu skala bogactwa spoteczno-emocjonalnego zostata opra-
cowana przez Berrone i innych [2012] na podstawie wcze$niejszych publikacji
[Allen, Meyer, 1990; Carlock, Ward, 2001; Cruz i in., 2010; Klein i in., 2005;
O’Reilly, Chatman, 1986; Zellweger i in., 2012]. Skala zawiera 27 zmiennych przy-
pisanych do poszczegélnych wymiaréw.
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Respondenci zobowigzani byli do dokonania subiektywnej oceny poszczegdlnych
stwierdzen, poslugujac si¢ skala Likerta, na ktorej liczba 1 zaznaczono wariant
»zdecydowanie sie nie zgadzam’, natomiast liczba 5 wariant ,zdecydowanie sie
zgadzam”. Zastosowana skala zostala zamieszczona w tabeli 8.1.

Tabela 8.1. Skala pomiarowa warto$ci spoteczno-emocjonalnych (FIBER)

KONTROLA | WPtYW RODZINY

1. Wiekszos¢ udziatow w mojej firmie rodzinnej jest w posiadaniu cztonkéwrodziny | 1 | 2 | 3 | 4| 5

2. W mojej firmie rodzinnej cztonkowie rodziny sprawujg kontrolg nad strate- 112134
gicznymi decyzjami firmy

3. W mojej firmie rodzinnej wigkszo$¢ stanowisk kierowniczych zajmujg czton- 11213|4ls
kowie rodziny

4. W mojej firmie rodzinnej menedzerowie i dyrektorzy spoza rodziny sg miano- 119
wani przez cztonkow rodziny

5. Zarzad sktada sig gtownie z cztonkow rodziny 11213145

6. Zachowanie kontroli i niezaleznosci rodziny to wazne cele mojej firmy rodzinnej | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
IDENTYFIKACJA CZtONKOW RODZINY Z FIRMA

1. Czlonkowie rodziny maja silne poczucie przynaleznosci do mojej firmy rodzinnej | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

no

. Cztonkowie rodziny uwazaja, ze sukces firmy rodzinnej jest ich wiasnym 119

sukcesem 31415
3. Moja firma rodzinna ma duze znaczenie osobiste dla cztonkdw rodziny 112|345
4. Bycie czfonkiem firmy rodzinnej pomaga okresli¢, kim jesteSmy 1121345
5. Cztonkowie rodziny z duma mowig innym, ze jestesmy czescia firmy rodzinnej | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
6. Klienci czesto kojarza nazwisko rodowe z produktami i ustugami firmy rodzinnej | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

WIEZI SPOLECZNE

1. Moja firma rodzinna jest bardzo aktywna w promowaniu dziatan na rzecz 1121314
spotecznosci lokalnej

2. W mojej firmie rodzinnej pracownicy spoza rodziny sg traktowani jak czton- 11213]als
kowie rodziny

3. W mojej firmie rodzinnej relacje umowne opieraja sie gtdwnie na zaufaniu 1121314
i normach wzajemnosci

4. Budowanie silnych relacji z innymi instytucjami (tj. z innymi firmami, stowa-
rzyszeniami zawodowymi, agentami rzgdowymi itp.) jest wazne dla mojej | 1 |2 [ 3 |4 | 5
firmy rodzinnej

5. Umowy z dostawcami opieraja sig na trwatych, dtugoletnich relacjach w mojgj 11213l4ls
firmie rodzinnej

PRZYWIAZANIE EMOCJONALNE CZtONKOW RODZINY

1. Emocie i nastroje czesto wplywaja na procesy decyzyjne w mojej firmie rodzinnej | 1 | 2 | 3 |

IS
($)]
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2. Ochrona dobra czfonkéw rodziny ma dla nas kluczowe znaczenie oprocz

osobistego wkfadu w dziatalnosc firmy 11213145

3. W mojej firmie rodzinnej wigzi emocjonalne miedzy czfonkami rodziny sg 1121345
bardzo silne

4. W mojej firmie rodzinnej wzgledy afektywne sg czesto rdwnie wazne jak 11213]4ls
wzgledy ekonomiczne

5. Silne wigzi emocjonalne migdzy cztonkami rodziny pomagajg nam utrzymac 1121314ls
pozytywng samoswiadomos¢

6. W mojej firmie rodzinnej relacje pomigdzy cztonkami rodziny mozna nazwac 11213|4ls

jako serdeczne

ODNOWIENIE WIEZI RODZINNYCH POPRZEZ SUKCESJE DYNASTYCZNA

1. Kontynuacja rodzinnego dziedzictwa i tradycji jest waznym celem mojej firmy

rodzinnej 11213145

2. Wtasciciele firm rodzinnych rzadziej oceniajg swojq inwestycje w perspekty- 1l1213]4ls
wie krotkoterminowej

3. Jest mato prawdopodobne, aby cztonkowie rodziny rozwazali sprzedaz firmy 11213lals
rodzinnej

4. Udane przekazanie firmy nastepnemu pokoleniu jest waznym celem czfonkow 11213|4ls

rodziny

Zrodto: zaadaptowane za: [Berrone i in., 2012].

Analiza wynikéw szczegélowych dla wszystkich kategorii tworzacych pie¢ wska-
zanych obszaréw wartosci spoteczno-emocjonalnych firm rodzinnych wykazata,
ze cztery najwyzej ocenione stwierdzenia, tj. ,Wiekszo$¢ udziatéw w mojej firmie
rodzinnej jest w posiadaniu cztonkéw rodziny” — 4,60, ,W mojej firmie rodzinnej
czlonkowie rodziny sprawuja kontrole nad strategicznymi decyzjami firmy” — 4,57,
»Zarzad sktada sie gléwnie z cztonkéw rodziny” — 4,41 oraz ,Zachowanie kontroli
i niezaleznosci rodziny to wazne cele mojej firmy rodzinnej” — 4,37 — pochodza
z obszaru kontrola i wptyw rodziny. Mozna wiec uzna¢, ze dla badanych podmio-
tow kluczowym czynnikiem jest mozliwos¢ wywierania deterministycznego wplywu
na funkcjonowanie przedsiebiorstwa i mozliwo$¢ dosy¢ swobodnego — z punktu
widzenia rodziny — prowadzenia jego spraw (rys. 8.1).

Kategorie, ktore zostaly ocenione nizej, nie wykazuja koncentracji na ktérymkol-
wiek obszarze sktadajacym sie na zbiér wartosci spoteczno-emocjonalnych firm
rodzinnych. Trzy najnizej ocenione stwierdzenia to: ,Wtasciciele firm rodzinnych
rzadziej oceniaja swoja inwestycje w perspektywie krétkoterminowej” — 3,68,
»Moja firma rodzinna jest bardzo aktywna w promowaniu dziatan na rzecz spo-
tecznosci lokalnej” — 3,49 oraz ,Emocje i nastroje czesto wplywaja na procesy de-
cyzyjne w mojej firmie rodzinnej” — 3,33. Kazda z nich pochodzi takze z innego
podobszaru wartosci spoleczno-emocjonalnych.
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000 050 1,00 1,50 2,00 250 3,00 3,50 4,00 4,50 500
>

Wiekszo$¢ udziatow w mojej firmie rodzinnej jest w posiadaniu ‘ 160
czlonkdéw rodziny '

W mojej firmie rodzinnej cztonkowie rodziny sprawuja kontrole 457
nad strategicznymi decyzjami firmy ’

Zarzad sktada sie gtéwnie z cztonkéw rodziny
Zachowanie kontroli i niezaleznos$ci rodziny to wazne cele mojej
firmy rodzinnej 437
Cztonkowie rodziny maja silne poczucie przynaleznosci do mojej
firmy rodzinnej 434
Cztonkowie rodziny uwazaja, ze sukces firmy rodzinnej jest ich

wiasnym sukcesem 427

W mojej firmie rodzinnej relacje pomiedzy cztonkami rodziny mozna
nazwacé jako serdeczne 4,24
Moja firma rodzinna ma duze znaczenie osobiste dla cztonkéw rodziny 4,23

W mojej firmie rodzinnej relacje umowne opieraja sie gtéwnie
na zaufaniu i normach wzajemnosci 423
Ochrona dobra cztonkéw rodziny ma dla nas kluczowe znaczenie, 420
oprécz osobistego wktadu w dziatalno$é firmy '
W mojej firmie rodzinnej wigzi emocjonalne migdzy cztonkami sa 419
bardzo silne ’

Umowy z dostawcami opierajg si¢ na trwatych, ditugoletnich 415
relacjach w mojej firmie rodzinnej '

Budowanie silnych relacji z innymi instytucjami (tj. innymi firmami, 111
stowarzyszeniami zawodowymi, agentami rzadowymi...). .

Silne wiezi emocjonalne miedzy cztonkami rodziny pomagaja nam 411
utrzymaé pozytywna samo$wiadomosé '

Kontynuacja rodzinnego dziedzictwa i tradycji jest waznym celem 409
mojej rodzinnej firmy !

W mojej firmie rodzinnej menedzerowie i dyrektorzy spoza rodziny I o

sa mianowani przez cztonkéw rodziny
Cztonkowie rodziny z duma méwia innym, ze jeste$my czescia firmy 408
rodzinnej !

W mojej firmie rodzinnej wigkszo$¢ stanowisk kierowniczych _ 406

zajmuja cztonkowie rodziny

Udane przekazanie firmy nastepnemu pokoleniu jest waznym celem 400
dla cztonkéw rodziny '
Bycie cztonkiem firmy rodzinnej pomaga okresli¢, kim jeste$my 4,00
W mojej firmie rodzinnej wzgledy afektywne sa czesto réwnie wazne
jak wzgledy ekonomiczne 3,98

W mojej firmie rodzinnej pracownicy spoza rodziny sa traktowani jak 301
cztonkowie rodziny !

Klienci czesto kojarza nazwisko rodowe z produktami i ustugami 386
firmy rodzinnej .

Jest mato prawdopodobne, aby cztonkowie rodziny rozwazali 385
sprzedaz firmy rodzinnej !

Wiasciciele firm rodzinnych rzadziej oceniaja swoja inwestycje 368
w perspektywie krotkoterminowej .

Moja firma rodzinna jest bardzo aktywna w promowaniu dziatar na 349
rzecz spotecznosci lokalnej !

Emocje i nastroje czesto wptywaja na procesy decyzyjne w mojej 333
firmie rodzinnej !

. Kontrola i wptyw rodziny
Identyfikacja cztonkéw rodziny z firma
Wiezi spoteczne
Przywiazanie emocjonalne cztonkéw rodziny
Odnowienie wiezi rodzinnych poprzez sukcesje dynastyczna

Rysunek 8.1. Szczego6towa ocena czynnikow budujacych skale wartosci spoteczno-
-emocjonalnych firm rodzinnych

Zrédio: opracowanie wiasne.
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8.1. Kontrola i wptyw rodziny

Poglebione analizy zwigzane z diagnoza bogactwa spoleczno-emocjonalnego
zostaly przeprowadzone w podziale na wybrane zmienne grupujace oméwione
w cze$ci metodycznej opracowana.

8.1. Kontrola i wptyw rodziny

W obszarze kontroli i wplywu rodziny na przedsigbiorstwo najwieksze znaczenie
zdaniem respondentéw ma fakt utrzymywania kontroli wlascicielskiej nad przed-
siebiorstwem (4,60 w skali 1-5) oraz mozliwo$¢ sprawowania kontroli nad decy-
zjami strategicznymi przedsiebiorstwa (5,57). Jako trzecia pod wzgledem waznosci
zostala uznana dominacja czltonkéw rodziny w organie zarzadzajacym przedsie-
biorstwa (4,41). Szczegdlowa gradacje ocen zaprezentowano na rysunku 8.2.

5,00 4

4,50

S 4,60 4,57 241 437
4,09 4,06
4,00 4
3,50 A
3,00 -
2,50 -
2,00 A
1,50
1,00
0,50 +
0,00 T T T T T

Wigkszo$é¢ W mojej firmie  Zarzad sktada ~ Zachowanie W mojej firmie W mojej firmie

udziatow rodzinnej sie gtéwnie kontroli rodzinnej rodzinnej
w mojej firmie cztonkowie z cztonkow i niezaleznosci  menedzerowie wigkszo$¢
rodzinnej jest rodziny sprawuja rodziny rodziny to wazne i dyrektorzy stanowisk
w posiadaniu kontrole nad cele mojej firmy  spoza rodziny  kierowniczych
cztonkow strategicznymi rodzinnej $3 mianowani zajmuja
rodziny decyzjami firmy . przez czionkéw  cztonkowie
rodziny rodziny

Rysunek 8.2. Ocena sktadowych wymiaru zwigzanego z wptywem rodziny na przedsie-
biorstwo

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Rozdziat 8. Wartosci spoteczno-emocjonalne

Najnizsze znaczenie dla uzyskania efektu kontroli rodziny nad przedsigbiorstwem
ma mozliwo$¢ mianowania menedzeréw spoza rodziny przez przedstawicieli ro-
dziny (4,09) oraz fakt dominacji cztonkéw rodziny wéréd stanowisk kierowniczych
nizszego szczebla (4,06). Uzyskane wyniki wskazuja wyraznie, ze w badanych
przedsiebiorstwach rodzinnych sita oddzialywania rodziny na przedsiebiorstwo
determinowana jest na poziomie wlascicielskim i zarzadczym, co w konsekwencji
sie¢ przeklada na mozliwo$¢ sformulowania diugookresowej strategii dziatania
zgodnie z intencjami czlonkéw rodziny zarzadzajacej przedsigbiorstwem.

8.1.1. Kontrola i wptyw rodziny a wiek przedsiebiorstwa

Spoiki rodzinne zaklasyfikowane do najmtodszej grupy wiekowej (1-10 lat) oceni-
ly $rednio kategorie SEW — zdefiniowana jako kontrola i wptyw rodziny — na 4,49
w skali 1-5. Starsze przedsigbiorstwa, tj. mieszczace si¢ w przedziale wieku 11-33
lat, ocenily $rednio ten sam obszar na 4,26, a podmioty starsze niz 33 lata na 4,33.
Na poziomie przecietnym nie mozna stwierdzi¢, aby ktéra z grup wiekowych
przedsiebiorstw rodzinnych dominowata w obszarze poziomu percepcji kontro-
li i wplywu rodziny na przedsigbiorstwo, aczkolwiek nieznacznie zostal zarysowa-
ny spadek znaczenia tego obszaru w podmiotach dzialajacych w wieku 11-33 lat.

Réznice w obrebie poszczegélnych wskazan opisujacych kontrole i wplyw rodziny
przedstawiono na rysunku 8.3.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zwrdci¢ uwage na wyzsze znaczenie obszaru
kontrola i wptyw rodziny w grupie przedsiebiorstw najmtodszych w poréwnaniu
z firmami dziatajacymi na rynku od 11 do 33 lat. Zaleznos¢ ta okazala sie by¢ re-
gularna i moze $wiadczy¢ o spadku znaczenia poszczegélnych sktadowych tego
obszaru SEW wraz z przejsciem od najmlodszej do starszej grupy wiekowej.

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku stwierdzenia
»W mojej firmie rodzinnej wigkszo$¢ stanowisk kierowniczych zajmuja cztonkowie
rodziny” nie wystapily istotne statystycznie réznice miedzygrupowe. We wszystkich po-
zostalych przypadkach wystapily réznice pomiedzy grupa najmlodszych podmiotéow
rodzinnych a przedsigbiorstwami w wielu 11-33 lat (p<0,05).

8.1.2. Kontrola i wptyw rodziny a samoocena kondycji
ekonomicznej

Spoiki rodzinne zaklasyfikowane do grupy najslabiej oceniajacej swoja kondycje
ekonomiczng na tle branzy ocenily srednio znaczenie obszaru kontrola i wplyw
rodziny na 4,13 w skali 1-5. Przedsiebiorstwa klasyfikujace sie jako przecietne pod
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5,00 2

A 4,70 469 467 4,70
4,50

4,57
4,50 4,32 4,34

4,51

4,25

4,00

3,50

3,00

2,50

2,00

1,50

1,00

0,50

0,00
Wiekszo$c¢ W mojej firmie  Zarzad sktada  Zachowanie W mojej firmie W mojej firmie
udziatow rodzinnej sie gtéwnie kontroli rodzinnej rodzinnej
w mojej firmie cztonkowie zcztonkébw  iniezaleznoéci menedzerowie  wigkszo$¢
rodzinnej jest rodziny sprawuja rodziny rodziny to wazne i dyrektorzy stanowisk
w posiadaniu kontrole nad cele mojej firmy  spoza rodziny kierowniczych
czlonkéw strategicznymi rodzinnej s3 mianowani zajmuja
rodziny decyzjami firmy przez cztonkéw  cztonkowie
rodziny rodziny

B 1-101at [ 11-331at [l Wiecej niz 33 lata

Rysunek 8.3. Ocena znaczenia poszczegdlnych sktadowych obszaru kontrola i wptyw
rodziny z podziatem na grupy wiekowe firm rodzinnych

Zrodto: opracowanie wiasne.

wzgledem ekonomicznym w poréwnaniu branza ocenity $rednio ten obszar na
4,39, a podmioty najlepsze na 4,38. Zarysowana wiec zostala zauwazalna réznica
w ocenie pomiedzy podmiotami deklarujacymi poziom kondycji ekonomicznej
jako znajdujacy sie ponizej przecietnej w poréwnaniu z pozostatymi grupami
podmiotéw.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych kontrole i wplyw rodziny
przedstawiono na rysunku 8.4.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze firmy rodzinne o prze-
cietnym i najwyzszym poziomie samooceny swojej kondycji ekonomicznej na tle
branzy jednocze$nie wyzej ocenialy znaczenie kontroli i wplywu rodziny na przed-
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siebiorstwo w poréwnaniu z podmiotami o samoocenie najnizszej. Mozna wiec
wskazad, ze w tym obszarze zostala zarysowana nieznacznie okreslona prawidlo-
wos$¢. Jednakze poréwnujac grupy podmiotéw o ocenie przecietnej i najlepszej,
oceny sg zréznicowane i nie wskazuja zadnej szczegdlnej regularnosci.

5,00

4,50

4,00

3,50

3,00

2,50

2,00

1,50

1,00

0,50

0,00

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku stwierdzenia
»Zarzad sklada sie gléwnie z czlonkéw rodziny” statystycznie istotna nizsza ocena zo-
stala odnotowana w grupie firm o ocenie najwyzszej w poréwnaniu z oceniajacymi si¢
przecietnie (p<0,05). Natomiast wariant odpowiedzi ,Zachowanie kontroli i niezalez-
nosci rodziny to wazne cele mojej firmy rodzinnej” zostal istotnie wyzej oceniony
przez firmy rodzinne o przecigtnej i ponadprzecietnej ocenie kondycji ekonomicznej
w poréwnaniu z oceniajacymi sie¢ najslabiej (p<0,05). W pozostalych przypadkach nie
zostaly wyizolowane istotne statystycznie réznice.

4,59 4,62 4,65 4,62

4,02 4,49 4,47

4,33
4,08 411 4,12 4,12
3,89

W mojej firmie Wigkszo$¢ Zarzad sktada  Zachowanie W mojej firmie W mojej firmie
rodzinnej udziatow sie gtéwnie kontroli rodzinnej rodzinnej
czlonkowie w mojej firmie  zczionkéw i niezaleznoéci menedzerowie  wigkszo$¢
rodziny sprawujg rodzinnej jest rodziny rodziny to wazne i dyrektorzy stanowisk
kontrole nad w posiadaniu cele mojej firmy  spoza rodziny  kierowniczych
strategicznymi cztonkow rodzinnej $3 mianowani zajmuja
decyzjami firmy rodziny przez czionkéw  cztonkowie
rodziny rodziny

[l Ponizej przecietnej [l Przecietnie  [l] Powyzej przecietnej

Rysunek 8.4. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych obszaru kontrola i wptyw
rodziny z podziatem na samoklasyfikacje kondycji ekonomicznej na tle branzy

Zrédto: opracowanie wiasne.
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8.2. Identyfikacja cztonkow rodziny z firmag

8.2. Identyfikacja cztonkéw rodziny z firma

W obszarze identyfikacji cztonkdw rodziny z firma rodzinna najwieksze znaczenie
zdaniem respondentéw ma silne poczucie przynaleznosci (4,34 w skali 1-5) oraz
poczucie, ze sukces przedsigbiorstwa stanowi jednoczesnie sukces osobisty czton-
ka rodziny (4,27). Jako trzecie pod wzgledem waznosci zostato uznane znaczenie
osobiste firmy rodzinnej dla czlonkéw rodziny (4,23). Szczegdtowq gradacje ocen
zaprezentowano na rysunku 8.5.

5,00 i
4,50 - 4,34 4,27 4,23
4,08 4,00
4,00 - 3,86
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50 A
1,00 -
0,50
0,00 - T T T T T
Cztonkowie Cztonkowie Moja firma Czionkowie  Bycie czionkiem  Klienci czgsto
rodziny maja  rodziny uwazaja, rodzinnama rodziny zduma firmy rodzinnej kojarza nazwisko
silne poczucie  ze sukces firmy duze znaczenie mdwia innym, pomaga okreslic, rodowe
przynaleznosci  rodzinnej jest osobiste dla ze jesteSmy kim jestesmy z produktami
do mojej firmy ich wtasnym czlonkéw czescia firmy i ustugami firmy
rodzinnej sukcesem rodziny rodzinnej rodzinnej

Rysunek 8.5. Ocena sktadowych wymiaru zwigzanego z identyfikacja rodziny z przedsie-
biorstwem

Zrédio: opracowanie whasne.

Najnizsze znaczenie dla identyfikacji rodziny z przedsiebiorstwem mialy stwier-
dzenia, zgodnie z ktérymi fakt bycia cztonkiem firmy rodzinnej pomaga w samo-
okresleniu (4,00), oraz zjawisko, zgodnie z ktérym klienci kojarza nazwisko rodowe
zalozyciela firmy z produktami lub ustugami (3,86). Uzyskane wyniki wskazuja
wyraznie, ze w badanych firmach rodzinnych stopien identyfikacji z przedsigbior-
stwem ma emocjonalne poczucie przynaleznosci do okreslonej grupy spolecznej
(rodziny) prowadzacej biznes. W pewnym sensie wpisuje si¢ to w obszar modelu
firm rodzinnych zaproponowanego przez Tagiuriego i Davisa [1996], w ktérym
naktada sie podsystem przedsiebiorstwa, rodziny i wlasno$ci.
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8.2.1. Identyfikacja cztonkow rodziny z firma a wiek
przedsiebiorstwa

Spétki rodzinne zaklasyfikowane do najmlodszej grupy wiekowej (1-10 lat) ocenity
$rednio kategorie SEW — zdefiniowang jako identyfikacja cztonkéw rodziny z firma
— na 4,09 w skali 1-5. Starsze przedsigbiorstwa, tj. mieszczace sie w przedziale
wieku 11-33 lat, ocenily $rednio ten sam obszar na 4,13, a podmioty starsze niz
33 lata na 4,24. Zarysowana zostata w zwigzku z tym tendencja ukazujaca wzrost
identyfikacji z przedsiebiorstwem wraz z wydiuzeniem historii rynkowej funkcjo-
nowania podmiotéw. Jednakze zaobserwowane réznice nie sa na tyle duze, aby
daly podstawe do jednoznacznego potwierdzenia tej tendencji.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych identyfikacje czlonkéw
rodziny z firma pokazano na rysunku 8.6.
500 3

4,50 - 4,38 4,30 4,38 4,34 428

4,23 4,24 4,23

4,11
3,03 4,03 4,03

4,00 3,86 3,80
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2,50
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Cztonkowie Cztonkowie Moja firma Cztonkowie  Bycie cztonkiem  Klienci czgsto
rodziny maja rodziny uwazaja, rodzinnama rodziny zduma firmy rodzinnej kojarza nazwisko
silne poczucie ze sukces firmy duze znaczenie modwia innym, pomaga okresli¢, rodowe
przynaleznoéci  rodzinnej jest osobiste dla Ze jestesmy kim jeste$my z produktami
do mojej firmy  ich wtasnym czlonkow czescia firmy i ustugami firmy
rodzinnej sukcesem rodziny rodzinnej rodzinnej

B 1-101at [ 11-33lat [l Wiecej niz 33 lata

Rysunek 8.6. Ocena znaczenia poszczegdlnych skfadowych obszaru identyfikacja
cztonkéw rodziny z firma z podziatem na grupy wiekowe firm rodzinnych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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8.2. Identyfikacja cztonkdw rodziny z firmag

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zwrdci¢ uwage na zmienno$é znaczenia
poszczegdlnych analizowanych stwierdzen w podziale na grupy wiekowe analizo-
wanych firm rodzinnych. Wprawdzie zauwazalny jest wzrost ich znaczenia w star-
szych przedsigbiorstwach (z wyjatkiem kategorii ,Czlonkowie rodziny maja silne
poczucie przynalezno$ci do mojej firmy rodzinnej”), jednakze nie daja podstaw do
stanowczego wskazania okreslonej tendencji, o czym byla mowa wcze$nie;j.

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku stwierdzen:
»Moja firma rodzinna ma duze znaczenie osobiste dla cztonkéw rodziny” oraz ,Czton-
kowie rodziny z duma méwia innym, ze jesteSmy czescia firmy rodzinnej’, wystepuja
istotne statystycznie réznice pomiedzy firmami najmtodszymi a zaliczonymi do grupy
11-33 lat oraz mlodszymi i starszymi niz 33 lata (p<0,05). We wszystkich pozostatych
przypadkach istotne statystycznie réznice nie wystapily.

8.2.2. Identyfikacja cztonkéw rodziny z firma a samoocena
kondycji ekonomicznej

Spolki rodzinne zaklasyfikowane do grupy najstabiej oceniajacej swoja kondycje
ekonomiczng na tle branzy ocenily $rednio znaczenie obszaru identyfikacja czton-
kéw rodziny z firma na 3,53 w skali 1-5. Przedsigbiorstwa klasyfikujace sie jako
przecietne pod wzgledem ekonomicznym w poréwnaniu z branza ocenily $rednio
ten obszar na 4,14, a podmioty najlepsze — na 4,32. W tym wypadku mozna wiec
powiedzie¢ o wyraznej tendencji, zgodnie z ktéra stopien identyfikacji zwieksza
sie wraz z wyzszym poziomem samooceny kondycji ekonomicznej. Uzyskane wy-
niki moga wiec sugerowad, ze czynniki ekonomiczne w pewnym sensie moderuja
indywidualne postawy cztonkéw rodziny odnoszace sie do ich postrzegania przed-
siebiorstwa jako dobra rodzinnego.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych identyfikacje cztonkéw
rodziny z firma pokazano na rysunku 8.7.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze firmy rodzinne
o przecietnym i najwyzszym poziomie samooceny swojej kondycji ekonomicznej
na tle branzy jednocze$nie w kazdym przypadku najwyzej ocenily poszczegdlne
komponenty skladajace sie na obszar identyfikacji czlonkéw rodziny z firma.
Podobna prawidlowos¢ miata miejsce w przedsiebiorstwach o $rednim poziomie
samooceny w poréwnaniu z grupa podmiotéw oceniajacych swoja sfere ekono-
miczng ponizej przecigtne;j.
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Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze stwierdzenia: ,,Cztonkowie
rodziny maja silne poczucie przynaleznosci do mojej firmy rodzinnej” oraz ,,Czlonko-
wie rodziny uwazaja, ze sukces firmy rodzinnej jest ich wlasnym sukcesem’, zostaly
istotnie wyzej ocenione przez firmy rodzinne o przecietnej i ponadprzecigtnej ocenie
kondycji ekonomicznej w poréwnaniu z oceniajacymi si¢ najstabiej (p<0,05). W pozo-
stalych przypadkach wszystkie réznice miedzygrupowe byly istotne statystycznie
(p<0,05).

4,40 4,42 4,44

4,32 438 4,31

Czlonkowie Moja firma Czlonkowie Czionkowie  Bycie czionkiem  Klienci czgsto
rodziny maja rodzinnama rodziny uwazaja, rodziny zduma firmy rodzinnej kojarza nazwisko
silne poczucie duze znaczenie ze sukces firmy  mdwia innym, pomaga okresli¢, rodowe
przynaleznosci  osobiste dla rodzinnej jest Ze jestesSmy kim jestesmy z produktami
do mojej firmy cztonkdéw ich wtasnym czescia firmy i ustugami firmy
rodzinnej rodziny sukcesem rodzinnej rodzinnej

[l Ponizej przecigtnej [l Przecietnie [l Powyzej przecietnej

Rysunek 8.7. Ocena znaczenia poszczegdlnych skfadowych obszaru identyfikacja
czionkoéw rodziny z firma z podziatem na samoklasyfikacje kondycji finansowej na tle
branzy

Zrédio: opracowanie wiasne.

8.3. Wiezi spoteczne

W obszarze przywiazania emocjonalnego cztonkéw rodziny z firma rodzinna naj-
wieksze znaczenie zdaniem respondentéw ma fakt oparcia relacji umownych na
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8.3. Wiezi spofeczne

zaufaniu i wzajemnosci (4,23 w skali 1-5) oraz oparcie uméw z dostawcami na
trwatych, dlugoletnich relacjach (4,15). Jako trzecie pod wzgledem wazno$ci
zostalo uznane znaczenie budowy silnych relacji z innymi instytucjami (4,11).
Szczeg6lowa gradacje ocen zaprezentowano na rysunku 8.8.

500 2
4,50 A
423 4,15 4,11
4,00 3,91
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2,00 -
1,50 -
1,00 -
0,50 -
0,00 . . . T
W mojej firmie Umowy Budowanie silnych W mojej firmie  Moja firma rodzinna
rodzinnej relacje z dostawcami relacji z innymi rodzinnej jest bardzo aktywna
umowne opieraja opieraja sig na  instytucjami (tj. innymi pracownicy spoza w promowaniu
sie gtéwnie na trwatych, firmami, rodziny sa dziatan na rzecz
zaufaniu i normach dtugoletnich stowarzyszeniami traktowani jak spotecznosci
wzajemnosci relacjach w mojej zawodowymi, cztonkowie rodziny lokalnej
firmie rodzinnej agentami

rzadowymi itp.)
jest wazne dla
mojej firmy

Rysunek 8.8. Ocena sktadowych wymiaru zwigzanego z wiezami spotecznymi

Zrédio: opracowanie wiasne.

Najnizsze znaczenie dla ustalenia sily wiezi spotecznych mialy stwierdzenia, zgod-
nie z ktérymi pracownicy spoza rodziny sa traktowani jak cztonkowie rodziny (3,91)
oraz ze firma aktywnie promuje dzialania na rzecz spotecznosci lokalnej (3,49).
Uzyskane wyniki wskazuja wyraznie, ze w badanych przedsigebiorstwach rodzin-
nych budowanie wiezi spolecznych opiera sie¢ na zaufaniu zaréwno wobec czlon-
kéw rodziny, jak i wspoétpracownikéw, partnerow handlowych, czy tez innych
grup interesariuszy.
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Rozdziat 8. Wartosci spoteczno-emocjonalne

8.3.1. Wiezi spoteczne a wiek przedsiebiorstwa

Spotki rodzinne zaklasyfikowane do najmlodszej grupy wiekowej (1-10 lat) oce-
nily srednio kategorie SEW — zdefiniowana jako wiezi spoleczne — na 3,93 w skali
1-5. Starsze przedsiebiorstwa, tj. mieszczace sie¢ w przedziale wieku 11-33 lat,
ocenily srednio ten sam obszar na 3,97, a podmioty starsze niz 33 lata — na 4,14.
Zarysowana zostata w zwigzku z tym tendencja ukazujaca wzrost znaczenia wiezi
spolecznych wraz z wydluzeniem historii rynkowej funkcjonowania podmiotéw.
Jednakze zaobserwowane réznice nie sa na tyle duze, by daly podstawe do jedno-
znacznego potwierdzenia tej tendencji.

Réznice w obrebie poszczegolnych wskazan opisujacych wiezi spoteczne pokazano
na rysunku 8.9.
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W mojej firmie Budowanie silnych W mojej firmie Umowy Moja firma rodzinna
rodzinnej relacje relacji z innymi rodzinnej z dostawcami jest bardzo aktywna
umowne opieraja instytucjami pracownicy spoza opieraja si¢ na w promowaniu

sie gtébwnie na (tj. innymi firmami, rodziny sa trwatych, dziatan na rzecz

zaufaniu i normach . stowarzyszeniami traktowani jak dtugoletnich spotecznosci
wzajemno$ci zawodowymi, cztonkowie rodziny  relacjach w mojej lokalnej
agentami firmie rodzinnej

rzadowymi itp.)
jest wazne dla
mojej firmy

B 1-101at [ 11-331at [l Wiecej niz 33 lata

Rysunek 8.9. Ocena znaczenia poszczegoélnych sktadowych obszaru wiezi spoteczne
z podziatem na grupy wiekowe firm rodzinnych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zwrdci¢ uwage na zmiennos$¢ znaczenia po-
szczegolnych analizowanych stwierdzen w podziale na grupy wiekowe analizowa-
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8.3. Wiezi spofeczne

nych firm rodzinnych w przypadku trzech pierwszych kategorii. Ich znaczenie
spada w podmiotach w wieku od 11 do 33 lat wobec najmlodszych i nastepnie
wzrasta w firmach najstarszych. Z kolei w odniesieniu do stwierdzen: ,Umowy
z dostawcami opieraja sie na trwalych, dlugoletnich relacjach w mojej firmie ro-
dzinnej” oraz ,,Moja firma rodzinna jest bardzo aktywna w promowaniu dziatan
na rzecz spotecznosci lokalnej’, zauwazalny staje sie wyrazny wzrost ich znaczenia
wraz z wiekiem przedsigbiorstwa.

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku stwierdzen:
»W mojej firmie rodzinnej relacje umowne opieraja sie gtéwnie na zaufaniu i normach
wzajemnosci” oraz ,Budowanie silnych relacji z innymi instytucjami (tj. innymi firmami,
stowarzyszeniami zawodowymi, agentami rzadowymi itp.) jest wazne dla mojej firmy
rodzinnej’, wystepuja istotne statystycznie réznice pomiedzy firmami najmtodszymi
a zaliczonymi do grupy 11-33 lat (p<0,05). Przy odpowiedzi ,Moja firma rodzinna jest
bardzo aktywna w promowaniu dziatan na rzecz spolecznosci lokalnej” zidentyfiko-
wane zostaly statystycznie istotne réznice pomiedzy firmami najmlodszymi a kazda
z pozostalych grup (p<0,05). Przy wariancie ,Umowy z dostawcami opieraja si¢ na
trwalych, dlugoletnich relacjach w mojej firmie rodzinnej” réznice istotne statystycz-
nie wystapily pomiedzy wszystkimi grupami (p<0,05).

8.3.2. Wiezi spoteczne a samoocena kondycji ekonomicznej

Spolki rodzinne zaklasyfikowane do grupy najstabiej oceniajacej swoja kondycje
ekonomiczna na tle branzy ocenily srednio znaczenie obszaru wiezi spoteczne na
3,47 w skali 1-5. Przedsiebiorstwa klasyfikujace sie jako przecietne pod wzgledem
ekonomicznym w poréwnaniu z branzg ocenily srednio ten obszar na 3,97, a pod-
mioty najlepsze — na 4,19. W tym wypadku mozna wiec powiedzie¢ o wyraznej
tendencji, zgodnie z ktéra znaczenie wiezi spolecznych zwieksza sie wraz z wyz-
szym poziomem samooceny kondycji ekonomicznej. Uzyskane wyniki moga wiec
sugerowad, ze czynniki ekonomiczne w pewnym sensie moderuja indywidulane
postawy czlonkéw rodziny odnoszace sie do znaczenia wiezi i relacji spotecznych
jako czynnika sukcesu rynkowego przedsiebiorstwa.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych wiezi spoteczne przed-
stawiono na rysunku 8.10.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze firmy rodzinne
0 najwyzszym poziomie samooceny swojej kondycji ekonomicznej na tle branzy
jednoczesnie w czterech na pie¢ przypadkéw najwyzej ocenily znaczenie poszcze-
golnych skladowych obszaru wiezi spoleczne. Natomiast przedsiebiorstwa dekla-
rujace przecietng samoocene sytuacji ekonomicznej zawsze wskazywaty na wyzsze
znaczenie wiezi spolecznych w poréwnaniu z podmiotami o najstabszej ich zda-
niem kondycji ekonomicznej. Uzyskane wyniki szczegétowe pozwalaja wiec na
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Rozdziat 8. Wartosci spoteczno-emocjonalne

postawienie jednoznacznej tezy, zgodnie z ktéra istnieje dodatni zwiazek pomie-
dzy sytuacja ekonomicznag firm a znaczeniem dla nich wiezi i relacji spotecznych.
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4,00

3,50

2,00

1,50

1,00

W mojej firmie Umowy W mojej firmie Budowanie silnych Moja firma rodzinna
rodzinnej relacje z dostawcami rodzinnej relacji zinnymi  jest bardzo aktywna
umowne opieraja opieraja sie na pracownicy spoza instytucjami w promowaniu

sie gtéwnie na trwatych, rodziny sg (tj. innymi firmami, dziatan na rzecz

zaufaniu i normach dtugoletnich traktowani jak stowarzyszeniami spotecznosci
wzajemno$ci relacjach w mojej  cztonkowie rodziny zawodowymi, lokalnej
firmie rodzinnej agentami

rzagdowymi itp.)
jest wazne dla
mojej firmy

[l Ponizej przecietnej [l Przecietnie [l Powyzej przecietnej

Rysunek 8.10. Ocena znaczenia poszczegoélnych sktadowych obszaru wiezi spoteczne
z podziatem na samoklasyfikacje kondycji ekonomicznej na tle branzy

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze stwierdzenia: ,W mojej fir-
mie rodzinnej relacje umowne opieraja sie gtéwnie na zaufaniu i normach wzajemnosci”
oraz ,Budowanie silnych relacji z innymi instytucjami (tj. z innymi firmami, stowarzy-
szeniami zawodowymi, agentami rzagdowymi itp.) jest wazne dla mojej firmy rodzinnej’,
zostaly w istotnym stopniu wyzej ocenione przez firmy o przecietnej i ponadprzeciet-
nej samoocenie kondycji ekonomicznej w poréwnaniu z firmami oceniajacymi sie naj-
stabiej (p<0,05). Znaczenie kategorii ,W mojej firmie rodzinnej pracownicy spoza
rodziny sa traktowani jak czlonkowie rodziny” wykazalo istotne réznice pomiedzy
firmami oceniajacymi sie najstabiej i najlepiej oraz przecietnie i najlepiej (p<0,05).
W pozostatych przypadkach stwierdzone zostaly réznice pomiedzy wszystkimi grupami
(p<0,05).



8.4. Przywigzanie emocjonalne cztonkow rodziny

8.4. Przywiazanie emocjonalne cztonkéw rodziny

W obszarze przywigzania emocjonalnego cztonkéw rodziny najwieksze znaczenie
zdaniem respondentéw ma fakt oparcia relacji pomiedzy jej czlonkami na wza-
jemnej serdecznosci (4,24 w skali 1-5) oraz kluczowe znaczenie ma ochrona dobra
czlonkéw rodziny (4,20). Jako trzecia pod wzgledem waznosci zostala wskazana
sita wiezi emocjonalnych pomiedzy czlonkami rodziny (4,19). Szczegétowa gradacje
ocen zaprezentowano na rysunku 8.11.
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rodzinnej relacje cztonkdw rodziny rodzinnej wiezi  emocjonalne rodzinnej czesto wptywaja
pomiedzy ma dla nas emocjonalne miedzy cztonkami wzgledy na procesy

cztonkami rodziny kluczowe miedzy rodziny pomagaja afektywne sa decyzyjne

mozna nazwaé znaczenie oprocz cztonkami nam utrzymaé¢  czesto rébwnie  w mojej firmie

jako serdecznie osobistego rodziny sa pozytywna wazne rodzinnej

wktadu bardzo siine samos$wiadomo$¢ jak wzgledy
w dziatalno$¢ ekonomiczne
firmy

Rysunek 8.11. Ocena sktadowych wymiaru zwigzanego z przywigzaniem emocjonalnym
cztonkow rodziny

Zrodio: opracowanie wlasne.

Najnizsze wyniki dla oceny znaczenia przywiazania emocjonalnego cztonkéw ro-
dziny mialy stwierdzenia o takim samym znaczeniu wzgledéw afektywnych jak
i ekonomicznych w firmie (3,98) oraz o wplywie emocji i nastrojéw na procesy
decyzyjne przedsiebiorstwa (3,33). Uzyskane wyniki wskazuja wyraznie, ze w ba-
danych przedsiebiorstwach rodzinnych powigzanie emocjonalne wiaze si¢ bez-
posrednio z wiezami krwi, jakie tacza cztonkéw rodziny, i wyplywajacymi z tego
konsekwencjami jak serdecznos$¢, wzajemna ochrona dobrostanu oraz $wiado-
mos$¢ znaczenia rodziny dla danej osoby.
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Rozdziat 8. Wartosci spoteczno-emocjonalne

8.4.1. Przywigzanie emocjonalne cztonkéw rodziny a wiek
przedsiebiorstwa

Spétki rodzinne zaklasyfikowane do najmlodszej grupy wiekowej (1-10 lat) ocenity
$rednio kategorie SEW - zdefiniowana jako powigzanie emocjonalne cztonkéw
rodziny — na 4,08 w skali 1-5. Starsze przedsigbiorstwa, tj. mieszczace si¢ w prze-
dziale wieku 11-33 lat, ocenily $rednio ten sam obszar na 3,93, a podmioty starsze
niz 33 lata — na 4,13. Zarysowana zostala w zwiazku z tym tendencja ukazujaca
nieznaczny spadek znaczenia powigzan emocjonalnych cztonkéw rodziny w przed-
siebiorstwach dzialajacych na rynku od 11 do 33 lat i nastepnie wzrost ich znacze-
nia w starszych firmach rodzinnych. Jednakze zaobserwowane réznice nie sg na
tyle duze, aby daly podstawe do kategorycznego potwierdzenia tej tendencji.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych przywiazanie emocjonalne
czlonkéw rodziny przedstawiono na rysunku 8.12.
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Ochrona dobra W mojej firmie W mojej firmie W mojej firmie Silne wiezi  Emocje i nastroje
czlonkow rodziny rodzinnej rodzinnej relacje rodzinnej wiezi  emocjonalne  czesto wptywaja
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kluczowe afektywne sa cztonkami rodziny miedzy rodziny pomagaja ~ decyzyjne
znaczenie oprécz czgsto réwnie  mozna nazwac cztonkami nam utrzymaé¢  w mojej firmie
osobistego wazne jako serdecznie rodziny sa pozytywna rodzinnej
wkiadu jak wzgledy bardzo siine  samo$wiadomos¢
w dziatalno$é ekonomiczne
firmy
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Rysunek 8.12. Ocena znaczenia poszczegolnych skladowych obszaru przywiazanie
emocjonalne cztonkdw rodziny z podziatem na grupy wiekowe firm rodzinnych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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8.4. Przywigzanie emocjonalne cztonkdw rodziny

Analiza szczeg6lowa znaczenia poszczeg6lnych komponentéw wchodzacych w sktad
obszaru przywiazanie emocjonalne czlonkéw rodziny wskazuje, ze w czterech
z sze$ciu przypadkéw rzeczywiscie nastapit spadek ich znaczenia w przedsigbior-
stwach deklarujacych wiek od 11 do 33 lat. Z kolei w starszych firmach rodzinnych
odnotowany zostal ich wzrost. Natomiast przypadku dwéch pozostatych kompo-
nentéw zarysowana zostala tendencja, zgodnie z ktéra wraz z wiekiem wzrastato
ich znaczenie.

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku stwierdzen:
»,Ochrona dobra czltonkéw rodziny ma dla nas kluczowe znaczenie oprécz osobistego
wkiadu w dzialalno$¢ firmy” oraz ,W mojej firmie rodzinnej wzgledy afektywne sa
czesto rownie wazne jak wzgledy ekonomiczne’, wystepuja istotne statystycznie réznice
pomiedzy firmami najmlodszymi a firmami zaliczonymi do grupy w wieku 11-33 lat
(p<0,05). Dla kategorii ,W mojej firmie rodzinnej wiezi emocjonalne miedzy czlonkami
rodziny sa bardzo silne” wystapily istotne réznice pomiedzy firmami najmlodszymi
oraz w wieku 11-33 lat a najstarszymi (p<0,05). Natomiast dla kategorii ,Emocje i na-
stroje czesto wplywaja na procesy decyzyjne w mojej firmie rodzinnej” wyizolowane
zostaly statystyczne réznice pomiedzy firmami najmlodszymi a w wieku 11-33 lat
oraz firmami w wieku 11-33 lat i najstarszymi (p<0,05). W innych przypadkach réznice
istotne statystycznie nie wystapily.

8.4.2. Przywiazanie emocjonalne cztonkéw rodziny a samoocena
kondycji ekonomicznej

Spoiki rodzinne zaklasyfikowane do grupy najstabiej oceniajacej swoja kondycje
ekonomiczna na tle branzy ocenily $rednio znaczenie obszaru przywiazania emo-
cjonalnego cztonkéw rodziny na 3,54 w skali 1-5. Przedsigbiorstwa klasyfikujace
sie jako przecietne pod wzgledem ekonomicznym w poréwnaniu z branzg ocenity
$rednio ten obszar na 4,00, a podmioty najlepsze — na 4,19. W tym wypadku moz-
na wiec powiedzie¢ o wyraznej tendencji, zgodnie z ktéra stopien przywiazania
emocjonalnego zwieksza sie¢ wraz z wyzszym poziomem samooceny kondycji
ekonomicznej. Uzyskane wyniki moga wiec sugerowac, ze czynniki ekonomiczne
w pewnym sensie moderuja skale przywigzania emocjonalnego cztonkéw rodziny
i sprzyjaja ksztaltowaniu silniejszych zwiazkéw oraz wspéizaleznosci.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych przywiazanie emocjonalne
czlonkéw rodziny przedstawiono na rysunku 8.13.
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emocjonalne wzgledy ma dla nas pomiedzy miedzy cztonkami  na procesy
miedzy afektywne sa kluczowe czlonkami  rodziny pomagaja  decyzyjne
cztonkami czesto rébwnie znaczenie oprécz rodziny mozna  nam utrzymaé¢ — w mojej firmie
rodziny sa wazne osobistego nazwac jako pozytywna rodzinnej
bardzo silne jak wzgledy wktadu serdecznie  samos$wiadomo$é
ekonomiczne  w dziatalno$¢
firmy
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Rysunek 8.13. Ocena znaczenia poszczegoélnych sktadowych obszaru przywiagzanie
emocjonalne cztonkéw rodziny z podziatem na samoklasyfikacje kondycji ekonomicznej
na tle branzy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze w przypadku kate-
gorii ,Emocje i nastroje czesto wplywaja na procesy decyzyjne w mojej firmie
rodzinnej’, ktéra zdaniem respondentéw ze wszystkich grup ma najmniejsze zna-
czenie, oceny w zakresie poszczegélnych grup w zasadzie nie wykazuja réznic.
We wszystkich pozostatych przypadkach potwierdzita si¢ tendencja, o ktérej byta
mowa wczesniej, tj. ze wyzsza samoocena kondycji ekonomicznej koresponduje
z wyzszym znaczeniem poszczegélnych komponentéw skladajacych sie na obszar
przywiazania emocjonalnego czlonkéw rodziny.

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku kategorii:
»W mojej firmie rodzinnej wzgledy afektywne sa czesto réwnie wazne jak wzgledy eko-
nomiczne” oraz ,Ochrona dobra czlonkéw rodziny ma dla nas kluczowe znaczenie
oprécz osobistego wkladu w dzialalno$¢ firmy’; zostaly istotnie wyzej ocenione przez
firmy rodzinne o najstabszej oraz przecietnej i ponadprzecietnej ocenie kondycji ekono-
micznej w poréwnaniu z firmami oceniajacymi sie najstabiej (p<0,05). Dla kategorii
»~Emocje i nastroje czesto wplywaja na procesy decyzyjne w mojej firmie rodzinnej” nie
stwierdzono réznic miedzygrupowych, a w pozostatych przypadkach wszystkie réznice
miedzygrupowe byly istotne statystycznie (p<0,05).
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8.5. Odnowienie wiezi rodzinnych poprzez sukcesje
dynastyczna

W obszarze odnowienia wigzi rodzinnych poprzez sukcesje dynastyczna najwieksze
znaczenie zdaniem respondentéw maja wysokie oceny kontynuacji dziatalnosci jako
jednego z kluczowych celéw firmy (4,09 w skali 1-5) oraz skuteczne przekazanie
przedsigbiorstwa przedstawicielom nastepnego pokolenia (4,00). Szczegélowa
gradacja ocen zostala zaprezentowana na rysunku 8.14.

Najnizsze znaczenie w obszarze odnawiania wiezi rodzinnych poprzez sukcesje
mialy stwierdzenia wskazujace na niskie prawdopodobienstwo tego, ze rodzina
bedzie rozwazata lub sprzeda przedsiebiorstwo (3,85) oraz stwierdzenie wskazujace,
ze rodzina rzadziej postrzega swdj biznes jako inwestycje krétkoterminowa (3,68).
Uzyskane wyniki wskazuja wyraznie, ze w badanych przedsiebiorstwach rodzinnych
odnawianie wiezi rodzinnych poprzez sukcesje dynastyczna wiaze sie gtéwnie
z zamiarem ponadpokoleniowej kontynuacji dziatalnosci gospodarczej, traktujac
ja jako inwestycje dlugoterminowa.

5,00 i
4,50 -
4,00 3,85
3,50 A
3,00 -
2,50 A
2,00 -
1,50
1,00
0,50 -
0,00 -
Kontynuacja rodzinnego Udane przekazanie firmy Jest mato Wiasciciele firm
dziedzictwa i tradycji nastepnemu pokoleniu  prawdopodobne, aby rodzinnych rzadziej
jest waznym celem jest waznym celem cztonkowie rodziny  oceniaja swoja inwestycje
mojej firmy rodzinnej dla cztonkéw rodziny rozwazali sprzedaz w perspektywie
firmy rodzinnej krétkoterminowej

Rysunek 8.14. Ocena sktadowych wymiaru zwigzanego z odnowieniem wigzi rodzinnych
poprzez sukcesje dynastyczng

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Rozdziat 8. Wartosci spoteczno-emocjonalne

8.5.1. Odnowienie wiezi rodzinnych poprzez sukcesje
dynastyczna a wiek przedsiebiorstwa

Spéliki rodzinne zaklasyfikowane do najmlodszej grupy wiekowej (1-10 lat) ocenity
$rednio kategorie SEW — zdefiniowana jako odnowienie wiezi rodzinnych poprzez
sukcesje dynastyczna — na 4,81 w skali 1-5. Starsze przedsiebiorstwa, tj. mieszczace
sie w przedziale wieku 11-33 lat, ocenily srednio ten sam obszar na 3,92, a pod-
mioty starsze niz 33 lata — na 4,10. Zarysowana zostala w zwiazku z tym tendencja
ukazujaca wzrost znaczenia potrzeby odnowienia wiezi rodzinnych poprzez suk-
cesje dynastyczna wraz z wydtuzeniem historii rynkowej funkcjonowania pod-
miotéw. Ponadto zaobserwowane réznice pozwalaja stwierdzi¢, ze tendencja ta
jest dostatecznie wyrazna, aby mogta zosta¢ uznana za regularna prawidtowosc.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych odnowienie wiezi rodzin-
nych poprzez sukcesje dynastyczng przedstawiono na rysunku 8.15.

Kontynuacja rodzinnego Jest mato Udane przekazanie firmy Wiasciciele firm
dziedzictwa i tradycji prawdopodobne, nastepnemu pokoleniu rodzinnych rzadziej
jest waznym celem aby cztonkowie rodziny jest waznym celem  oceniaja swoja inwestycje
mojej firmy rodzinnej rozwazali sprzedaz dla cztonkow rodziny w perspektywie
firmy rodzinnej krétkoterminowej

B -101at [ 11-331at [l Wiecej niz 33 lata

Rysunek 8.15. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych obszaru odnowienie wiezi
rodzinnych poprzez sukcesje dynastyczna z podziatem na grupy wiekowe firm rodzinnych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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8.5. Odnowienie wiezi rodzinnych poprzez sukcesje dynastyczna

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze jedynie w przypadku
kategorii ,,Jest mato prawdopodobne, aby czlonkowie rodziny rozwazali sprzedaz
firmy rodzinnej” odnotowano nieznaczny spadek jej znaczenia w grupie wiekowej
firm 11-33 lat. W przypadku pozostalych kategorii potwierdzila si¢ wcze$niej
wskazana prawidlowo$¢, zgodnie z ktéra wystepuje dodatni zwigzek pomiedzy
wiekiem przedsiebiorstw a znaczeniem odnowienia wiezi rodzinnych przez sukcesje
dynastyczna.

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze w przypadku stwierdzen:
»Udane przekazanie firmy nastepnemu pokoleniu jest waznym celem dla cztonkéw
rodziny” oraz ,Wtasciciele firm rodzinnych rzadziej oceniaja swoja inwestycje w per-
spektywie krétkoterminowej’;, wystepuja istotne statystycznie réznice pomiedzy firmami
najmlodszymi a zaliczonymi do grupy 11-33 lat oraz starszymi niz 33 lata (p<0,05). Dla
stwierdzenia ,Kontynuacja rodzinnego dziedzictwa i tradycji jest waznym celem mojej
firmy rodzinnej” odnotowana zostata istotna réznica pomiedzy firmami najmtodszymi
i najstarszymi (p<0,03). Inne réznice istotne statystycznie nie zostaly stwierdzone.

8.5.2. Odnowienie wiezi rodzinnych poprzez sukcesje
dynastyczna a samoocena kondycji ekonomicznej

Spolki rodzinne zaklasyfikowane do grupy najstabiej oceniajacej swoja kondycje
ekonomiczng na tle branzy ocenily srednio znaczenie obszaru odnowienia wiezi
rodzinnych poprzez sukcesje dynastyczna na 3,32 w skali 1-5. Przedsiebiorstwa
klasyfikujace sie jako przecietne pod wzgledem ekonomicznym w poréwnaniu
z branzg ocenily $rednio ten obszar na 3,88, a podmioty najlepsze — na 4,14. W tym
wypadku mozna wiec powiedzie¢ o wyraznej tendencji, zgodnie z ktéra stopien
identyfikacji zwieksza sie wraz z wyzszym poziomem samooceny kondycji eko-
nomicznej. Uzyskane wyniki moga wiec sugerowac, ze czynniki ekonomiczne
w pewnym sensie wzmacniaja przekonanie czlonkéw rodziny o zasadnos$ci prowa-
dzenia biznesu w perspektywie ponadpokoleniowej, czego nieodzownym elemen-
tem jest skuteczne jego przekazywanie do rak przedstawicieli kolejnego pokolenia.

Réznice w obrebie poszczegdlnych wskazan opisujacych odnawianie wiezi rodzin-
nych poprzez sukcesje dynastyczna przedstawiono na rysunku 8.16.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy podkresli¢ ze firmy rodzinne o najwyzszym
poziomie samooceny swojej kondycji ekonomicznej na tle branzy jednoczesnie
w kazdym przypadku najwyzej ocenily poszczegdlne komponenty sktadajace sie
na odnawianie wiezi rodzinnych poprzez sukcesje dynastyczna. Podobna prawi-
dlowo$¢ wystepowala w przedsiebiorstwach o §rednim poziomie samooceny w po-
réwnaniu z grupa podmiotéw oceniajacych swoja sfere ekonomiczna ponizej
przecietnej. Zaobserwowane prawidlowosci pozwalaja wiec potwierdzi¢ konkluzje
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postawiona powyzej, tj. dodatnia korelacje stopnia samooceny kondycji ekono-
micznej i znaczenia sukcesji w badanych firmach rodzinnych.

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa dla préb niezaleznych wykazal, ze wszystkie réznice miedzygru-
powe byly istotne statystycznie (p<0,01).

5,00 a

4,50

4,00

3,50 3,31

3,00

2,50

2,00

1,50

1,00

0,50

0,00

Kontynuacja rodzinnego Jest mato Udane przekazanie firmy Wiasciciele firm
dziedzictwa i tradyciji prawdopodobne, nastepnemu pokoleniu rodzinnych rzadziej
jest waznym celem aby cztonkowie rodziny jest waznym celem  oceniaja swojg inwestycje
mojej firmy rodzinnej rozwazali sprzedaz dla cztonkéw rodziny w perspektywie
firmy rodzinnej krétkoterminowej

B Ponizej przecietnej [l Przecietnie [l Powyzej przecietnej

Rysunek 8.16. Ocena znaczenia poszczegdlnych sktadowych obszaru odnawianie wiezi
rodzinnych poprzez sukcesje dynastyczng z podziatem na samoklasyfikacje kondycji
ekonomicznej na tle branzy

Zrédio: opracowanie wiasne.

8.6. Wartosci spoteczno-emocjonalne — wyniki badan
jakosciowych

Analiza bogactwa spofeczno-emocjonalnego pozwala na wyciagniecie istotnych
wnioskéw dotyczacych zarzadzania, identyfikacji z firma, wplywu wiezi rodzin-
nych, sukcesji i internacjonalizacji przedsiebiorstw rodzinnych.
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8.6. Wartosci spoteczno-emocjonalne — wyniki badan jako$ciowych

Zarzadzanie w firmach rodzinnych jest zréznicowane — od petnej kontroli rodziny
nad biznesem do minimalnego wptywu rodzin na procesy decyzyjne. W niekto-
rych przedsigbiorstwach zauwazalne jest demokratyczne podejscie do zarzadzania,
gdzie decyzje sa podejmowane kolektywnie, co sprzyja dlugotrwalej stabilnosci.
Wiele podmiotéw przyznawalo, ze kontrola rodziny nad biznesem ogranicza sie
jedynie do os6b rzeczywiscie prowadzacych firme, podczas gdy pozostali jej czton-
kowie, nie bedac zaangazowani w dzialalno$¢ przedsiebiorstwa, nie wykazywali
checi wlaczania sie w jego funkcjonowanie.

Niemniej wigkszos¢ cztonkdw rodzin utozsamiata sie z przedsigbiorstwem. Odpo-
wiedzi uzyskane od respondentéw wskazywaly na silne powiazanie z dziatalnos$cia
firmy: ,Jest to firma rodzinna, jest to nasze zycie, jest to nasz chleb, nasz dochdéd,
wielka cze$¢ naszej codziennosci” Ta gleboka identyfikacja przeklada sie na budo-
wanie marki i zaufania wsréd klientéw oraz pracownikéw, co jest kluczowe dla
dlugoterminowego sukcesu.

Oddziatlywanie rodziny na spotecznos$¢ i dbalos¢ o te wiezi odgrywaly wazna
role w rozpoznawalnosci przedsiebiorstwa oraz jego reputacji. Dla firm wazne
bylo utrzymywanie dobrych kontaktéw z pracownikami niebedacymi cztonkami
rodziny oraz dazenie do tego, aby nikt nie czul si¢ gorszy przez brak powigzania
rodzinnego. Bliskie relacje pracownikéw wymieniane byly najczesciej jako klu-
czowe czynniki przekladajace sie¢ na odbidr firmy w $§rodowisku zewnetrznym.
Wazny dla respondentéw byl réwniez kontakt z klientami oraz tworzenie miejsc
pracy dla lokalnej spolecznosci — ludzie nie musza wyjezdza¢ z naszych matych
miast poszukujac zatrudnienia i czesto zostaja lojalnymi pracownikami na
dtugie lata.

W opinii respondentéw emocje cztonkéw rodziny nie przektadaja sie na prowa-
dzenie biznesu. Wtasciciele firm przyznali, Ze stawiaja granice miedzy kwestiami
rodzinnymi i biznesowymi. Ten aspekt prezentuje si¢ odmiennie, jezeli w firmie
podejmuje sie aktywne przygotowywanie nastepcéw do pelnienia roli wlasciciel-
skich. Analizy uzyskanych odpowiedzi wskazaly, ze emocje pomiedzy nestorem
a sukcesorem odgrywaja tu kluczowa role. Jest to bezposrednio zwiazane z proce-
sem sukcesji, ktéra w opinii wiekszo$ci badanych firm rodzinnych jest wazna dla
zachowania dlugoterminowych celéw i dziatalnoséci. Jest to kluczowy element
strategii zapewniajacy cigglo$¢ i stabilno$¢ przedsiebiorstwa. Wizja prowadzenia
firmy z planowana sukcesja pozwala na wigksze zaangazowanie sie w biznes oraz
rozwijanie innowacji, ktére beda stuzy¢ formie kierowanej przez przyszte pokolenia.
Zidentyfikowane zostaly réwniez podmioty, ktére nie wypowiadaly sie tak entu-
zjastycznie o sukcesji, co wynikalo z braku intencji sukcesyjnych w przedsiebiorstwie
lub niepodejmowaniu rozméw w rodzinie na ten temat. Incydentalnie przedsie-
biorstwa rozwazaly sukcesje zewnetrzng, czyli przekazanie firmy osobom spoza
rodziny.
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Perspektywa internacjonalizacji w firmach rodzinnych w duzym stopniu uzalez-
niona jest od ich wielkosci, formy oraz obszaru dziatalno$ci. Niektdre firmy aktyw-
nie daza do ekspansji na rynki miedzynarodowe lub juz si¢ na nich znajduja,
podczas gdy inne skupiaja sie na rynku lokalnym. Decyzje dotyczace internacjo-
nalizacji byly najczesciej powiazane z dlugoterminowa strategia firmy oraz jej
zdolnoscia do adaptacji w réznych srodowiskach kulturowych i gospodarczych.
Co istotne, rozwinieta internacjonalizacja dotyczy tych podmiotéw, w ktérych
planowana jest sukcesja, co sie wiaze z dlugoterminowym dziataniem przedsie-
biorstw.

Zdefiniowane w tym opracowaniu czynniki sa kluczowe dla zapewnienia diugo-
trwatlej stabilnosci i sukcesu firm rodzinnych, ktére stanowia wazny element
polskiej gospodarki. Kazdy z aspektéw odzwierciedla kierunek dziatalnosci i po-
maga zrozumie urzeczywistnianie strategii przyjetej przez dane przedsie-
biorstwo.

8.7. Wartosci spoteczno-emocjonalne - konkluzje

Najwyzsze znaczenie uzyskala kategoria kontrola i wplyw rodziny (F — family
influence), ktéra zostata oceniona na 4,35 w skali 1-5. Druga pod wzgledem
wazno$ci byta kategoria oznaczona jako identyfikacja cztonkéw rodziny z firma
(I - identification of family members with the family firm), ktéra zyskala note 4,13.
Powyzej poziomu 4 zostala tez oceniona kategoria zwigzana z przywiazaniem
emocjonalnym czlonkéw rodziny (E — emotional attachment of family members)
— 4,01. Uzyskane przecietne wyniki dla poszczegdlnych wymiaréw warto$ci spo-
teczno-emocjonalnych zostaly zamieszczone na rysunku 8.17.

Nizsze noty badane firmy rodzinne przypisaly kategoriom: wiezi spoleczne
(B — binding social ties) — 3,98 oraz odnowienie wiezi rodzinnych poprzez suk-
cesje dynastyczna (R — renewal of family bonds through intrafamily succes-
sion) — 3,90.

Lepsza kondycja ekonomiczno-finansowa przedsigebiorstw rodzinnych w poréw-
naniu z branzg wykazuje dodatnia korelacje ze znaczeniem wszystkich wymiaréw
warto$ci spoleczno-emocjonalnych mierzonych na skali FIBER (tab. 8.2). Kolejny
raz okazalo sie¢ wiec, ze odpowiedni poziom uzyskiwanych efektéw ekonomicz-
nych przez firme rodzinng sprzyja rozwojowi i realizacji réznorodnych aspektéw
pozaekonomicznych.
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R - odnowienie wiezi
rodzinnych poprzez
sukcesje dynastycznag

E - przywigzanie emocjonalne

cztonkdw rodziny

3,90

8.7. Wartosci spoteczno-emocjonalne — konkluzje

4,35
F — kontrola i wptyw rodziny

3,98

4,01

| — identyfikacja cztonkow

413 rodziny z przedsigbiorstwem
’

B — wiezi spoteczne cztonkéw

rodziny

Rysunek 8.17. Przecietna ocena wymiaréw sktadajacych sie na system wartosci spo-
feczno-emocjonalnych firm rodzinnych

Zrédio: opracowanie wiasne.

Tabela 8.2. Zaleznos¢ pomiedzy wiekiem i samooceng kondycji ekonomicznej a wymia-

rami SEW
. . i Samoocena sytuacji
Wymiar SEW Wiek przedsigbiorstwa ekonomicznej
. . . Lepiej wypadaja firmy o dobrej
Kontrola i wptyw rodziny Bez wyraznego wptywu

kondycji

Identyfikacja cztonkdw rodziny
z firmg

Lepiej wypadajg starsze firmy

Lepiej wypadaja firmy o dobrej
kondycji

Wiezi spoteczne

Lepiej wypadajg starsze firmy

Lepiej wypadaja firmy o dobrej
kondycii

Przywigzanie emocjonalne
cztonkow rodziny

Spadek znaczenia w firmach
11-33-letnich

Lepiej wypadaja firmy o dobrej
kondycii

Odnowienie wiezi rodzinnych
poprzez sukcesje dynastyczng

Lepiej wypadajg starsze firmy

Lepiej wypadajg firmy o dobrej
kondycii

Zrédio: opracowanie wiasne.
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W przypadku wieku przedsigbiorstwa dojrzalo$¢ firmy sprzyja trzem spo$réd pieciu
wskazanych wymiaréw SEW, tj. identyfikacji cztonkéw rodziny z firmg, budowie
wiezi spolecznych oraz odnawianiu wiezi rodziny poprzez sukcesje. Mozna wiec
stwierdzi¢, ze dlugowieczno$¢ przedsigbiorstwa wzmacnia czesciowo bogactwo
spoleczno-emocjonalne podmiotu. Natomiast w firmach dziatajacych od 11 do 33 lat
zauwazalnie spada przywiazanie emocjonalne cztonkéw rodziny i tylko nieznacz-
nie wzrasta w starszych podmiotach. Tu moze odgrywac role wlaczanie poszcze-
gblnych pokolen rodziny do przedsigbiorstwa oraz angazowanie oséb z dalszej
rodziny. Wéwczas staje si¢ zauwazalne mniejsze przywigzanie emocjonalne po-
szczegolnych oséb, niz to sie dzieje wsrdd cztonkdw najblizszej rodziny.



Rozdziat 9. Orientacja przedsiebiorcza

Orientacja przedsiebiorcza jest waznym zasobem niematerialnym, ktéry pozwala
odkrywac i wykorzystywac szanse, co ulatwia wieloletnie funkcjonowanie biznesu
[Lumpkin, Dess, 1996]. Moze si¢ przyczyni¢ do przyjecia nowej strategii dzialania,
nowego sposobu myslenia lub moze sta¢ sie powodem do zerwania wiezi z istnie-
jacymi normami, tradycjami i nawykami [Arya i in., 2023].

Poczatkowo Miller [2011] zidentyfikowat trzy wymiary konstruktu orientacji przed-
siebiorczej: podejmowanie ryzyka, innowacyjnos¢ i proaktywnos$¢, dla ktérych
Covin i Slevin [1989] opracowali odpowiednie skale pomiarowe. Te trzy podsta-
wowe komponenty zostaly uzupelnione przez Lumpkina i Dessa [1996], ktorzy
dodali jeszcze dwa: autonomie i agresywnos¢ konkurencyjna.

Literatura przedmiotu wskazuje, ze firmy wlaczaja sie do realizacji zalozen zréw-
nowazonego rozwoju adekwatnie do swojego zaangazowania w przedsiebiorczos¢
[Diasiin., 2021; Domanska i in., 2023; Dyllick, Hockerts, 2002; Jansson i in., 2017],
poniewaz musza by¢ innowacyjne, elastyczne i zdolne do wykorzystania dostep-
nych zasobé6w, aby tworzy¢ nowe rozwigzania biznesowe i dostosowywac strategie
do zmian $rodowiskowych i spolecznych [Gundry i in., 2014]. Liderzy o wysokiej
orientacji przedsigbiorczej aktywnie promuja podejmowanie i wdrazanie réznego
rodzaju inicjatyw, w tym zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem [Belz, 2013;
Marshall i in., 2015].

Z tego powodu zdecydowano si¢ na zweryfikowanie orientacji przedsiebiorczej
w badanych przedsiebiorstwach i do oceny wykorzystano skale zaproponowana
przez Hughesa i Morgana [2007]. Zostala ona opracowana na podstawie wcze-
$niejszych prac wielu badaczy [Barringer, Bluedorn, 1999; Bateman, Crant, 1993;
Calantone i in., 2002; Engel, 1970; Hornsby i in., 2002; Hult, Ketchen, 2001; Lumpkin,
Dess, 1996; Lumpkin, Dess, 2001; Morgan, Strong, 2003; Spreitzer, 1995]. Skala
wykorzystujac 18 zmiennych, mierzy sktonnos¢ do ryzyka rozumiang jako podej-
mowanie odwaznych dziatan, a takze przeznaczanie znacznych zasobéw na przedsie-
wziecia w niepewnym otoczeniu; innowacyjno$é, czyli sklonno$é¢ do kreatywnosci
i eksperymentowania poprzez wprowadzanie nowych produktéw i ustug; proak-
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tywnosc¢ zwiazana z wybieganiem w przysztos¢, charakteryzujaca sie nowymi pro-
duktami i ustugami wyprzedzajacymi konkurencje oraz dziataniem w oczekiwaniu
na przyszly popyt; agresywno$¢ konkurencyjna rozumiana jako intensyfikacja wy-
sitkédw firmy w celu przewyzszenia rywali oraz autonomie podmiotéw, czyli nieza-
lezne dzialanie podejmowane przez przedsiebiorczych lideréw lub zespoly, majace
na celu doprowadzenie do nowego przedsiewziecia i jego realizacji.

Respondenci dokonywali oceny zgodnosci ze stwierdzeniami, postugujac sie skala
Likerta, na ktérej 1 oznaczalo wariant ,zdecydowanie si¢ nie zgadzam’, 5 — wariant
»zdecydowanie si¢ zgadzam”. Zastosowana skala zostala zamieszczona w tabeli 9.1.

Tabela 9.1. Skala pomiarowa orientacji przedsiebiorczej

Podejmowanie ryzyka

Termin ,podejmujacy ryzyko” jest pozytywna cechg pracownika naszej firmy

Pracownicy naszej firmy wdrazajagcy nowe pomysty sg zachecani do podejmo-
wania ryzyka

Nasza firma kfadzie nacisk na poszukiwanie mozliwosci i eksperymentowanie

Innowacyjnosé

Aktywnie wprowadzamy usprawnienia i innowacje w naszej firmie

Nasza firma jest kreatywna pod wzglgdem metod dziatania

Nasza firma poszukuje nowych sposobow dziatania i wytwarzania

Proaktywnos$¢

Zawsze i w kazdej sytuaciji staramy sie przeja¢ inicjatywe (np. w stosunku do
konkurentow, w projektach, kiedy pracujemy z innymi)

Nasza firma doskonale identyfikuje nowe mozliwosci

Nasza firma podejmuje dziatania, na ktére muszg reagowac inne firmy

Konkurencyjna agresywnos$é

Nasza firma jest bardzo konkurencyjna

Nasza firma przyjmuje odwazng oraz agresywng postawe wobec konkurencji

Nasza firma stara sig przeciwdziata¢ konkurencii lub ja przechytrzy¢ (wymanewrowac)

Autonomia

Pracownicy majg prawo my$le¢ i dziata¢ samodzielnie

Pracownicy wykonujg zadania, przy ktorych mogq inicjowac i wprowadzac zmiany

Pracownicy otrzymujg swobodg i niezalezno$¢ w podejmowaniu decyzji co do
sposobu wykonywania swojej pracy

Pracownicy otrzymuja swobodg w zakresie komunikowania sig

Pracownicy majg prawo i obowigzek samodzielnego dziafania, je$li uwazaja, ze
lezy to w najlepszym interesie firmy

Pracownicy majg dostep do wszystkich istotnych informacji

Zrédto: zaadaptowane za: [Hughes, Morgan, 2007].
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Rozdziat 9. Orientacja przedsigbiorcza

Przeprowadzone badania wykazaly, Ze $redni poziom orientacji przedsiebiorczej
badanych podmiotéw wynidst 3,88 (w skali 1-5). Najwyzej oceniono stwierdzenia
opisujace autonomie pracownikéw ($rednio na 4,15), nastepnie innowacyjno$é
(4,17) oraz proaktywnos¢ (3,96). Najnizej zostal oceniony komponent dotyczacy
podejmowania ryzyka (3,63) oraz konkurencyjnej agresywnosci (3,21). Szczegétowe
analizy zaprezentowano na rysunku 9.1.

Nasza firma stara si¢ przeciwdziata¢ konkurenciji lub ja 278
przechytrzy¢ (wymanewrowac) !

Nasza firma przyjmuje odwazna oraz agresywna postawe 300
wobec konkurencji !

Termin ,podejmujacy ryzyko” jest pozytywng cechag 359
pracownika naszej firmy !

Nasza firma ktadzie nacisk na poszukiwanie mozliwosci 361
i eksperymentowanie !

Pracownicy naszej firmy wdrazajgcy nowe pomysty sa 367
zachecani do podejmowania ryzyka ’
Nasza firma podejmuje dziatania, na ktére musza reagowac 378
inne firmy !
Nasza firma jest bardzo konkurencyjna 3,86
Pracownicy wykonuja zadania, przy ktérych moga inicjowaé 387
i wprowadza¢ zmiany !
Pracownicy otrzymuja swobode i niezalezno$¢ w podejmo- 393
waniu decyzji co do sposobu wykonywania swojej pracy ’
Nasza firma doskonale identyfikuje nowe mozliwosci 4,02
Zawsze i w kazdej sytuaciji staramy sie przejac inicjatywe 408
(np. w stosunku do konkurentéw, w projektach, kiedy...) !
Pracownicy maja dostep do wszystkich istotnych informaciji 4,09
Aktywnie wprowadzamy usprawnienia i innowacje w naszej
firmie
Nasza firma poszukuje nowych sposobdéw dziatania 415
i wytwarzania ’

4,11

Nasza firma jest kreatywna pod wzgledem metod dziatania 4,25

Pracownicy maja prawo i obowiazek samodzielnego dziatania, 425
jesli uwazaja, ze lezy to w najlepszym interesie firmy ’

Pracownicy maja prawo mysle¢ i dziata¢é samodzielnie 4,36

Pracownicy otrzymujg swobode w zakresie komunikowania sie 4,46

>
»

T T
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- Podejmowanie ryzyka
- Innowacyjnosé
- Proaktywno$¢

Konkurencyjna agresywno$c¢

- Autonomia

Rysunek 9.1. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych orientacji przedsiebiorczej
w podziale na wymiary

Zrodio: opracowanie wiasne.

223



Rozdziat 9. Orientacja przedsiebiorcza

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze przedsiebiorstwa rodzinne oceniaja siebie
jako dajace duzo swobody i niezalezno$ci swoim pracownikom, innowacyjne oraz
aktywnie poszukujace nowych mozliwosci rynkowych. Respondenci nizej nato-
miast ocenili sformutowania opisujace skfonnos¢ do ryzyka oraz agresywne posta-
wy wzgledem konkurencji.

Uzyskane wyniki badan odzwierciedlaja te cechy firm rodzinnych, ktére zostaty
juz wcze$niej rozpoznane w literaturze: mniejsza formalizacja, ,rodzinne” trakto-
wanie pracownikéw (réwniez tych spoza rodziny), dbanie o dobre relacje z intere-
sariuszami zewnetrznymi, awersja do ryzyka.

9.1. Orientacja przedsiebiorcza a udziat rodziny
W zarzadzie przedsiebiorstwa

Firmy rodzinne zarzadzane wylacznie przez cztonkéw rodziny ocenily $rednio po-
ziom orientacji przedsiebiorczej na 3,87 w skali 1-5. Firmy majace w organie za-
rzadczym przynajmniej jedna osobe spoza rodziny ocenialy go w sposéb zblizony,
$rednio na 3,90.

Réznice w zakresie poszczegdlnych wskazan przedstawiono na rysunku 9.2.

Przeprowadzone badanie wykazalo, Ze firmy rodzinne zatrudniajace menedzeréw
zewnetrznych jako czlonkéw zarzadu charakteryzuja sie wieksza otwartoscia na
podejmowanie ryzyka. Znacznie wyzej niz firmy prowadzone wylacznie przez
czlonkdéw rodziny oceniaja zgodnos¢ ze stwierdzeniami ,Pracownicy naszej firmy
wdrazajacy nowe pomysly sa zachecani do podejmowania ryzyka” (zarzad zlozony
wylacznie z cztonkéw rodziny — 3,61/zarzad z menedzerem zewnetrznym — 3,78)
oraz ,Nasza firma kladzie nacisk na poszukiwanie mozliwosci i eksperymentowa-
nie” (3,52/3,84). Wyzej oceniaja réwniez przejawy samodzielno$ci pracownikéw
w dzialaniach ukierunkowanych na wprowadzanie zmian (3,75/4,10). Ponadto
wyraznie lepiej oceniaja konkurencyjnos¢ firmy (3,79/4,02). Interesujace wyniki
dotycza oceny agresywnosci wobec konkurencji. Stwierdzenia: ,Nasza firma przyj-
muje odwazng oraz agresywna postawe wobec konkurencji” oraz ,Nasza firma
stara sie przeciwdziata¢ konkurencji lub ja przechytrzy¢ (wymanewrowac)’, zostaly
wyzej ocenione przez firmy calkowicie zarzadzane przez cztonkéw rodziny.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena
stwierdzen: ,Pracownicy naszej firmy wdrazajacy nowe pomysly sa zachecani do podej-
mowania ryzyka’, ,Nasza firma kladzie nacisk na poszukiwanie mozliwosci i ekspery-
mentowanie’, ,Nasza firma jest bardzo konkurencyjna’, ,Pracownicy wykonuja zadania,
przy ktérych moga inicjowaé i wprowadza¢ zmiany’, byla istotnie wyzsza w firmach po-
siadajacych w zarzadzie zewnetrznego menedzera. Stwierdzenia: ,Nasza firma przyj-
muje odwazna oraz agresywna postawe wobec konkurencji” oraz ,Nasza firma stara si¢
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9.2. Orientacja przedsigbiorcza a udziat rodziny w zarzadzie...

przeciwdziala¢ konkurencji lub ja przechytrzy¢ (wymanewrowac)’, byly istotnie wyzej
oceniane przez podmioty charakteryzujace si¢ w 100% rodzinnym organem zarzadczym
(p>0,05).

Nasza firma stara sie przeciwdziata¢ konkurenciji lub ja
przechytrzy¢ (wymanewrowac)

Nasza firma przyjmuje odwazng oraz agresywna postawe
wobec konkurenciji

Nasza firma ktadzie nacisk na poszukiwanie mozliwosci

i eksperymentowanie

Termin ,podejmujacy ryzyko” jest pozytywna cecha
pracownika naszej firmy

Pracownicy naszej firmy wdrazajgcy nowe pomysty sg
zachecani do podejmowania ryzyka

Nasza firma podejmuje dziatania, na ktére musza reagowac
inne firmy

Pracownicy wykonuja zadania, przy ktérych moga
inicjowac i wprowadza¢ zmiany

Nasza firma jest bardzo konkurencyjna

Pracownicy otrzymuja swobode i niezalezno$¢ w podejmowaniu
decyzji co do sposobu wykonywania swojej pracy

Nasza firma doskonale identyfikuje nowe mozliwosci

4,10
3,75

4,02
3,79

3,94
3,91

4,08

4,00
Zawsze i w kazdej sytuaciji staramy sie przejac inicjatywe 4,12
(np. w stosunku do konkurentéw, w projektach, kiedy...) 2
Aktywnie wprowadzamy usprawnienia i innowacje 4,17
w naszej firmie 4,08
Pracownicy maja dostep do wszystkich istotnych 3,98
informagii 411
Nasza firma poszukuje nowych sposobdéw dziatania ﬁi
i wytwarzania '
Nasza firma jest kreatywna pod wzgledem metod dziatania 4;&38
Pracownicy majg prawo i obowiazek samodzielnego dziatania, 4,16
jesli uwazaja, ze lezy to w najlepszym interesie firmy 4,28
Pracownicy maja prawo mysleé i dziata¢ samodzielnie ‘}"g‘é
Pracownicy otrzymuja swobode w zakresie 4,40
komunikowania sie 447

0,00 0,50 1,00

T T T T T T T >

1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

[ Zarzad ztozony wytacznie z cztonkéw rodziny [l Co najmniej 1 osoba w zarzadzie jest spoza rodziny

Rysunek 9.2. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych orientacji przedsiebiorczej
z podziatem na firmy zarzadzane wytacznie przez rodzine oraz firmy z obecnoscia w za-
rzadzie menedzera zewnetrznego

Zrodio: opracowanie wlasne.

9.2. Orientacja przedsiebiorcza a udziat oséb pfci
zenskiej w zarzadzie przedsiebiorstwa

Firmy rodzinne, ktére zadeklarowaly, ze w skladzie zarzadu lub organéw kierow-
niczych zasiada co najmniej jedna kobieta, ocenily przecietny poziom orientacji
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Rozdziat 9. Orientacja przedsiebiorcza

przedsiebiorczej na 3,86 w skali 1-5, podczas gdy firmy niemajace w organie
zarzadczym oséb plci zeniskiej uzyskaly srednia ocene wynoszaca 3,90. Pomimo
relatywnie niewielkiej réznicy w ogdlnej ocenie odpowiedzi dotyczace poszcze-
gblnych wymiaréw orientacji przedsigbiorczej wskazujg, ze kobiety maja istotny
wplyw na niektére z nich.

Szczegbdtowe réznice w udzielonych odpowiedziach pokazano na rysunku 9.3.

Nasza firma stara sie przeciwdziata¢ konkurenciji lub ja 3,04
przechytrzy¢ (wymanewrowac)

Nasza firma przyjmuje odwazng oraz agresywna postawe
wobec konkurencji

Termin ,podejmujacy ryzyko” jest pozytywna cecha
pracownika naszej firmy

Nasza firma podejmuje dziatania, na ktére musza reagowac
inne firmy

Pracownicy naszej firmy wdrazajacy nowe pomysty sa
zachecani do podejmowania ryzyka

Nasza firma ktadzie nacisk na poszukiwanie mozliwo$ci

i eksperymentowanie

Pracownicy otrzymuja swobode i niezalezno$¢ w podejmowaniu
decyzji co do sposobu wykonywania swojej pracy

Zawsze i w kazdej sytuaciji staramy sie przeja¢ inicjatywe
(np. w stosunku do konkurentéw, w projektach, kiedy...)

Nasza firma jest bardzo konkurencyjna
Pracownicy maja dostep do wszystkich istotnych informacji

Nasza firma doskonale identyfikuje nowe mozliwosci
Pracownicy wykonuja zadania, przy ktérych moga

inicjowaé i wprowadza¢ zmiany 4,11
Aktywnie wprowadzamy usprawnienia i innowacje w naszej 411
firmie 4,11

Pracownicy maja prawo i obowigzek samodzielnego dziatania, 4,30
jesli uwazaja, ze lezy to w najlepszym interesie firmy 4,20
Nasza firma poszukuje nowych sposobéw dziatania 4,10
i wytwarzania 420

4,29

)

Nasza firma jest kreatywna pod wzgledem metod dziatania

4,36
4,37

4,46
445

L T T T T T T T T T 1
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Pracownicy maja prawo mysle¢ i dziata¢ samodzielnie

Pracownicy otrzymuja swobode w zakresie komunikowania sie

[ Co najmniej 1 osoba pici zenskiej w zarzadzie [l Brak osdb pici zeniskiej w zarzadzie

Rysunek 9.3. Ocena znaczenia poszczegdlnych sktadowych orientacji przedsiebiorczej
z podziatem na firmy zarzadzane wytacznie przez mezczyzn oraz firmy z obecnoscia
w zarzadzie co najmniej jednej kobiety

Zrédio: opracowanie wiasne.

Podmioty, w ktérych zarzadach znajduje si¢ co najmniej jedna kobieta, wyzej oce-
niaja stwierdzenia: ,Pracownicy wykonuja zadania, przy ktérych moga inicjowac
i wprowadza¢ zmiany’, ,Nasza firma jest bardzo konkurencyjna’, ,Nasza firma kta-
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9.3. Orientacja przedsiebiorcza a udziat rodziny we wtasnosci przedsiebiorstwa

dzie nacisk na poszukiwanie mozliwosci i eksperymentowanie” WyraZnie nizej
natomiast oceniaja stwierdzenia: ,Zawsze i w kazdej sytuacji staramy sie przejacé
inicjatywe (np. w stosunku do konkurentéw, w projektach, kiedy pracujemy z in-
nymi)’, ,Nasza firma podejmuje dziatania, na ktére musza reagowac inne firmy’,
»Nasza firma przyjmuje odwazna oraz agresywna postawe wobec konkurencji’,
»Nasza firma stara si¢ przeciwdziata¢ konkurencji lub ja przechytrzy¢ (wymanew-
rowac)”. Z powyzszych analiz wylania sie obraz firm, w ktérych kobiety — cztonki-
nie zarzadéw — sa otwarte na pozytywne dzialania innowacyjne, ale przeciwne
realizacji agresywnej strategii biznesowe;j.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze stwier-
dzenia: ,Pracownicy wykonuja zadania, przy ktérych moga inicjowaé i wprowadzac
zmiany’, ,Nasza firma jest bardzo konkurencyjna’, ,Nasza firma kladzie nacisk na poszu-
kiwanie mozliwosci i eksperymentowanie’, zostaly istotnie wyzej ocenione w firmach,
w ktérych zarzadach zasiadaly réwniez kobiety (p<0,05). Stwierdzenia: ,Zawsze i w kaz-
dej sytuacji staramy sie przejaé inicjatywe (np. w stosunku do konkurentéw, w projek-
tach, kiedy pracujemy z innymi)’, ,Nasza firma podejmuje dzialania, na ktére musza
reagowac inne firmy’, ,Nasza firma przyjmuje odwazna oraz agresywna postawe wobec
konkurencji’, ,Nasza firma stara si¢ przeciwdziata¢ konkurencji lub ja przechytrzyé
(wymanewrowac)’, zostaly istotnie wyzej ocenione w firmach, w ktérych zarzadach za-
siadali wylacznie mezczyzni (p<0,05).

9.3. Orientacja przedsiebiorcza a udziat rodziny
we witasnosci przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwa rodzinne w pelni nalezace do rodziny (100% kapitalu w rekach
rodziny) ocenily $redni poziom orientacji przedsiebiorczej na 3,84 w skali 1-5,
podczas gdy firmy, ktére w strukturze wlasno$ciowej mialy osoby lub podmioty
spoza rodziny, przyznaly $rednia ocene 4,02. Przeprowadzone badania wskazuja
wiec na pozytywny wplyw udzialowcéw/akcjonariuszy zewnetrznych na poziom
orientacji przedsiebiorczej.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi zilustrowano na rysunku 9.4.

Firmy, ktére wsrod wiascicieli maja udzialowcow/akcjonariuszy zewnetrznych,
wyzej oceniaja wiekszo$¢ stwierdzen opisujacych orientacje przedsiebiorcza: ,Pra-
cownicy otrzymuja swobode w zakresie komunikowania si¢” (przedsigbiorstwo
bedace w 100% wlasnoscia rodziny — 4,39/przedsiebiorstwo, w ktérym rodzina
posiada mniej niz 100% wiasnosci — 4,68), ,Pracownicy maja prawo myslec i dzia-
fa¢ samodzielnie” (4,30/4,58), ,Pracownicy maja prawo i obowiazek samodzielnego
dzialania, jesli uwazaja, ze lezy to w najlepszym interesie firmy” (4,19/4,46), ,Na-
sza firma jest kreatywna pod wzgledem metod dzialania” (4,18/4,48), ,Pracownicy
maja dostep do wszystkich istotnych informacji” (4,40), ,Zawsze i w kazdej sytu-
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Rozdziat 9. Orientacja przedsiebiorcza

Nasza firma stara sie przeciwdziata¢ konkurenciji lub ja

3,76
przechytrzy¢é (wymanewrowac) 2,45
Nasza firma przyjmuje odwazna oraz agresywna postawe 389
wobec konkurencji 2,71 ’
Termin ,podejmujacy ryzyko” jest pozytywna cecha pracownika 3,72
naszej firmy 3,57
Nasza firma podejmuje dziatania, na ktére musza reagowac inne 4,28
firmy 3,64
Pracownicy naszej firmy wdrazajacy nowe pomysty sa 3,85
zachecani do podejmowania ryzyka 3,64
Nasza firma ktadzie nacisk na poszukiwanie mozliwosci 302
i eksperymentowanie 3,82
Pracownicy otrzymuja swobodeg i niezalezno$¢ w podejmowaniu 3,95
decyzji co do sposobu wykonywania swojej pracy 3,92
Nasza firma jest bardzo konkurencyjna 322 3,97
Zawsze i w kazdej sytuaciji staramy sie przeja¢ inicjatywe 4,40
(np. w stosunku do konkurentéw, w projektach, kiedy...) 3,98
Pracownicy maja dostep do wszystkich istotnych informacii a0
Nasza firma doskonale identyfikuje nowe mozliwo$ci "oz
Pracownicy wykonuja zadania, przy ktérych moga inicjowa¢ 3,26
i wprowadzaé zmiany 407
. Lo . AP 4,05
Aktywnie wprowadzamy usprawnienia i innowacje w naszej firmie 413
Nasza firma jest kreatywna pod wzgledem metod dziatania aaa
Pracownicy majg prawo i obowigzek samodzielnego dziatania, 4,46
jedli uwazaja, ze lezy to w najlepszym interesie firmy 4,19
Nasza firma poszukuje nowych sposobéw dziatania i wytwarzania oo
. . ot oo N 4,58
Pracownicy maja prawo mysle¢ i dziata¢ samodzielnie 4,30
Pracownicy otrzymuja swobode w zakresie komunikowania sie 4,394'58
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0,00 050 1,00 1,50 200 2,50 3,00 350 4,00 450 500
[l Przedsigbiorstwo bedace w 100% wiasnoscig rodziny

[ Przedsigbiorstwo, w ktérym rodzina posiada mniej niz 100% wtasnosci

Rysunek 9.4. Ocena znaczenia poszczegdlnych sktadowych orientacji przedsiebiorczej
z podziatem na firmy bedace w 100% wtasno$cia rodziny oraz majace akcjonariuszy/
udziatowcdw spoza rodziny

Zrédio: opracowanie wiasne.

acji staramy sie przejac inicjatywe (np. w stosunku do konkurentéw, w projektach,
kiedy pracujemy z innymi)” (3,98/4,40), ,Pracownicy naszej firmy wdrazajacy
nowe pomysty sa zachecani do podejmowania ryzyka” (3,64/3,85), ,Nasza firma
podejmuje dzialania, na ktére musza reagowac inne firmy” (3,64/4,28), ,Termin
»podejmujacy ryzyko« jest pozytywna cecha pracownika naszej firmy” (3,57/3,72).
Najwieksze roznice dotyczyly jednak dwéch przejawéw konkurencyjnej agresyw-
nosci: ,Nasza firma przyjmuje odwazng oraz agresywna postawe wobec konku-
rencji” (2,71/3,89) oraz ,Nasza firma stara sie przeciwdziala¢ konkurencji lub ja

228



9.4. Kapitat przezywalnosci a udziat pokolen rodziny we wtasnosci przedsiebiorstwa

przechytrzy¢ (wymanewrowac)” (2,45/3,76). Z kolei firmy o kapitale wylacznie
rodzinnym znacznie wyzej ocenily nastepujace charakterystyki orientacji przed-
siebiorczej: ,Pracownicy wykonuja zadania, przy ktérych moga inicjowac i wpro-
wadza¢ zmiany” (4,07/3,26), ,Nasza firma kladzie nacisk na poszukiwanie
mozliwosci i eksperymentowanie” (3,82/3,02) oraz ,Nasza firma jest bardzo kon-
kurencyjna” (3,97/3,52).

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze tylko
w przypadku trzech stwierdzen opisujacych orientacje przedsigbiorcza: ,Pracownicy
naszej firmy wdrazajacy nowe pomysly sa zachecani do podejmowania ryzyka’; ,Nasza
firma doskonale identyfikuje nowe mozliwosci” oraz ,Pracownicy otrzymuja swobode
i niezaleznos¢ w podejmowaniu decyzji co do sposobu wykonywania swojej pracy’; ich
ocena nie réznila sie istotnie pomiedzy analizowanymi grupami. Réznice w ocenie
pozostalych twierdzen byly istotne statystycznie (p<0,05).

Spoélki, w ktdrych rodzina posiada mniej niz 100% wlasnosci, charakteryzuje bar-
dziej proaktywna, agresywna postawa rynkowa. Firmy w pelni rodzinne kapitatowo
poszukuja przewagi konkurencyjnej przez eksperymentowanie i inicjowanie zmian.

9.4. Kapitat przezywalnosci a udziat pokolen rodziny
we wiasnosci przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwa rodzinne znajdujace sie¢ w posiadaniu wylacznie czlonkéw
pierwszego pokolenia (zalozycieli) ocenily przecietnie poziom orientacji przed-
siebiorczej na 3,89 w skali 1-5, podczas gdy firmy znajdujace sie w posiadaniu
réznych generacji rodziny przyznaly srednia ocene 3,87. Otrzymane wyniki sa
zblizone, sugeruja wiec nieistotny zwigzek pomiedzy orientacja przedsiebiorcza
a struktura pokoleniowa wlascicieli firm rodzinnych.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi przedstawiono na rysunku 9.5.

Badania wykazaly, ze wlaczenie kolejnego pokolenia do struktury wlascicielskiej
wzmacnia dzialania proprzedsigbiorcze ukierunkowane na wprowadzanie zmian
i eksperymentowanie (stwierdzenia: ,Pracownicy wykonuja zadania, przy ktérych
moga inicjowac i wprowadzaé zmiany’, ,Aktywnie wprowadzamy usprawnienia
i innowacje w naszej firmie’, ,Nasza firma kladzie nacisk na poszukiwanie mozli-
wosci i eksperymentowanie” oraz ,Nasza firma jest bardzo konkurencyjna”). Nizej
natomiast sa oceniane: ,Nasza firma jest kreatywna pod wzgledem metod dziala-
nia’, ,Zawsze i w kazdej sytuacji staramy sie przeja¢ inicjatywe (np. w stosunku do
konkurentéw, w projektach, kiedy pracujemy z innymi) , ,Nasza firma przyjmuje
odwazna oraz agresywna postawe wobec konkurencji;, ,Nasza firma stara sie
przeciwdziata¢ konkurencji lub jg przechytrzy¢ (wymanewrowac)”.
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Rozdziat 9. Orientacja przedsiebiorcza

Termin ,podejmujacy ryzyko” jest pozytywna cecha pracownika

Nasza firma poszukuje nowych sposobéw dziatania i wytwarzania

Pracownicy otrzymujg swobode w zakresie komunikowania sig

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena
stwierdzen: ,Pracownicy wykonuja zadania, przy ktérych moga inicjowac i wprowadzaé
zmiany’, ,Aktywnie wprowadzamy usprawnienia i innowacje w naszej firmie’, ,Nasza
firma kfadzie nacisk na poszukiwanie mozliwoséci i eksperymentowanie” oraz ,Nasza
firma jest bardzo konkurencyjna’, byla istotnie wyzsza w podmiotach, w ktérych struk-
turze wlascicielskiej znajduja sie przedstawiciele kolejnego pokolenia (p<0,05). W przy-
padku stwierdzen: ,Nasza firma jest kreatywna pod wzgledem metod dzialania’, ,Zawsze
i w kazdej sytuacji staramy sie przejac inicjatywe (np. w stosunku do konkurentéw,
w projektach, kiedy pracujemy z innymi)’; ,Nasza firma przyjmuje odwazna oraz agre-
sywna postawe wobec konkurencji’, ,Nasza firma stara sie przeciwdziata¢ konkurencji
lub ja przechytrzy¢ (wymanewrowac)’, oceny byly istotnie statystycznie wyzsze w pod-
miotach o jednopokoleniowej strukturze wlascicielskiej (tylko zalozyciele) (p<0,05).

Nasza firma stara sie przeciwdziata¢ konkurenciji lub ja 248
przechytrzy¢ (wymanewrowac) 2,97
Nasza firma przyjmuje odwazng oraz agresywna postawe
wobec konkurenciji
Nasza firma ktadzie nacisk na poszukiwanie mozliwosci
i eksperymentowanie

naszej firmy

Pracownicy naszej firmy wdrazajacy nowe pomysty sg
zachecani do podejmowania ryzyka

Pracownicy wykonuja zadania, przy ktérych moga inicjowaé
i wprowadza¢ zmiany

Nasza firma jest bardzo konkurencyjna 336"
Nasza firma podejmuje dziatania, na ktére musza reagowac inne 3,75
firmy 3,81
Pracownicy otrzymuja swobode i niezalezno$¢ w podejmowaniu 3,90
decyzji co do sposobu wykonywania swojej pracy 3,94
Nasza firma doskonale identyfikuje nowe mozliwosci 2;8%
Aktywnie wprowadzamy usprawnienia i innowacje w naszej firmie 4/‘6’518

4,22
4,11

Pracownicy maja dostep do wszystkich istotnych informac;ji 4;8‘1‘3
Zawsze i w kazdej sytuaciji staramy sig przeja¢ inicjatywe 3,98
(np. w stosunku do konkurentéw, w projektach, kiedy...) 4,14

Pracownicy maja prawo i obowiazek samodzielnego dziatania,

424
jesli uwazaja, ze lezy to w najlepszym interesie firmy

4,26

) . - 4,10
Nasza firma jest kreatywna pod wzgledem metod dziatania 435

Pracownicy maja prawo mysleé i dziata¢ samodzielnie e
4,51
4,42

>
»

000 050 100 1,50 2,00 2,50 3,00 350 4,00 4,50 500
[ Wytacznie 1 pokolenie rodziny [l Wiecej niz 1 pokolenie cztonkéw rodziny

Rysunek 9.5. Ocena znaczenia poszczegélnych skladowych orientacji przedsiebiorczej

z podziatem na firmy deklarujace obecno$¢ w strukturze wiascicielskiej wytacznie oséb
z pokolenia zatozycieli oraz firmy deklarujace obecnos$¢ wiecej niz jednego pokolenia

cztonkow rodziny

Zrédio: opracowanie wiasne.
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9.5. Orientacja przedsiebiorcza a udziat pokolen rodziny w zarzadzie przedsiebiorstwa

Podsumowujac, firmy zarzadzone wylacznie przez zalozycieli okazaly sie mniej
otwarte na innowacje, ale silniej zmotywowane do agresywnej walki z konkurencja.
Przedsigbiorstwa majace w strukturze wtascicielskiej kolejne pokolenia byly nato-
miast zorientowane na testowanie i wprowadzanie nowych rozwiazan.

9.5. Orientacja przedsiebiorcza a udziat pokolen
rodziny w zarzadzie przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwa rodzinne zarzadzane wylacznie przez cztonkéw pierwszego po-
kolenia (zatozycieli) ocenity przecietnie poziom orientacji przedsigbiorczej na 3,88
w skali 1-5, podobnie firmy zarzadzane przez przedstawicieli réznych generacji
rodziny przyznaly §rednia ocene na poziomie 3,89. Otrzymane wyniki sa zblizone,
sugeruja wiec nieistotny zwigzek pomiedzy orientacja przedsigbiorcza a struktura
pokoleniowa organéw zarzadczych firm rodzinnych.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi uwidoczniono na rysunku 9.6.

Badania wykazaly, ze wlaczenie kolejnego pokolenia do organéw zarzadczych —
podobnie jak w przypadku struktury wtascicielskiej — wzmacnia dziatania pro-
przedsigbiorcze ukierunkowane na wprowadzanie zmian i eksperymentowanie
(stwierdzenia: ,,Aktywnie wprowadzamy usprawnienia i innowacje w naszej firmie’,
»Pracownicy wykonuja zadania, przy ktérych moga inicjowa¢ i wprowadzaé
zmiany’, ,Nasza firma ktadzie nacisk na poszukiwanie mozliwosci i eksperymen-
towanie” oraz ,Nasza firma jest bardzo konkurencyjna”). Nizej natomiast sa oce-
niane stwierdzenia: ,Nasza firma jest kreatywna pod wzgledem metod dziatania’,
»Zawsze i w kazdej sytuacji staramy si¢ przejac inicjatywe (np. w stosunku do
konkurentéw, w projektach, kiedy pracujemy z innymi)’, ,Nasza firma przyjmuje

4

odwazna oraz agresywna postawe wobec konkurencji;, ,Nasza firma stara sie
przeciwdziata¢ konkurencji lub ja przechytrzy¢ (wymanewrowac)”.

Uwaga statystyczna

Test U Manna—Whitneya przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena
stwierdzen: ,Pracownicy wykonuja zadania, przy ktérych moga inicjowaé i wprowadzaé
zmiany’; ,Aktywnie wprowadzamy usprawnienia i innowacje w naszej firmie” oraz ,Nasza
firma kladzie nacisk na poszukiwanie mozliwosci i eksperymentowanie’, ,Nasza firma
jest bardzo konkurencyjna’, byla istotnie wyzsza w podmiotach zarzadzanych réwniez
przez przedstawicieli kolejnego pokolenia (p<0,05). W przypadku natomiast stwierdzen:
»Nasza firma jest kreatywna pod wzgledem metod dzialania’, ,Zawsze i w kazdej sytuacji
staramy sie przeja¢ inicjatywe (np. w stosunku do konkurentéw, w projektach, kiedy
pracujemy z innymi)’; ,Nasza firma przyjmuje odwazng oraz agresywna postawe wobec
konkurencji’; ,Nasza firma stara sie przeciwdziala¢ konkurencji lub ja przechytrzy¢ (wy-
manewrowac)’, oceny byly istotnie statystycznie wyzsze w podmiotach o jednopokole-
niowej strukturze organéw zarzadczych (tylko zalozyciele) (p<0,05).
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Rozdziat 9. Orientacja przedsiebiorcza

Nasza firma stara sie przeciwdziata¢ konkurencji lub ja 2,46
przechytrzy¢ (wymanewrowac) 2,98
Nasza firma przyjmuje odwazng oraz agresywng postawe 2,75
wobec konkurencji 3,17
Nasza firma ktadzie nacisk na poszukiwanie mozliwosci 3,89
i eksperymentowanie 3,44
Termin ,podejmujacy ryzyko” jest pozytywna cecha 3,67
pracownika naszej firmy 3,56
Pracownicy naszej firmy wdrazajacy nowe pomysty sa 3,70
zachecani do podejmowania ryzyka 3,66
Pracownicy wykonuja zadania, przy ktérych moga inicjowac 4,13
i wprowadzac zmiany 3,70
Nasza firma jest bardzo konkurencyjna 3’744’04
Nasza firma podejmuije dziatania, na ktére musza reagowaé 3,75
inne firmy 3,80
Pracownicy otrzymuja swobode i niezalezno$¢ w podejmowaniu 3,93
decyzji co do sposobu wykonywania swojej pracy 3,93
Nasza firma doskonale identyfikuje nowe mozliwosci o
Aktywnie wprowadzamy usprawnienia i innowacje w naszej 4,20
firmie 4,05
Pracownicy maja dostep do wszystkich istotnych informacji 4,{?161
Nasza firma poszukuje nowych sposobdw dziatania 4,22
i wytwarzania 4,11
Zawsze i w kazdej sytuacji staramy sie przeja¢ inicjatywe 3,99
(np. w stosunku do konkurentdw, w projektach, kiedy...) 4,14
Pracownicy maja prawo i obowigzek samodzielnego dziatania, 4,25
jesli uwazaja, ze lezy to w najlepszym interesie firmy 4,27
Nasza firma jest kreatywna pod wzgledem metod dziatania 4’11’35
. . G A - 4,36
Pracownicy maja prawo myslec¢ i dziata¢ samodzielnie 438
Pracownicy otrzymuja swobode w zakresie komunikowania sie 44;145

»
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. Wytacznie 1 pokolenie rodziny w zarzadzie . Wiecej niz 1 pokolenie cztonkdw rodziny w zarzadzie

Rysunek 9.6. Ocena znaczenia poszczegélnych sktadowych orientacji przedsiebiorczej
z podziatem na firmy deklarujace obecno$é w organach zarzadczych wytacznie oséb
z pokolenia zatozycieli oraz firmy deklarujace obecno$¢ wiecej niz jednego pokolenia
cztonkow rodziny

Zrédio: opracowanie wiasne.

Podsumowujac, firmy zarzadzane wylacznie przez pokolenie zatozycieli okazaly
sie mniej otwarte na innowacje, ale silniej zmotywowane do agresywnej walki
z konkurencja. Przedsigbiorstwa, ktére w swoich organach zarzadczych zatrud-
nialy cztonkéw kolejnego pokolenia, eksperymentowaly z nowymi pomystami
i dazyly do implementacji innowacyjnych rozwiazan.
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9.6. Orientacja przedsigbiorcza a wiek przedsiebiorstwa

9.6. Orientacja przedsiebiorcza a wiek przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwa rodzinne zdefiniowane jako najmlodsze (1-10 lat) ocenily srednio
poziom orientacji przedsiebiorczej na 3,94 w skali 1-5. Przedsiebiorstwa w wieku
od 11 do 33 lat ocenily go srednio na poziomie 3,83, a podmioty najstarsze (starsze
niz 33 lata, zalozone przed 1990 rokiem) na 3,95. Mozna wiec zauwazy¢, ze po-
ziom orientacji przedsigbiorczej zmienia sie w czasie, jednak trudno o okreélenie
trendu tych zmian.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi przedstawiono na rysunku 9.7.

Nasza firma ktadzie nacisk na poszukiwanie mozliwosci
i eksperymentowanie

Nasza firma stara sie przeciwdziata¢ konkurencji lub ja
przechytrzy¢ (wymanewrowac)

Nasza firma przyjmuje odwazna oraz agresywna postawe
wobec konkurenciji

Pracownicy wykonuja zadania, przy ktérych moga
inicjowa¢ i wprowadza¢ zmiany

Termin ,podejmujacy ryzyko” jest pozytywna cecha
pracownika naszej firmy

Nasza firma jest bardzo konkurencyjna

Pracownicy naszej firmy wdrazajgcy nowe pomysty sg
zachecani do podejmowania ryzyka

Pracownicy otrzymuja swobodeg i niezalezno$¢ w podejmowaniu
decyzji co do sposobu wykonywania swojej pracy

Nasza firma podejmuje dziatania, na ktére musza reagowac
inne firmy

Nasza firma doskonale identyfikuje nowe mozliwosci
Aktywnie wprowadzamy usprawnienia i innowacje w naszej
firmie

Nasza firma poszukuje nowych sposobdw dziatania

i wytwarzania

Zawsze i w kazdej sytuacji staramy sie przeja¢ inicjatywe
(np. w stosunku do konkurentéw, w projektach, kiedy...)
Pracownicy majg dostep do wszystkich istotnych informacji
Pracownicy maja prawo i obowiazek samodzielnego dziatania,
jesli uwazaja, ze lezy to w najlepszym interesie firmy

Nasza firma jest kreatywna pod wzgledem metod dziatania
Pracownicy maja prawo mysle¢ i dziataé samodzielnie

Pracownicy otrzymuja swobodeg w zakresie komunikowania sig

F T T T T T T T T T

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

B 1-10lat [ 11-331at [l Wiecej niz 33 lata

Rysunek 9.7. Ocena znaczenia poszczeg6lnych sktadowych orientacji przedsiebiorcze;j
z podziatem na grupy wiekowe firm rodzinnych

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Rozdziat 9. Orientacja przedsiebiorcza

Spotki w wieku 11-33 lat, charakteryzujace si¢ najnizszym poziomem orientacji
przedsigbiorczej, ocenialy nizej od firm najmlodszych stwierdzenia zwiazane z auto-
nomig pracownikéw oraz z konkurencyjng agresywnoscia: ,Nasza firma jest kre-
atywna pod wzgledem metod dzialania’, ,Pracownicy maja prawo i obowiazek
samodzielnego dziatania, jesli uwazaja, ze lezy to w najlepszym interesie firmy’,
»Pracownicy maja dostep do wszystkich istotnych informacji’, ,Zawsze i w kazdej
sytuacji staramy sie przejac inicjatywe (np. w stosunku do konkurentéw, w projek-
tach, kiedy pracujemy z innymi)’, ,Nasza firma podejmuje dziatania, na ktére
musza reagowac inne firmy’, ,Nasza firma przyjmuje odwazng oraz agresywna po-
stawe wobec konkurencji’, ,Nasza firma stara sie przeciwdziala¢ konkurencji lub ja
przechytrzy¢ (wymanewrowac)”. Wyzej natomiast ocenialy stwierdzenia opisujace
dziatania wspierajace konkurencyjno$¢ poprzez kreowanie zmian i poszukiwanie
nowych rozwiazan: ,Pracownicy wykonuja zadania, przy ktérych moga inicjowaé
i wprowadza¢ zmiany” oraz ,Nasza firma kladzie nacisk na poszukiwanie mozli-
wosci i eksperymentowanie” Jeszcze wyzsza ocene tym stwierdzeniom przypisy-
waly podmioty najstarsze.

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena stwier-
dzen: ,Nasza firma kladzie nacisk na poszukiwanie mozliwosci i eksperymentowanie’,
»Nasza firma jest bardzo konkurencyjna’, ,Nasza firma przyjmuje odwazna oraz agre-
sywna postawe wobec konkurencji’, ,Nasza firma stara sie przeciwdziata¢ konkurencji
lub ja przechytrzy¢ (wymanewrowac)’, ,Pracownicy wykonuja zadania, przy ktérych
moga inicjowac i wprowadza¢ zmiany’, rézni sie istotnie miedzy najmtodszymi i najstar-
szymi podmiotami oraz migedzy najmlodszymi i w wieku 11-33 lat (p<0,05).

Ocena stwierdzen: ,Nasza firma jest kreatywna pod wzgledem metod dzialania’; ,Zawsze
i w kazdej sytuacji staramy sie przejac inicjatywe (np. w stosunku do konkurentéw,
w projektach, kiedy pracujemy z innymi)’, ,Nasza firma podejmuje dzialania, na ktére
musza reagowac inne firmy’; ,Pracownicy maja prawo i obowiazek samodzielnego dzia-
tania, jesli uwazaja, ze lezy to w najlepszym interesie firmy’, ,Pracownicy maja dostep do
wszystkich istotnych informacji’, rézni sie istotnie miedzy podmiotami najmlodszymi
i w wieku 11-33 lat (p<0,05).

Ocena stwierdzen: ,Aktywnie wprowadzamy usprawnienia i innowacje w naszej firmie”
oraz ,Nasza firma poszukuje nowych sposobéw dzialania i wytwarzania’, rézni si¢ istotnie
pomiedzy podmiotami najstarszymi a w wieku 11-33 lat (p<0,05).

Spotki w wieku 11-33 lat nizej ocenialy od firm najstarszych stwierdzenia: ,Nasza
firma poszukuje nowych sposobéw dzialania i wytwarzania’, ,Aktywnie wprowa-
dzamy usprawnienia i innowacje w naszej firmie’; ,Pracownicy otrzymuja swobode
i niezalezno$¢ w podejmowaniu decyzji co do sposobu wykonywania swojej pracy”
oraz ,Nasza firma kladzie nacisk na poszukiwanie mozliwosci i eksperymentowanie”

Uzyskane wyniki ilustruja zachowania typowe dla kolejnych faz rozwoju przedsie-
biorstwa. Firmy najmtodsze sa zwykle mniej sformalizowane, przez co daja swoim
pracownikom wieksza swobode dziatania i decyzji, koncentruja réwniez swoja
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9.7. Orientacja przedsiebiorcza a samoocena kondycji ekonomiczne...

uwage na wyprzedzaniu konkurencji. W kolejnych latach strategia biznesowa staje
sie mniej agresywna — rozpoczyna sie faza stabilizacji. Wraz z nadej$ciem tej fazy,
aby utrzymac sie na rynku, przedsiebiorstwa musza siega¢ po innowacyjne roz-
wigzania, aktywnie poszukujac nowych sposob6w dziatania.

9.7. Orientacja przedsiebiorcza a samoocena
kondycji ekonomicznej przedsiebiorstwa

Orientacja przedsigbiorcza zostala oceniona najwyzej w spoétkach, ktére najlepiej
pozycjonuja sie na tle konkurencji (deklarujacych swoja pozycje rynkowa jako
~powyzej przecietnej”’). Firmy te ocenily jej poziom na 4,08. Przedsigbiorstwa,
ktére zaklasyfikowaly sie jako ,przecigtne’, $rednio wskazywaly ocene 3,87. Jeszcze
nizsze noty wystawily firmy, ktére opisaly swoja pozycje rynkowa jako ,ponizej
przecietnej” — $rednia ocena wyniosla 3,24. Mozna zatem wskaza¢ na istnienie
zaleznosci pomiedzy kondycja rynkowa firmy a poziomem orientacji przedsie-
biorcze;j.

Réznice dotyczace poszczegélnych odpowiedzi zilustrowano na rysunku 9.8.

W przypadku wszystkich stwierdzen opisujacych orientacje przedsiebiorcza naj-
nizej ocenily ja firmy o najstabszej pozycji rynkowej. Im lepsza ocena w stosunku
do konkurencji, tym wyzej zostal oceniony kazdy z jej wymiarow.

Uzyskane wyniki sugeruja, ze postawy proprzedsiebiorcze przyczyniaja sie do
uzyskiwania przez przedsiebiorstwa lepszych wynikéw ekonomicznych.

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena stwier-
dzen opisujacych orientacje przedsigbiorczy: ,Aktywnie wprowadzamy usprawnienia
i innowacje w naszej firmie’, ,Nasza firma jest kreatywna pod wzgledem metod dziata-
nia’, ,Nasza firma poszukuje nowych sposobéw dzialania i wytwarzania’, ,Nasza firma
doskonale identyfikuje nowe mozliwosci’, ,Nasza firma podejmuje dzialania, na ktére
muszg reagowac inne firmy’, ,Nasza firma jest bardzo konkurencyjna’, rézni si¢ istotnie
pomiedzy wszystkimi analizowanymi grupami (p<0,05).

Z kolei ocena stwierdzen: ,Termin »podejmujacy ryzyko« jest pozytywna cecha pracow-
nika naszej firmy’, ,Pracownicy naszej firmy wdrazajacy nowe pomysty sa zachecani do
podejmowania ryzyka’; ,Nasza firma przyjmuje odwazng oraz agresywng postawe wobec
konkurencji’, ,Nasza firma stara sie przeciwdziala¢ konkurencji lub ja przechytrzy¢
(wymanewrowac)’, ,Pracownicy maja prawo mysle¢ i dziala¢ samodzielnie’, rézni sie
istotnie pomiedzy podmiotami okre$lajacymi sig jako lepsze od konkurencji i podmiotami
okreslajacymi sie jako gorsze od konkurencji oraz pomiedzy podmiotami oceniajacymi
sie jako gorsze i oceniajacymi sie jako przecietne (p<0,05). Ocena stwierdzen: ,Nasza
firma kladzie nacisk na poszukiwanie mozliwosci i eksperymentowanie’, ,Pracownicy
otrzymuja swobode i niezalezno$¢ w podejmowaniu decyzji co do sposobu wykonywa-
nia swojej pracy’; ,Pracownicy otrzymuja swobode w zakresie komunikowania si¢’, rézni
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sie istotnie pomiedzy podmiotami okreslajacymi sie jako lepsze od konkurencji i gorsze
od konkurencji oraz pomiedzy podmiotami oceniajacymi sie jako lepsze i oceniajacymi
sie jako przecietne (p<0,05).

Nasza firma stara sie przeciwdziata¢ konkurenciji lub ja
przechytrzy¢ (wymanewrowac)

Nasza firma przyjmuje odwazng oraz agresywng postawe
wobec konkurencji

Nasza firma podejmuije dziatania, na ktére musza reagowac
inne firmy

Nasza firma jest bardzo konkurencyjna

Pracownicy naszej firmy wdrazajacy nowe pomysty sa
zachecani do podejmowania ryzyka

Aktywnie wprowadzamy usprawnienia i innowacje w naszej 4,48
firmie

Termin ,podejmujacy ryzyko” jest pozytywna cechag
pracownika naszej firmy

Nasza firma doskonale identyfikuje nowe mozliwosci

Zawsze i w kazdej sytuacji staramy sie przejac inicjatywe
(np. w stosunku do konkurentéw, w projektach, kiedy...)

Nasza firma ktadzie nacisk na poszukiwanie mozliwosci
i eksperymentowanie

Nasza firma poszukuje nowych sposobdéw dziatania
i wytwarzania

Nasza firma jest kreatywna pod wzgledem metod dziatania

Pracownicy wykonuja zadania, przy ktérych moga inicjowacé
i wprowadzac zmiany

Pracownicy maja dostep do wszystkich istotnych informacji

Pracownicy otrzymuja swobode i niezalezno$¢ w podejmowaniu
decyzji co do sposobu wykonywania swojej pracy

Pracownicy maja prawo mysle¢ i dziata¢ samodzielnie

Pracownicy majg prawo i obowigzek samodzielnego dziatania,
jesli uwazaja, ze lezy to w najlepszym interesie firmy

4,50
Pracownicy otrzymujg swobode w zakresie komunikowania si¢ o 4,553
4 »
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[l Ponizej przecigtnej [ Przecietnie ] Powyzej przecietnej

Rysunek 9.8. Ocena znaczenia poszczegélnych sktadowych orientacji przedsiebiorczej
z podziatem na samoklasyfikacje kondycji ekonomicznej na tle branzy

Zrédto: opracowanie wiasne.
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9.8. Orientacja przedsiebiorcza a plany sukcesyjne
i sukcesja

Przedsigbiorstwa rodzinne, ktére obecnie nie planuja sukcesji, ocenily poziom
orientacji przedsiebiorczej srednio na 3,85 w skali 1-5. Podmioty majace plany
sukcesyjne ocenily go $rednio na 3,90, a firmy rodzinne, ktére przeprowadzity suk-
cesje, postawily oceny na poziomie 3,96. Nie dostrzezono wyraznego zwiazku po-
miedzy intencja/dokonaniem sukcesji a poziomem orientacji przedsiebiorczej.

Réznice dotyczace poszczegdlnych odpowiedzi przedstawiono na rysunku 9.9.

Nasza firma stara sie przeciwdziata¢ konkurenciji lub ja
przechytrzy¢ (wymanewrowac)

Nasza firma przyjmuje odwazng oraz agresywna postawe
wobec konkurenciji

Nasza firma ktadzie nacisk na poszukiwanie mozliwoéci
i eksperymentowanie

Pracownicy wykonuja zadania, przy ktérych moga inicjowaé

i wprowadza¢ zmiany

Pracownicy naszej firmy wdrazajacy nowe pomysty sg
zachecani do podejmowania ryzyka

Termin ,podejmujacy ryzyko” jest pozytywna cecha
pracownika naszej firmy

Nasza firma jest bardzo konkurencyjna

Nasza firma podejmuije dziatania, na ktére musza reagowac inne
firmy

Pracownicy otrzymuja swobode i niezalezno$¢ w podejmowaniu
decyzji co do sposobu wykonywania swojej pracy

Aktywnie wprowadzamy usprawnienia i innowacje w naszej
firmie
Nasza firma doskonale identyfikuje nowe mozliwosci

Nasza firma poszukuje nowych sposobdw dziatania
i wytwarzania

Zawsze i w kazdej sytuacji staramy sie przeja¢ inicjatywe
(np. w stosunku do konkurentéw, w projektach, kiedy pracujemy...)

Pracownicy maja dostep do wszystkich istotnych informacji

Pracownicy majg prawo i obowigzek samodzielnego dziatania,
jesli uwazaja, ze lezy to w najlepszym interesie firmy

Nasza firma jest kreatywna pod wzgledem metod dziatania

Pracownicy maja prawo mysle¢ i dziata¢ samodzielnie

Pracownicy otrzymujg swobode w zakresie komunikowania sie
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[ Brak planéw sukcesyjnych ] Planowana sukcesja [Jl] Po sukcesii

Rysunek 9.9. Ocena znaczenia poszczegolnych sktadowych orientacji przedsiebiorczej
z podziatem na intencje sukcesyjna lub sukcesje

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Badania wykazaly interesujace réznice w ocenie obszaru autonomii pracownikéw.
Okazuje sig, ze planowanie sukcesji wyraznie obniza ocene stwierdzen: ,Pracow-
nicy otrzymuja swobode w zakresie komunikowania si¢’; ,Pracownicy maja prawo
myslec i dziata¢ samodzielnie’; ,Pracownicy majg prawo i obowiazek samodzielnego
dzialania, jesli uwazaja, ze lezy to w najlepszym interesie firmy” Natomiast prze-
prowadzenie sukcesji powoduje, ze przecietna ocena wraca do poziomu sprzed
fazy planowania lub nawet wzrasta. Ocena stwierdzenia ,Nasza firma jest kre-
atywna pod wzgledem metod dziatania” obniza sie réwniez po przeprowadzonej
sukcesji. Przejawy orientacji przedsiebiorczej, wzmacniane przez intencje sukce-
syjng, uwidaczniaja natomiast stwierdzenia: ,Aktywnie wprowadzamy usprawnienia
i innowacje w naszej firmie’; ,Nasza firma jest bardzo konkurencyjna’, ,Pracownicy
wykonuja zadania, przy ktérych moga inicjowac i wprowadza¢ zmiany’, ,Nasza
firma kladzie nacisk na poszukiwanie mozliwosci i eksperymentowanie”

Uwaga statystyczna

Test Kruskala—Wallisa przeprowadzony dla préb niezaleznych wykazal, ze ocena stwier-
dzen: ,Aktywnie wprowadzamy usprawnienia i innowacje w naszej firmie’, ,Pracownicy
wykonuja zadania, przy ktérych moga inicjowa¢ i wprowadzac¢ zmiany’, ,Nasza firma
kladzie nacisk na poszukiwanie mozliwosci i eksperymentowanie’, rézni si¢ istotnie po-
miedzy podmiotami nieplanujacymi sukcesji i planujacymi sukcesje (p<0,05) oraz nie-
planujacymi sukceesji i po przebytej sukcesji (p<0,05). Ocena stwierdzen: ,Pracownicy
otrzymuja swobode w zakresie komunikowania si¢’, ,Pracownicy maja prawo mysle¢
i dziata¢ samodzielnie’, ,Nasza firma jest kreatywna pod wzgledem metod dzialania’,
»Pracownicy maja prawo i obowiazek samodzielnego dzialania, jesli uwazaja, ze lezy to
w najlepszym interesie firmy” oraz ,Nasza firma jest bardzo konkurencyjna’, rézni sie
istotnie pomiedzy podmiotami nieplanujacymi sukcesji i planujacymi sukcesje (p<0,05).

Podsumowujac, przedsiebiorstwa, w ktérych planuje sie zmiane pokoleniowg, staja
sie jednoczesnie bardziej sformalizowane i przez to bardziej ograniczajace samo-
dzielno$¢ pracownikéw. Podjecie rozméw o sukcesji ma tez swoje pozytywne
strony — wzmacnia innowacyjnos¢ oraz otwarto$¢ na zmiany.

9.9. Orientacja przedsiebiorcza — wyniki badan
jakosciowych

9.9.1. Nastawienie wobec ryzyka

Objete badaniami podmioty charakteryzowaly sie zréznicowana sktonnoscia do
podejmowania ryzyka. Z jednej strony, istniala nieliczna grupa przedsigbiorstw,
dla ktérych innowacja i eksploracja nowych drég rozwoju stanowily fundament
dzialalno$ci. Jedna z firm akcentowata: ,Podejmowanie si¢ nowych rzeczy, wdra-
zanie rozwoju jest dla nas wazne’, co sygnalizuje otwarto$¢ na nowe wyzwania
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i gotowos¢ do eksperymentowania, nawet jesli wigze sie to z niepewnoscia i po-
tencjalnym ryzykiem.

Proaktywne podejscie do biznesu i che¢ wykorzystania zmian rynkowych sa oka-
zja do rozwoju przedsiebiorstw. W zdecydowanej wiekszosci dominowaly jednak
firmy z awersja do ryzyka, ktére przyjmowaly bardziej konserwatywne podejicie,
skupiajac sie na stabilnosci i unikaniu ryzyka. W ich strategiach dominowato
przekonanie, ze ostrozne zarzadzanie i unikanie niepewnych przedsiewziec¢ jest
kluczem do dlugotrwalego sukcesu. Jedna z firm stwierdzila, ze ,nie podejmuje
ryzykownych krokéw’, a do swoich celéw dazy powoli i sukcesywnie.

Moze to wynika¢ z indywidualnych przekonan zarzadzajacych. Niektére firmy
moga by¢ bardziej otwarte na ekspozycje na ryzyko, majac na uwadze potencjalne
wysokie zyski, podczas gdy inne wola kroczy¢ bezpieczniejsza $ciezka, aby zapewni¢
trwalos¢ i stabilno$¢ przedsigbiorstwa.

9.9.2. Innowacyjnos¢

Dla niektdrych firm innowacyjnos$¢ stanowi rdzen ich strategii rozwojowej, co ma-
nifestuje sie w dazeniu do bycia liderami w swoich dziedzinach i co potwierdza
wypowiedz jednego z respondentéw: ,Musimy by¢ na biezgco z tym przed innymi
firmami” To podejscie wskazuje na aktywne poszukiwanie nowych rozwiazan
i dazenie do przewagi konkurencyjnej poprzez innowacje. Wiele firm deklarowato
otwarto$¢ na innowacje: ,,Jezeli co§ wlagnie zauwazymy, co$ sie podoba, to wpro-
wadzamy”. Innowacje te wiaza si¢ najczesciej z produktami. Dla innych podmio-
téw innowacyjnos¢ nie jest jednak priorytetem, co jest widoczne w stwierdzeniu:
»Jezeli co$ dziala, to po co zmienia¢” Takie firmy moga sie skupiac¢ na sprawdzonych
modelach biznesowych i utrzymaniu tradycyjnych warto$ci. Te r6znice w podej-
$ciu do innowacji na podstawie analizy wypowiedzi badanych wynikaja w gléwnej
mierze ze zréznicowanych zasobow oraz profili przedsigbiorstw.

9.9.3. Aktywnos¢ rynkowa i identyfikowanie mozliwosci
(proaktywnos¢)

Identyfikacja mozliwosci podejmowania dziatann rynkowych stanowi kluczowa
kwestie dla rozwoju przedsiebiorstw. Wéréd badanych podmiotéw zaobserwowano
z jednej strony, firmy, ktére aktywnie poszukiwaly nowych szans rynkowych oraz
klientéw, co mozna uzna¢ za przejaw ich proaktywnosci. Jak wyjasnil przedstawi-
ciel jednej z firm: ,Wypatrujemy, prébujemy zauwazy¢, rozmawiamy z klientami,
rozmawiamy z ludzmi i jesteSmy wyczuleni na tym punkcie”. Firmy dziatajace
w niszy rynkowej i poza nig skupiaja sie na obserwacji konkurencji i dostosowywa-
niu wlasnych produktéw do zmieniajacych sie standardéw. Jedna z firm zamierza-
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ta wkroczy¢ na rynek niemiecki. Z drugiej strony, w opozycji do aktywnych dzialan
rynkowych pojawily sie réwniez glosy podmiotéw, ktére skupialy sie na dotych-
czas zbudowanej bazie klientéw, lub tez takie, ktérych profil dzialalnosci ograniczat
analizowanie rynku. Zauwazalnym czynnikiem powodujacym dysproporcje byta
charakterystyka obszaru dziatalno$ci przedsiebiorstw.

9.9.4. Konkurencyjnos$¢

Wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw zmaga sie z konkurencja na rynku. Firmy
rodzinne wskazywaly najczesciej, ze bezposrednia konkurencja nie oddzialtuje ne-
gatywnie na prowadzona dziatalnos¢: ,Jest bardzo duza konkurencyjnos¢, aczkol-
wiek innowacyjno$¢, ktéra wprowadzamy, jest dosy¢ sama w sobie konkurencyjna,
tak ze nie ma wiekszych probleméw”. Poza wprowadzanymi innowacjami firmy
rodzinne stawialy na jako$¢, doswiadczenie i analizowanie rynku. Cze$¢ przedsie-
biorstw wskazywata na przodowanie w swojej branzy na tle pozostatych konkuren-
tow, a kilka zaznaczylo, ze nie rywalizuje bezposrednio z duzymi koncernami.

9.9.5. Autonomia

Biorac pod uwage uzyskane odpowiedzi, mozna skonstatowac, ze samodzielno$¢
i swoboda dziatania firm rodzinnych stanowia o ich przewadze nad przedsiebior-
stwami nierodzinnymi. Wéréd najczesciej pojawiajacych sie okreslen podczas
przeprowadzanych rozméw z respondentami byly stowa ,swoboda’, ,samodziel-
nosc¢’, ,niezalezno$¢” Jak przyznaly przedsiebiorstwa, tak rozumiana autonomia
jest mozliwa ze wzgledu na rodzinny charakter podmiotéw, gdzie gtéwne decyzje
podejmowane sa bezposrednio przez wlascicieli i kierownictwo. Podczas wywia-
déw pojawily sie réwniez glosy firm, ktére tej samodzielnoéci nie mialy, ale nie
wigzalo sie to ze stylem zarzadzania czy podejmowaniem decyzji, lecz dotyczyto
raczej zaleznosci od dostawcéw, norm prawnych czy przyktadowo nadle$nictw,
jak w przypadku firmy dzialajacej w branzy ustugowej zwigzanej z wycinka drzew.

Oproécz oméwionych skladowych wplywajacych na orientacje przedsiebiorcza
firmy udzielily dodatkowych informacji w tym zakresie. Wypowiedzi te dostar-
czyly cennych informacji o indywidualnych aspektach dziatalnoéci przedsie-
biorstw, przyblizajac ich unikalne cechy i strategie. Dwie firmy zapytane o to, jak
dziala marketing w ich jednostce, wypowiedzialy si¢ zupelnie odmiennie. Jedna
aktywnie prowadzita media spotecznosciowe, strone internetowa, z kolei druga
zaniedbala ten obszar. Zauwazalna byla natomiast wspélna wizja rozwoju. Kilka
firm zapytanych o wizje wymienito wprowadzanie nowych produktéw na rynek.
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9.10. Orientacja przedsiebiorcza - konkluzje

Analizy wykazaly, ze badane podmioty charakteryzuja sie¢ $rednim poziomem
orientacji przedsiebiorczej, osiagajacym 3,88 punktéw w skali od 1 do 5. Najwyzsze
oceny otrzymatly kwestie dotyczace autonomii pracownikéw (srednio 4,15), nastep-
nie innowacyjnosci (4,17) oraz proaktywnosci (3,96). Natomiast najnizej zostaly
ocenione elementy zwigzane z podejmowaniem ryzyka (3,63) i konkurencyjna
agresywnoscia (3,21). Przecietna ocen sktadowych zilustrowano na rysunku 9.10.

Podejmowanie ryzyka

5
4 3,63
. 4,17 o
Autonomia 4, & Innowacyjnos¢
3,96
)
Konkurencyjna Proaktywnosé

agresywnosc

Rysunek 9.10. Przecietna ocena sktadowych orientacji przedsiebiorczej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie analizy sktadowych orientacji przedsiebiorczej zostaly rozpoznane
takie cechy firm rodzinnych jak: mniejszy poziom formalizacji, otwarto$¢ wobec
pracownikow, tworzenie pozytywnego wizerunku we wspolpracy z interesariusza-
mi zewnetrznymi, otwarto$¢ na innowacje, awersja do ryzyka, nieche¢ do agre-
sywnych dzialan w stosunku do konkurencji. Orientacja przedsigbiorcza jest
zjawiskiem wielowymiarowym, na ktére skiada sie wiele réznorodnych cech i
dzialan firmy. Analiza przekrojowa wykazala, ze ten szeroki wachlarz przejawéw
orientacji przedsiebiorczej wspieraja dwa czynniki: obecno$¢ wspoétwtlasciciela ze-
wnetrznego oraz lepsza ocena sytuacji rynkowe;j.

Czynniki wspierajace orientacje przedsiebiorcza wymieniono w tabeli 9.2. Spéiki,
w ktérych rodzina posiada mniej niz 100% wtasnosci, charakteryzuje bardziej pro-

aktywna, agresywna postawa rynkowa oraz gotowo$¢ do bardziej agresywnych
dziatan wobec rywali na rynku. Mozna zatem stwierdzi¢, ze pelna kontrola
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rodziny mityguje dzialania bardziej ryzykowne, oslabiajac tym samym postawe

przedsiebiorcza.

Tabela 9.2. Czynniki wspierajace orientacje przedsiebiorcza

Orientacja przedsigbiorcza

Czynniki wspierajace

Udziat rodziny w zarzadzie

Bez wyraznego wptywu

Udziat kobiet w zarzadzie

Bez wyraznego wptywu

Udziaf rodziny we wtasnosci

Wspdtwiasciciel zewnetrzny

Pokolenia rodziny we wtasnosci

Bez wyraznego wptywu

Pokolenia rodziny w zarzadzie

Bez wyraznego wptywu

Wiek przedsigbiorstwa

Bez wyraznego wptywu

Samoocena sytuacji ekonomicznej

Lepiej wypadajg firmy o dobrej kondycji

Intencja sukcesyjna i sukcesja

Bez wyraznego wptywu

Zrodto: opracowanie wiasne.

Ocena sytuacji rynkowej bez watpienia ma zwigzek z orientacja przedsiebiorcza.
Mozna jednak przypuszczad, ze relacja ta ma kierunek odwrotny — postawy pro-
przedsiebiorcze przyczyniaja sie do uzyskiwania przez przedsigbiorstwa lepszych
wynikéw ekonomicznych, a to z kolei przeklada sie na bardziej optymistyczna
samoocene.



Podsumowanie

Poziom implementacji zasad i aktywnos$ci sprzyjajacych zréwnowazonemu
rozwojowi firm rodzinnych w Polsce jest zadowalajacy. Badane przedsiebiorstwa
ocenily swoje przecietne zaangazowanie w réznorodne dziatania sktadajace sie na
koncepcje Triple Bottom Line na ocene ,dobry’, co nalezy uzna¢ za wynik przy-
zwoity. Jednoczesnie zidentyfikowano réznice w zakresie znaczenie i wdrazania
poszczegdlnych skladowych zréwnowazonego rozwoju. Najlepsza sytuacja doty-
czy wymiaru ekonomicznego. Nie jest to zaskoczeniem, gdyz relacje z odbiorcami
i dostawcami oraz jako$¢ oferty tacznie z obstuga przed- i posprzedazna stanowia
kluczowe uwarunkowania sukcesu rynkowego przedsiebiorstw. Zabezpieczenie
sfery ekonomicznej funkcjonowania przedsigbiorstwa otwiera pole do wdrazania
innych dzialan, ktére najczesciej ,niebezposrednio” przektadaja sie na uzyskiwane
wyniki ekonomiczne. Ponadto, jak zauwazaja niektérzy badacze, przedsiebiorstwo
rodzinne jest rozpatrywane jako ponadpokoleniowy aktyw rodziny wéwczas, gdy
ma odpowiedni ,potencjal sukcesyjny’, ktory jest niemozliwy do uzyskania bez
korzystnych wynikéw ekonomicznych.

Aspekty $rodowiskowe zréwnowazonego rozwoju zostaly przecietnie ocenione
nieco ponizej aspektéw ekonomicznych. Warto jednakze podkresli¢, ze zaangazo-
wanie badanych podmiotéw w tym obszarze koncentruje sie na aktywnos$ciach
proekologicznych zorientowanych na zwiekszenie jakosci oferty oraz poprawe
ekonomiki ich funkcjonowania.

Najstabiej zostaly ocenione spoteczne aspekty zréwnowazonego rozwoju. W prak-
tyce poszczegolne aktywnosci lub procesy podejmowane w ramach tego wymiaru
sa relatywnie luzno zwiazane z zasadnicza dziatalnosciag biznesowa poszczegél-
nych podmiotéw. Dla czeéci badanych firm formy zaangazowania prospotecznego
tacza sie nieomal wylacznie z adekwatnym systemem wynagradzania pracow-
nikéw, oferowaniem réznorodnych bonuséw pozaptacowych, prowadzeniem
dialogu oraz rozwojem kompetencji i kwalifikacji kadry.

Analiza jakosciowa badanych przedsiebiorstw rodzinnych pozwala zauwazy¢ po-
jawiajace sie glebokie réznice w odpowiedzi na pytania, czasem wrecz skrajne
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poglady na dang kwestie. Cze$¢ firm opowiada sie za proaktywnym podej$ciem do
zréwnowazonego rozwoju, podczas gdy odpowiedzi pozostatych maja zupelnie
inny przekaz. Te zréznicowane podejscia moga wynikac z réznic w profilu pro-
wadzonej dziatalno$ci. W badaniu wziety bowiem udzial przedsiebiorstwa repre-
zentujace rozmaite branze: handlowe, ustugowe, produkcyjne, o réznej wielko$ci
i ré6znym wieku.

Mimo pojawiajacych sie réznic zidentyfikowane takze zostaly podobienistwa w za-
kresie cze$ci odpowiedzi udzielonych przez badane podmioty. Pierwszym z nich
jest sita relacji zwigzana z implementacja spotecznego zré6wnowazonego rozwoju.
Pracodawcy stawiali na szeroko pojety rozwdj i bezpieczenstwo swoich pracowni-
kéw oraz przejrzysta komunikacje z interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrz-
nymi. Aspekt ten byt podkreslany w wiekszo$ci wypowiedzi.

Z kolei wymiar ekonomiczny zréwnowazonego rozwoju wyraza sie gtéwnie w dbaniu
o jako$¢ produktéw i ustug. Wiaze sie ze skuteczna komunikacja z rynkiem oraz
klientami. Wymiar ten wydaje si¢ odgrywac kluczowa role w stymulowaniu roz-
woju firm rodzinnych. Dazenie do maksymalizacji zyskow realizowane jest przez
odpowiednie zarzadzanie, czemu poswigcono szczegdlng uwage w czasie rozmow.

Odpowiedzi zwiazane z wymiarem $rodowiskowym zwiazane byly przede wszyst-
kim z inwestycjami, ktére poza swoim ekologicznym charakterem najczesciej
wynikaly z kwestii ekonomicznych.

Biorac pod uwage pozostale wyniki, mozna wyciagna¢ wniosek, ze dobra sytuacja
ekonomiczna jest decydujaca i pierwotna wobec innych form aktywnosci zorien-
towanych na realizacje zalozen zréwnowazonego rozwoju. Potwierdzaja to wyniki
stopnia zaangazowania w rézne rodzaje aktywnosci na rzecz zréwnowazonego
rozwoju podmiotéw o réznej sytuacji ekonomicznej, przy czym najwieksza aktyw-
no$¢ wykazywaly firmy rodzinne o najlepszej kondycji.

Odnoszac sie do poglebionych wynikéw badan, nalezy podkreslié, ze jezeli firma
rodzinna wyraza intencje sukcesyjna, planuje proces sukcesyjny lub jest w trakcie
sukcesji, wowczas znaczenie wszystkich trzech wymiaréw zréwnowazonego roz-
woju nabiera znaczenia. Moze to wynika¢ z faktu, ze kolejne pokolenie cztonkéw
rodziny, zazwyczaj mlodsza generacja, nieco ,idealizuje” spos6b prowadzenia firmy
po jej przejeciu. Jest to szczegdlnie widoczne w razie istotnego wzrostu znaczenia
wymiaru srodowiskowego zréwnowazonego rozwoju wéwczas, gdy wéréd wiasci-
cieli przedsiebiorstwa oraz w organach zarzadzajacych znajduja sie cztonkowie
rodziny reprezentujacy wiecej niz jedno pokolenie.

Réwniez obecnos¢ kobiet w strukturze wiascicielskiej oraz w organach zarzadza-
jacych wykazuje dodatnia korelacje z poziomem zaangazowania w kwestie §rodo-
wiskowe i spoteczne zréwnowazonego rozwoju. Wigze sie to z ogdlnym profilem
charakterologicznym kobiet jako 0séb 0 wyzszym poziomie wrazliwosci spolecznej,
empatii i altruizmu. W naturalny wiec sposob kwestie zwiazane z zachowaniem
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dobrostanu spotecznego oraz ekologicznego w wigkszym stopniu stanowia przed-
miot ich zainteresowan.

Analizy czynnikéw wspierajacych zaangazowanie firm rodzinnych w dziatania
ukierunkowane na rzecz zréwnowazonego rozwoju pozwolily na diagnoze stanu
kapitatu ludzkiego, spotecznego, przezywalnosci, a takze skali orientacji przed-
siebiorczej i zasobow spoleczno-emocjonalnych. Ogoélna ich ocena wskazuje, ze
w badanej grupie sa one istotnym zbiorem komponentéw, ktdre sprzyjaja zréwno-
wazonemu i ponadpokoleniowemu funkcjonowaniu firm rodzinnych.

Analiza przeprowadzonych badan jako$ciowych upowaznia do sformulowania
wnioskéw zwigzanych z dazeniem do zréwnowazonego rozwoju firm rodzinnych.
Zauwazalny jest brak wypracowanych standardéw badanych podmiotéw w za-
kresie zréwnowazonego rozwoju. Cze$¢ przedsigbiorstw nie zdaje sobie sprawy
z tego, jakie czynniki dlugoterminowo moga wptyna¢ na ponadpokoleniowa réw-
nowage. Firmy realizuja biezace dzialania, inwestujac przy tym w kapitat ludzki
oraz spoteczny, kierujac sie w swojej dzialalnosci przede wszystkim zyskiem eko-
nomicznym. Przedsiebiorstwa czesto dzialaja doraznie (np. w kwestii rozwia-
zywania konfliktéw), zatem nie maja usystematyzowanych procedur i strategii.
Z drugiej strony wciaz nalezy pamieta¢, ze male przedsiebiorstwa rodzinne wy-
rézniaja sie wysokim poziomem bogactwa spoteczno-emocjonalnego, co wptywa
na sposdb ich dzialania oraz implementacje rozwiazan, ktére — posrednio i bezpo-
$rednio — oddzialuja na zréwnowazony rozwoj.

Ogodlna pozytywna ocena poziomu zréwnowazonego rozwoju firm rodzinnych
oczywiscie nie oznacza, ze mozna zaniecha¢ starain o podnoszenie standardéw.
Diagnoza wykazala, ze wystepuja aktywnosci o zdecydowanie nizszym poziomie
implementacji lub znaczeniu. W odniesieniu do nich konieczne wydaje sie¢ zaan-
gazowanie réznych grup interesariuszy zainteresowanych kierunkowym rozwo-
jem przynajmniej czesci z nich. Jednakze mozna oceni¢, ze badane firmy rodzinne
stanowia dosy¢ naturalne srodowisko dla wdrazania zasad zréwnowazonego roz-
woju, a tym samym mogg stanowi¢ przyktad dla firm nierodzinnych.
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Zatacznik 1 - kwestionariusz ankiety

\/ FUNDACJA
Ministerstwo Nauki \/ P N
i Szkolnictwa Wyzszego Spofteczna
? Odpowuedilalnosc’:
Nauki POLSKA AKADEMIA NAUK

Zréwnowazony rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych

- rekomendowane kierunki i sposoby oddziatywania

Kwestionariusz ankiety

Lublin, luty 2023
Szanowni Panstwo,

Fundacja Polskiej Akademii Nauk od roku 2022 w ramach programu Spoleczna
Odpowiedzialno$¢ Nauki, finansowanego przez Ministerstwo Edukacji i Nauki,
realizuje projekt pt. ,Zréwnowazony rozwoéj przedsigbiorstw rodzinnych — reko-
mendowane kierunki i sposoby oddzialywania” Celem projektu jest przede wszyst-
kim diagnoza poziomu zréwnowazonego rozwoju w polskich przedsiebiorstwach
rodzinnych. Uzyskane wyniki badan zostana wykorzystane wylacznie do celéw
popularyzacji problematyki zréwnowazonego rozwoju wéréd réznych grup od-
biorcéw. Wyniki badan zaprezentowane zostana w sposéb zbiorczy, bez mozliwosci
identyfikacji respondentéw i poszczegdlnych podmiotow.

Szacowany czas wypelnienia ankiety nie powinien przekroczy¢ 30 minut.

Z gory dziekujemy Panstwu za po$wiecony czas.
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Zafgcznik 1 — kwestionariusz ankiety

Czy postrzegaja Panstwo swoje przedsiebiorstwo jako przedsigbiorstwo ro-
dzinne?

Tak OO0 (START BADANIA)
Nie 00 (ZAKONCZ)

Na poczatku zapytam o kilka aspektéw, ktore postuza jedynie celom staty-
stycznym i dzieki ktérym mozemy realizowaé badanie naukowe w oparciu
o przyjete kryteria firm rodzinnych w Polsce:

METRYCZKA [ANKIETER: w ankiecie mogg brac udziat wylgcznie osoby, ktdre
znajg odpowiedzi na ponizsze pytania z sekcji ,metryczka”]

1. Ile procent kapitalu znajduje sie w bezposrednim badz posrednim posiadaniu
rodziny przedsigbiorcy? (Laczna suma powinna wynies¢ 100)

Czlonkowie rodziny (w %)

Osoby niebedace cztonkami rodziny (w %)

2. Ktére pokolenie rodziny posiada udzialy w przedsiebiorstwie? (mozna zazna-
czy¢ kilka odpowiedzi)

Pierwsze pokolenie (zatozyciel)

Drugie pokolenie

Trzecie pokolenie

Czwarte, badz dalsze pokolenia

Rodzina nie posiada udziatéw w przedsiebiorstwie

oOoooao

Inna sytuacja (Jaka?).......ccooererirmimmmiiiiiiiiiinieeeeeeeeeeeeeeeeerenae

3. Z ilu os6b sktada sie zarzad przedsiebiorstwa? (w przypadku braku zarzadu organ
kierowniczy/zarzadczy)

Liczba oséb tacznie

w tym: liczba 0séb, ktdre sa cztonkami rodziny
w tym: liczba 0s6b, spoza rodziny

w tym: liczba kobiet

4. Prosze podac pte¢ gtéwnej osoby zarzadzajacej: KOO MO

5. Czy osoba podejmujaca kluczowe decyzje w przedsiebiorstwie (prezes/gléwny
decydent) nalezy do rodziny?

Tak O
Nie O
Odmowa odpowiedzi O
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6. Ktére pokolenie czlonkéw rodziny wchodzi w sktad zarzadu/kierownictwa
przedsiebiorstwa? (mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)

Pierwsze pokolenie (zalozyciel)
Drugie pokolenie

O
O
Trzecie pokolenie O
Czwarte, badz dalsze pokolenie O

O

W skladzie zarzadu nie wystepuje zaden przedstawiciel rodziny

Inna sytuacja (Jaka?).........oooeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee el

7. Czy w przedsigbiorstwie planowana jest sukcesja?

Nie O
Tak, planowana O
Przedsigbiorstwo jest juz po sukcesji O

8. Czy przedsiebiorstwo posiada organ nadzorczy (rada nadzorcza, komisja rewi-
zyjna, rada rodziny itp.)?

(JEZELINIE PROSZE PRZEJSC DO PYTANIA

Nie D 10 W METRYCZCE)
Tak, rade nadzorcza O

Tak, komisje rewizyjna [

Tak, inny O Podac jaki:

9. Z ilu oséb sklada sie organ nadzorczy w przedsiebiorstwie?

Liczba oséb lacznie
w tym: liczba 0sdb, ktére sa czlonkami rodziny
10. Prosze podac rok, w ktérym zostalo zalozone przedsiebiorstwo
[ANKIETER: jezeli respondent nie pamieta, sprawdz w bazie, internecie po zakori-
czonej rozmowie]
11. Prosze podac kod pocztowy siedziby przedsigbiorstwa
[ANKIETER: jezeli respondent nie pamieta, sprawdz w bazie, internecie po zakori-
czonej rozmowie]
12. Prosze podac sektor, w ktérym dziala przedsiebiorstwo (mozna podac¢ kilka)
] Handel
O Ustugi
O Produkcja
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13. Prosze podac forme prawna przedsigbiorstwa: (jednokrotny wybér)
O Spétka akeyjna
O Spélka z ograniczona odpowiedzialnoscia
O Spoika komandytowa
O Spélka jawna
[ Spétka partnerska
[ Jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza
O Inna, jakie? ____

[ANKIETER: jezeli respondent nie pamieta, sprawdz w bazie, internecie po zakon-
czonej rozmowie]

14. Prosze szacunkowo podac liczbe pracownikéw w ostatnim roku (2022) ,

w tym kobiet

15. Ilu cztonkdéw rodziny pracowalo w przedsigbiorstwie w ostatnim roku (2022)?
____,wtymkobiet
16. Jaka funkcje petni Pan/i w przedsigbiorstwie?

0O Wiasciciel

O Wspétwiasciciel

O Prezes/gléwna osoba zarzadzajaca

O Przedstawiciel kadry zarzadczej/kierownictwo

O Inna, jaka?

17. Czy nalezy Pan/i do rodziny prowadzacej przedsiebiorstwo?

Tak O NieO

Teraz prosze ustosunkowac si¢ do ponizszych twierdzen.

ZROWNOWAZONY ROZWOJ

1. Prosze oceni¢, w jakim stopniu zgadzaja si¢ Panstwo z ponizszymi stwier-
dzeniami w odniesieniu do Panstwa firmy (1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam,
2 — raczej sie nie zgadzam, 3 — trudno powiedzie¢, 4 — raczej si¢ zgadzam, 5 —
zdecydowanie si¢ zgadzam).
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Wymiar spoleczny

1. Wspieramy zatrudnianie oséb zagrozonych wykluczeniem

spolecznym (np. os6b starszych, niepetnosprawnych itp.) 12345
2. Cenimy wkiad 0s6b niepetnosprawnych w $§wiat biznesu 1 4
3. Jestesmy $wiadomi jako$ci zycia pracownikéw 1 4
4. Placimy wynagrodzenia powyzej sredniej dla branzy 1 4
5. Wynagrodzenie pracownikéw jest powiazane z ich 19345
umiejetno$ciami i wynikami
6. Standardy BHP w naszej firmie sa wyzsze niz wymagane 19345
przepisami prawa
7. Angazujemy sie w tworzenie miejsc pracy (stypendia, 19345
tworzenie miejsc pracy w firmie itp.)
8. Wspieramy rozwdj i doskonalenie zawodowe naszych 19345
pracownikow
9. Jako firma utatwiamy pracownikom pogodzenie Zycia
. . 1 23 45
zawodowego i osobistego
10. Inicjatywy pracownicze sa powaznie brane pod uwage
. . . 1 23 45
w decyzjach kierownictwa
11. Istnieja réwne szanse dla wszystkich pracownikéw 1 4
12. Uczestniczymy w dzialaniach na rzecz spotecznosci lokalnej 1 4
13. Zachecamy pracownikéw do udzialu w wolontariacie lub 12345
we wspdlpracy z organizacjami pozarzagdowymi
14. Prowadzimy aktywny dialog z naszymi pracownikami 123 45
15. Jako firma mamy $wiadomo$¢ znaczenia planéw
g 1 23 45
emerytalnych dla pracownikow
Wymiar ekonomiczny
16. Dokladamy szczegélnej starannosci, aby oferowac naszym
. . . L 1 2 3 45
klientom produkty i/lub ustugi wysokiej jakosci
17. Nasze produkty i/lub ustugi spetniaja krajowe
oo 1 1 2 3 45
i miedzynarodowe standardy jakosci
18. Charakteryzuje nas najlepszy stosunek jakosci do ceny 1 23 45
19. Gwarancja na nasze produkty i/lub ustugi jest szersza niz
. . 1 2 3 45
$rednia rynkowa
20. Dostarczamy naszym klientom dokladne i kompletne 19345

informacje o naszych produktach i/lub ustugach
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21. Poszanowanie praw konsumentdw jest priorytetem

. . 1 2 3 45
kierownictwa
22. Dazymy do wzmocnienia stabilnych relacji opartych na 9 3 4 5
wspolpracy i wzajemnych korzysciach z naszymi dostawcami
23. Rozumiemy znaczenie wiaczania odpowiedzialnych
. . . Lo . 1 23 45
zakupéw (tj. preferujemy odpowiedzialnych dostawcéw)
24. Rozwijamy relacje biznesowe z innymi firmami w naszym 12 3 4 5

regionie

26. Funkcjonowanie naszego przedsigbiorstwa zastuguje na

. . 123 45
wsparcie publiczne
Wymiar Srodowiskowy
27. JesteSmy w stanie zminimalizowa¢ nasz negatywny wplyw 123 4 5

na $rodowisko

28. Stosujemy surowce i materialy do produkcji oraz $wiadczenia
ustug charakteryzujace sie niskim wplywem na srodowisko 1 2 3 4 5

naturalne
29. Oszczedzamy energie w celu poprawy poziomu naszej
L 12345
efektywnosci
30. Stosowanie alternatywnych zrédel energii ma dla nas duze 193 45
znaczenie
31. Uczestniczymy w dziataniach zwigzanych z ochrona i poprawa 193 45

naszego srodowiska naturalnego

32. Zdajemy sobie sprawe z wagi planowania przez firme inwestyci
koniecznych do zmniejszenia generowanego przez nie 123 45
negatywnego wplywu na $rodowisko

33. Opowiadamy sie za redukcjg emisji gazow oraz wytwarzania

odpadéw i na rzecz materiatéw recyklingowych 12345
34. Jestesmy sklonni do uzywania, zakupu lub produkcji towaréw
. . . 12345
przyjaznych srodowisku
35. Cenimy wykorzystanie pojemnikéw i opakowan nadajacych 12345

sie do recyklingu

2. Prosze o informacje, od ilu lat angazuja si¢ Panistwo w co najmniej jeden
rodzaj aktywno$ci wymieniony powyzej (podac najdiuzszy okres zaangazowania
w jakakolwiek dzialalno$¢ zréwnowazona).

Podac liczbe lat:
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KAPITAL LUDZKI

3. Prosze oceni¢, w jakim stopniu zgadzaja sie Panistwo z ponizszymi stwier-
dzeniami na temat kapitalu ludzkiego w odniesieniu do Panstwa firmy (1 — zde-
cydowanie sie nie zgadzam, 2 — raczej sie nie zgadzam, 3 — trudno powiedzie¢,
4 - raczej sie zgadzam, 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam).

Przywdédztwo i motywacja

1. Nasi pracownicy maksymalnie przykladaja si¢ do wykonywanej 1

2 3 4 5
pracy
2. Nasi pracownicy posiadaja zdolnosci przywédeze 12345
3. Pracownicy naszej firmy sami oceniaja swoje dziatania 1 23 45
4. Pracownicy na ogot wykonuja zadania z duzg energia 12345
5. Pracownicy ucza si¢ od siebie nawzajem 12345
Kwalifikacje
6. Kompetencje naszych pracownikéw sa na odpowiednim 19345
poziomie
7. Gdy pracownik odchodzi z firmy, mamy program szkoleniowy |, 5, o
dla nastepcy
8. Firma wspiera pracownikow w podnoszeniuich
. s . .. . . . 2 3 4 5
umiejetnosci i kwalifikacji zawsze, kiedy jest to konieczne
9. Pracownicy naszej firmy sa uwazani za inteligentnych .
1 2 3 45
(utalentowanych)
10. Nasi pracownicy sa powszechnie uwazani za najlepszych |, 5, o

w naszej branzy / w poréwnaniu z konkurentami

Satysfakcja i kreatywnos¢

11. Nasza organizacja konsekwentnie generuje nowe pomysty 1 2 3 4 5

13. Nasza firma jest przekonana, ze w odpowiednim stopniu
korzysta z kompetencji swoich pracownikéw

KAPITAL SPOLECZNY

4. Prosze oceni¢, w jakim stopniu zgadzaja si¢ Panstwo z ponizszymi stwier-
dzeniami na temat kapitalu spolecznego w odniesieniu do Panstwa firmy (1 —
zdecydowanie sie¢ nie zgadzam, 2 — raczej sie nie zgadzam, 3 - trudno
powiedzie¢, 4 — raczej si¢ zgadzam, 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam).
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Wymiar strukturalny

1. Czlonkowie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, szczerze sie

ze soba komunikuja 12345

2. Czlonkowie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, nie maja ukrytych 193 45
zamiarow

3. Czlonkowie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, chetnie wymieniaja 193 45
sie informacjami

4. Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie wykorzystuja relacje 12345

rodzinne do wymiany informacji

Wymiar relacyjny

5. Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie moga na siebie liczy¢ 1 2 3 4 5

6. Czlonkowie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, sa wobec siebie
uczciwi

8. Cztonkowie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, zwykle szanuja

. . 1 2 3 45
swoje uczucia
Wymiar poznawczy
9. Cztonkowie rodziny pracujacy w firmie sa oddani celom tej
1 23 45
firmy
10. Czlonkowie rodziny pracujacy w firmie maja wspdlny cel 123 45
11. Czlonkowie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, w sposéb 193 45
partnerski wyznaczaja kierunki jej rozwoju
12. Cztonkowie rodziny, ktérzy pracuja w firmie, podzielaja te 12345

sama wizje przysztosci firmy

KAPITAL PRZEZYWALNOSCI

5. Na ile jest prawdopodobne, ze nastepujace zdarzenia beda mialy miejsce
w Panstwa firmie w okresie kryzysu (np. pandemia COVID-19, kryzys gospo-
darczy, kataklizm naturalny itp.)? (1 — calkowicie nieprawdopodobne, 5 — pewne)

1. Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie beda §wiadczy¢
prace nieodptatnie

2. Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie zgodza sie na
odroczenie w czasie poboru wynagrodzen

3. Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie wykorzystaja
swoje prywatne aktywa, np. samoch6d/mieszkanie, do 12345
wsparcia dzialalnosci firmy
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4. Czlonkowie rodziny zaangazowani w firmie porecza nowy
kredyt/pozyczke prywatnym majatkiem

5. Cztonkowie rodziny zaangazowani w firmie udzielg
przedsigbiorstwu wsparcia finansowego (pozyczka, 1 23 45
dokapitalizowanie, inne)

6. Cztonkowie rodziny niezwiazani do tej pory z firma
zaangazuja sie w jej funkcjonowanie (nieodptatna pomoc 1 2345
przy realizacji czesci zadan/prac w firmie)

7. Czlonkowie rodziny niezwiazani do tej pory z firma
wykorzystaja swoje prywatne aktywa, np. samochéd/ 123 45
mieszkanie, do wsparcia dzialalno$ci firmy

8. Cztonkowie rodziny niezwiazani do tej pory z firma porecza

nowy kredyt/pozyczke dla firmy prywatnym majatkiem 12345
9. Czlonkowie rodziny niezwigzani do tej pory z firma udziela
jej wsparcia finansowego (pozyczka, dokapitalizowanie, 1 23 45
inne)
10. W przypadku gdy cztonkowie rodziny (w tym dalszej) 19234 5

prowadza kilka firm, podmioty te pomoga sobie wzajemnie

ORIENTACJA PRZEDSIEBIORCZA

6. Prosze oceni¢, w jakim stopniu zgadzaja sie Panstwo z ponizszymi stwier-
dzeniami w odniesieniu do Panstwa firmy (1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam,
2 — raczej sie nie zgadzam, 3 — trudno powiedzie¢, 4 — raczej si¢ zgadzam, 5 —
zdecydowanie sie zgadzam).

Podejmowanie ryzyka

1. Termin ,podejmujacy ryzyko” jest pozytywna cecha

. . 12345
pracownika naszej firmy
2. Pracownicy naszej firmy wdrazajacy nowe pomysty sa
) . . 12345
zachecani do podejmowania ryzyka
3. Nasza firma kladzie nacisk na poszukiwanie mozliwosci 12345
i eksperymentowanie
Innowacyjno$¢
4. Aktywnie wprowadzamy usprawnienia i innowacje w naszej 12345

firmie

6. Nasza firma poszukuje nowych sposobdw dziatania
i wytwarzania
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Proaktywnos¢
7. Zawsze i w kazdej sytuacji staramy sie przejac inicjatywe

(np. w stosunku do konkurentéw, w projektach, kiedy 12345
pracujemy z innymi)
8. Nasza firma doskonale identyfikuje nowe mozliwo$ci 12345
9. Nasza firma podejmuje dzialania, na ktére musza reagowac 193 4 5
inne firmy
Konkurencyjna agresywnos¢
10. Nasza firma jest bardzo konkurencyjna 1 23 45
11. Nasza firma przyjmuje odwazng oraz agresywna postawe
. 1 2 3 45
wobec konkurencji
12. Nasza firma stara sie przeciwdziala¢ konkurencji lub ja 19345
przechytrzy¢ (wymanewrowac)
Autonomia
13. Pracownicy maja prawo myslec i dziala¢ samodzielnie 1 23 45
14. Pracownicy wykonuja zadania, przy ktérych moga inicjowac 19345
i wprowadzac¢ zmiany
15. Pracownicy otrzymuja swobode i niezalezno$¢ w podejmowaniu 19345

decyzji co do sposobu wykonywania swojej pracy

17. Pracownicy maja prawo i obowiazek samodzielnego dziatania,
jesli uwazaja, ze lezy to w najlepszym interesie firmy

18. Pracownicy maja dostep do wszystkich istotnych informacji 1 2 3 4 5

FIBER / SEW

7. Prosze oceni¢, w jakim stopniu zgadzaja sie Panstwo z ponizszymi stwier-
dzeniami w odniesieniu do Parnistwa przedsiebiorstwa (1 — zdecydowanie sie
nie zgadzam, 2 — raczej sie nie zgadzam, 3 — trudno powiedzie¢, 4 — raczej sie
zgadzam, 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam).

KONTROLA I WPLYW RODZINY
1. Wiekszos¢ udzialéw w mojej firmie rodzinnej jest w posiadaniu

czlonkéw rodziny 12345
2. W mojej firmie rodzinnej cztonkowie rodziny sprawuja kontrole 193 4 5
nad strategicznymi decyzjami firmy
3. W mojej firmie rodzinnej wiekszo$¢ stanowisk kierowniczych 193 45

zajmuja czlonkowie rodziny
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4. W mojej firmie rodzinnej menedzerowie i dyrektorzy spoza

. . . . : 1 2 3 45
rodziny sa mianowani przez czlonkéw rodziny
5. Zarzad sktada sie gtéwnie z czlonkéw rodziny 1 2345
6. Zachowanie kontroli i niezalezno$ci rodziny to wazne cele
- . 1 2 3 45
mojej firmy rodzinnej
IDENTYFIKACJA CZLONKOW RODZINY Z FIRMA
1. Czlonkowie rodziny maja silne poczucie przynaleznosci do
. . . . 1 2 3 4 5
mojej firmy rodzinnej
2. Cztonkowie rodziny uwazaja, ze sukces firmy rodzinnej jest
_ 12345
ich wlasnym sukcesem
3. Moja firma rodzinna ma duze znaczenie osobiste dla czlonkéw 12345

rodziny

5. Cztonkowie rodziny z duma méwia innym, ze jestesmy czescia

firmy rodzinnej 12345
6. Klienci czesto kojarza nazwisko rodowe z produktami i ustugami
. . 1 2 3 45
firmy rodzinnej
WIEZI SPOLECZNE
1. Moja firma rodzinna jest bardzo aktywna w promowaniu
1o ‘o . 1 2 3 4 5
dzialan na rzecz spolecznosci lokalnej
2. W mojej firmie rodzinnej pracownicy spoza rodziny sa
.. . . 1 2 3 4 5
traktowani jak cztonkowie rodziny
3. W mojej firmie rodzinnej relacje umowne opieraja sie 1 23 45

gléwnie na zaufaniu i normach wzajemnosci

4. Budowanie silnych relacji z innymi instytucjami (. innymi
firmami, stowarzyszeniami zawodowymi, agentami 1 2 3 45
rzadowymi itp.) jest wazne dla mojej firmy rodzinnej

5. Umowy z dostawcami opieraja si¢ na trwalych, dlugoletnich

relacjach w mojej firmie rodzinnej L2345
PRZYWIAZANIE EMOCJONALNE CZLONKOW RODZINY
1. Emocje i nastroje czesto wplywaja na procesy decyzyjne
_ . A 1 23 45
w mojej firmie rodzinnej
2. Ochrona dobra cztonkéw rodziny ma dla nas kluczowe 19345

znaczenie oprocz osobistego wkiadu w dziatalnos¢ firmy
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3. W mojej firmie rodzinnej wiezi emocjonalne miedzy
czlonkami rodziny sa bardzo silne

4. W mojej firmie rodzinnej wzgledy afektywne sa czgsto réwnie o ., -
wazne jak wzgledy ekonomiczne

5. Silne wiezi emocjonalne miedzy czlonkami rodziny pomagaja 1 9
nam utrzymac pozytywna samo$wiadomo$¢

6. W mojej firmie rodzinnej relacje pomiedzy cztonkami
rodziny mozna nazwac jako serdeczne

ODNOWIENIE WIEZI RODZINNYCH POPRZEZ SUKCESJE DYNASTYCZNA

1. Kontynuacja rodzinnego dziedzictwa i tradycji jest waznym

1 23 45
celem mojej firmy rodzinnej
2. Wtasciciele firm rodzinnych rzadziej oceniaja swoja 1 23 4 5
inwestycje w perspektywie krétkoterminowe;j
3. Jest mato prawdopodobne, aby czlonkowie rodziny
R . . . 1 2 3 45
rozwazali sprzedaz firmy rodzinnej
4. Udane przekazanie firmy nastepnemu pokoleniu jest 1 2 3 4 5

waznym celem czlonkéw rodziny

SAMOOCENA
8. Jak ocenia Pan/i przedsiebiorstwo na tle branzy w nastepujacych aspektach
($rednio w ciagu ostatnich 5 lat)? (1 — znacznie ponizej przecietnej, 2 — ponizej

przecietnej, 3 — przecietnie, 4 — powyzej przecietnej, 5 — znacznie powyzej

przecietnej)
1 — znacznie .. 33— . . 5 —znacznie .
e L 2 — ponizej 4 — powyzej . Nie
Wyszczegblnienie ponizej rzecietnei  PTZ€ rzeciotnei  POWYZ€l otycz
przecietnej P etne) cietn P etne) przecietnej ¥
Rentownos$¢ kapitalu O O O O O O
Rentownos¢aktywow 0 | o o o o o
Rentowno$¢ sprzedazy O O O O O O
Wzrost sprzedazy O O O O O O
Plynno$¢ O O O O O O
‘Rozmiary dziafalnosci [0 | o o o o =
inwestycyjnej
Udzial w rynku O O O O O O
Jakos¢produktu/ustugi O | o o o o o
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1 — znacznie 3 - 5 — znacznie

R .. 2 — ponizej 4 — powyzej . Nie
Wyszczegblnienie ponizej .. prze- L powyzej
przecietnej przecigtne] cietnie przecietne) przecietnej dotyczy

‘Rozwéj nowych pro- O O o o o =
duktéw/ustug
Umiejetno$¢ przyciaga- O O O O O O
nia i zatrzymywania
kluczowych pracow-
nikéw
Zadowolenie klientow O O O O O O
‘Wzrost pozycji kon- O O o o o =
kurencyjnej

Dziekujemy za udzial w badaniu

UWAGA

1. ANKIETER: po zakoriczonym wywiadzie wpisz do formularza ankiety numer
rekordu z bazy kontaktowej + nazwe firmy, ktéra wzieta udziat w badaniu. Na-
stepnie zapisz ankiete

2. ANKIETER: kazdy rekord w bazie kontaktowej powinien byc odpowiednio otago-
wany po zakoriczonej fazie aranzacyjnej:

o 1 — brak kontaktu z firma pomimo kilku niezaleznych préb

« 2 — kontakt z firma zostal nawiazany, ale definitywna odmowa udzialu w badaniu
+ 3 —ankieta przerwana w trakcie udzielania odpowiedzi

+ 4 — ankieta przeprowadzona

+ 5 — respondent poprosil o link do ankiety (CAWT)

+ 6 — inne sytuacje (opisz jakie)
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\/ FUNDACJA
2 Ministerstwo Nauki \/ P N
i Szkolnictwa Wyzszego Spoteczna
9 Odpowiedzialnosé
Nauki POLSKA AKADEMIA NAUK

Zréwnowazony rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych

- rekomendowane kierunki i sposoby oddziatywania

Scenariusz i struktura IDI

Lublin, luty 2023
Instrukcja dla prowadzacego wywiad

Sporzadzi¢ operat badan wraz z: 1) nazwa firmy, 2) danymi teleadresowymi

Etap 1

Wysytka maila do firmy (wlasciciela) z prosba o wyrazenie zgody na udziat w ba-
daniu o nastepujacej tresci:

Szanowni Panstwo,

Jeste$my grupa naukowcéw zaangazowanych w badania polskich firm rodzinnych.
W dobie wyzwan, jakie stoja przed polskimi przedsiebiorstwami w kontekscie
zrownowazonego rozwoju, realizujemy projekt: ,Zréwnowazony rozwoj przed-
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siebiorstw rodzinnych — rekomendowane kierunki i sposoby oddziatywania”
(SONP/SN/548457/2022).

Dzieki Panstwa udziatowi w badaniu pozyskamy poglebiona wiedze o tym, co Wa-
szym zdaniem jest wazne w tym obszarze.

Prosimy o wyrazenie zgody poprzez informacje zwrotna mailem. Prosimy o wska-
zanie osoby, np. wlasciciela/wlascicielki, wspélwtasciciela/wspdtwlascicielki,
kierownika/kierowniczki, z rodziny wraz z numerem kontaktowym, z ktéra mogli-
by$my sie spotkac i porozmawia¢ na ten temat.

Z powazaniem
Etap 2
Zainicjowanie kontaktu telefonicznego i uméwienie sie na spotkanie:
1) ,face to face” lub w trybie zdalnym (uzgodniona platforma w FR)
2) okreslenie daty i godziny z informacja, Ze badanie moze zaja¢ od 1 do 1,5 godziny,
3) ze wzgledu na dlugo$¢ wywiadu bedzie on nagrywany,
)

4) dane osobowe nie beda gromadzone.

Nazwa firmy:
adres:
dane kontaktowe:

Krotki opis firmy ze zrddet internetowych (do 500 znakéw):

Etap 3
Przeprowadzenie badania.
Przestanie informacji na nr telefonu z przypomnieniem 24h przed spotkaniem.

Przywitanie:
Poinformowanie o nagrywaniu wywiadu - NAGRYWANIE.

Przejscie do wywiadu: Przeczyta¢ informacje zawarte we wprowadzeniu, tak aby
uzyskac¢ potwierdzenie faktu zrozumienia intencji prowadzonego wywiadu.

1! Zwréci¢ uwage na polecenia w kolorze czerwonym z podkresleniem — dopytad.
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Scenariusz indywidualnego wywiadu poglebionego (IDI)

Scenariusz opracowano na potrzeby realizacji badan jako$ciowych w projekcie:
»Zréwnowazony rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych — rekomendowane kierunki
i sposoby oddziatywania” (SONP/SN/548457/2022).

Informacja wstepna

Wywiad ma charakter pélotwarty, co oznacza, ze gtéwne tematy zostaly ustalone
»Z gory’, co stanowi trzon standaryzacji wywiadu. Poza tym wywiad jest otwarty,
co oznacza, ze beda Panstwo mogli wypowiedziec¢ sie w pelni na poruszany temat.

Wywiad indywidualny poglebiony bedzie realizowany dwiema $ciezkami: 1) ,face
to face” — wtedy gdy nie bedzie istnialo jakiekolwiek zagrozenie dla zdrowia bada-
cza i respondenta, 2) w inny sposéb — z wykorzystaniem platformy zoom.us

Wywiad bedzie nagrywany w trybie audio.

Informacja dla uczestnikéw (prosze przeczyta¢ badanemu i zapytad, czy wszyst-
ko jest zrozumiale):

Przystepujac do wywiadu, potwierdzacie Panistwo, ze zostaliscie poinformowani o
niniejszym badaniu i ze mieliscie Pafistwo wystarczajaco duzo czasu na podjecie
decyzji o udziale w nim. Wyrazaja réwniez Panstwo zgode na gromadzenie i prze-
twarzanie udzielonych odpowiedzi w sposéb opisany powyzej oraz na wykorzy-
stanie ich do celé6w badawczych.

Potwierdzaja Panistwo ukonczenie 18 roku zycia i calkowicie dobrowolna zgode na
udzial w tym projekcie badawczym w charakterze uczestnika badania, wiedzac, ze
w kazdej chwili moga si¢ Paristwo wycofac.

Podstawowe pojecia (po potwierdzeniu przechodzimy do pojeé podstawowych):

Tematyka badan dotyczy realizacji postulatéw zréwnowazonego rozwoju w fir-
mach rodzinnych.

Idee zrownowazonego rozwoju opisano nastepujaco: ,zréwnowazony rozwoéj to
taki rozwdj, w ktérym potrzeby obecnego pokolenia moga by¢ zaspokojone bez
umniejszania szans przysztych pokolen na ich zaspokojenie”

Koncepcja TBL (Triple Bottom Line) zaktada, iz przedsiebiorstwo realizujac swo-
ja strategie biznesowa, powinno uwzglednia¢ trzy wymiary/aspekty swej dzialal-
nos$ci — srodowiskowy, spoleczny i ekonomiczny oraz ,raportowa¢” ich realizacje,
podobnie jak przedstawia swoje wyniki ekonomiczne.

Linie przewodnie w koncepcji TBL:

1. Wymiar spoleczny — dotyczy kapitatu spolecznego i przejawia sie¢ podejmowa-
niem uczciwych i korzystnych praktyk biznesowych wobec pracownikéw oraz
spolecznodci i regionu, w ktérym korporacja prowadzi swoja dziatalno$¢.
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2. Wymiar srodowiskowy — odnosi sie do kapitalu srodowiska naturalnego i kon-

centruje na zréwnowazonych praktykach ekologicznych firmy.

3. Wymiar ekonomiczny — obejmuje kapital ekonomiczny i odnosi si¢ do calko-

witego wplywu firmy na srodowisko gospodarcze po odjeciu wszystkich kosztow.

Pytania badawcze: Teraz przechodzimy do pytan, prosze o udzielenie odpowiedzi
zgodnie z Pani/a wiedzg i do§wiadczeniem

TBL

Nr

Tres¢ pytania

Gloéwna tresc
odpowiedzi,
uwagi i obserwacje

Wymiar 1: ZR — wymiar spoteczny

dopytac: o czas trwania i powtarzalno$é podejmowanych dziatan

1.1. | W jaki sposdb dbacie Paristwo o swoich pracownikéw
19 W jaki sposob dbacie Panstwo o swoich dostawcéw
" |ikooperantéw
13 Jakie dziatania podejmuja Panistwo dla rozwoju
" | pracownikéw
14 Jak wygladaja procedury bezpieczenstwa pracy
" |w Waszej firmie
W jaki sposéb uczestniczycie Panistwo
1.5. . - o .
w dzialaniach na rzecz spolecznosci lokalnej
16 Jakie dzialania inicjujecie Pafistwo na rzecz
" | spotecznodci lokalnej
1.7. |Inne (wynikajace z przebiegu wywiadu)

Wymiar 2: ZR — wymiar ekonomiczny

W jaki sposéb ksztaltujecie Panistwo jako$¢

2.1 Waszych produktéow/ustug
99 Jak wyglada Wasza komunikacja z rynkiem/

| klientami
2.3. |Cojest dla Was wazne przy wyborze dostawcow
2.4. | Co ksztaltuje Wasze relacje z innymi firmami
2.5. |Inne (wynikajace z przebiegu wywiadu)

Wymiar 3: ZR — wymiar srodowiskowy

3.1.

Jakie dziatania realizowane przez Waszg firme

mozna uznac za pro$rodowiskowe
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Jakie dziatania sg podejmowane w zakresie

32 pozyskiwania oz energii (OZE)

Jakie inwestycje zostaly zrealizowane (lub sa

33 planowane) dla ochrony srodowiska

3.4. |Inne (wynikajace z przebiegu wywiadu)

Przywddztwo i motywacja

Jak oceniacie motywacje do pracy Waszych

4.1. s
pracownikow

Jakie dziatania podejmujecie, aby podnie$é

4.2. . 2
motywacje pracownikow

4.3. |Inne (wynikajace z przebiegu wywiadu)

Kwalifikacje
51 Jak oceniacie Panistwo kompetencje Waszych
" | pracownikéw
59 W jaki sposob wptywaja Paristwo na podnoszenie

kompetencji Waszych pracownikéw

5.3. |Inne (wynikajace z przebiegu wywiadu)

Satysfakcja i kreatywnos¢

W jaki sposéb generuja Panistwo pomysty na nowe

6.1 produkty/ustugi

6.2. |Jaki udzial w kreacji nowosci ma rodzina

6.3. |Inne (wynikajace z przebiegu wywiadu)

Kapital spoteczny

Wymiar strukturalny

Jak oceniacie Panistwo otwartos$¢ cztonkéw rodziny

7L na dyskusje o firmie

Jak oceniacie Panstwo ich szczero$¢ w takich

72 sytuacjach

7.3. |Inne (wynikajace z przebiegu wywiadu)

Wymiar relacyjny
8.1 Jak oceniasz relacje czlonkéw rodziny w kwestiach
" | biznesowych
8.2 Jak oceniasz zaufanie czlonkéw rodziny do siebie

nawzajem

8.3. |Inne (wynikajace z przebiegu wywiadu)
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Wymiar poznawczy

9.1. |Jakie rodzina stawia cele biznesowe
9.2. |Jaka wyznaczacie wizje przysztosci
9.3. |Inne (wynikajace z przebiegu wywiadu)
Kapitatl przezywalnosci
10.1. |Jak dotknely Wasza firme kryzysy lat ubieglych
Jak poradziliscie sobie gospodarczo i ekonomicznie
10.2. .. . .
w sytuacji kryzysu pandemii Covid-19
10.3. |Kto i w jakim stopniu zaangazowal sie¢ w pomoc
Z jakich powodéw inni cztonkowie rodziny
10.4. s .
odméwili pomocy firmie
10.5. | Inne (wynikajace z przebiegu wywiadu)
Orientacja przedsiebiorstwa
111 Co mozecie powiedzie¢ o wlasnej firmie, biorac
" | pod uwage:
11.1.1. | Podejmowanie ryzyka
11.1.2. | Innowacyjno$¢
Aktywnosc¢ rynkowa i identyfikowanie mozliwosci
11.1.3. | (poszukiwanie nisz rynkowych, elastyczno$é
rynkowa)
Konkurencyjno$¢ (kto podejmuje pierwszy krok —
11.1.4. .
Wasza firma czy konkurencja)
1115 Autonomie rozumiana jako samodzielno$¢ i swobode
""" | dziatania
11.1.6 |Inne (wynikajace z przebiegu wywiadu)
F-PEC
FIBER/SEW
12.1. |Jak wyglada kontrola rodziny nad biznesem
129 W jaki sposéb czlonkowie rodziny identyfikuja sie
" |z firma
12.3. |Jak oceniacie wiezi rodziny ze spotecznoscia
12.4. |Jak wiezi emocjonalne w rodzinie wplywaja na firme
12.5. |Jak wazna jest dla Was sukcesja
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126 Jak oceniacie dziatalno$¢ biznesu w kontekscie
" |internacjonalizacji
12.7. |Inne (wynikajace z przebiegu wywiadu)
Dane wlasne
13.1. |Ktére pokolenie zarzadza firma
13.1.1. | Jaka jest historia sukcesji
1312 Co decydowato o wyborze sukcesora (czy wiek i
| ple¢ mialy znaczenie)
13.9 Od kiedy powinno sie wlacza¢ dzieci w dzialalno$¢
" firmy
13.3. |Czego najbardziej w sukcesji boja sie nestorzy
13.4. |Czego najbardziej w sukcesji boja sie sukcesorzy
135 Gdzie powinni ksztalci¢ sie sukcesorzy do przejecia
| firmy
136 Kiedy jest najlepszy czas na przejecie firmy przez
" | sukcesora
13.7 Kiedy jest najlepszy czas na oddanie firmy przez
""" |nestora
Metryczka

1. Ile procent kapitalu znajduje sie w bezposrednim badZ posrednim posiadaniu

rodziny przedsigbiorcy? (Laczna suma powinna wynie$¢ 100)

Czlonkowie rodziny (w %)

Osoby niebedace czltonkami rodziny (w %)

2. Ktére pokolenie rodziny posiada udzialy w przedsigbiorstwie? (mozna zazna-

czy¢ kilka odpowiedzi)

Pierwsze pokolenie (zatozyciel)

Drugie pokolenie

Czwarte badz dalsze pokolenie

O
O
Trzecie pokolenie O
O
O

Rodzina nie posiada udzialéw w przedsiebiorstwie
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3. Z ilu os6b sklada sie zarzad przedsiebiorstwa? (w przypadku braku zarzadu —
organ kierowniczy/zarzadczy)

Liczba oséb tacznie

w tym: liczba 0sdb, ktére sa cztonkami rodziny
w tym: liczba os6b spoza rodziny

w tym: liczba kobiet

4. Prosze podaé pte¢ gtéwnej osoby zarzadzajacej: KOO M O

5. Czy osoba podejmujaca kluczowe decyzje w przedsigbiorstwie (prezes/gltéwny
decydent) nalezy do rodziny?

Tak O
Nie O
Odmowa odpowiedzi [

6. Ktére pokolenie czlonkéw rodziny wchodzi w sklad zarzadu/kierownictwa
przedsigbiorstwa? (mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)

Pierwsze pokolenie (zatozyciel)
Drugie pokolenie

Czwarte badz dalsze pokolenie

O
O
Trzecie pokolenie O
O
W sktadzie zarzadu nie wystepuje zaden przedstawiciel rodziny [

9. Czy w przedsigbiorstwie planowana jest sukcesja?

Nie O
Tak O

10. Przedsigbiorstwo jest juz po sukcesji O
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W recenzowanej publikacji podjeto istotne i niedostatecznie rozpoznane zagadnienie zréwno-
wazonego rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych. /.../ Pojawiajg sie opinie, ze przedsiebiorstwa
powinny przedefiniowac cele swojej dziatalnosci i zamiast orientacji wyfacznie na osigganie
korzysci ekonomicznych, powinny mie¢ na wzgledzie takze troske o jakos¢ zycia ludzi oraz
dobrobyt planety i funkcjonowac zgodnie z koncepcja Triple Bottom Line, w mys| ktérej zréwno-
wazony rozwoj przedsiebiorstw jest realizowany, gdy cele spoteczne, sSrodowiskowe i gospo-
darcze sg traktowane jako réwnorzedne. /.../

Publikacja stanowi wartosciowe kompendium wiedzy na temat zréwnowazonego rozwoju

przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce. Przedstawia uwarunkowania i diagnoze sytuacji w bada-
nych przedsiebiorstwach. Autorzy w formutowanych wnioskach wskazuja, ze ogélna ocena

poziomu zréwnowazonego rozwoju badanych firm rodzinnych jest pozytywna, dostrzegaja

jednak aktywnosci o zdecydowanie nizszym poziomie implementacji zasad zréwnowazonego

rozwoju, w odniesieniu do ktérych pozadane bytoby wzmocnienie dziatah. Formutuja wniosek,
ze badane firmy rodzinne stanowia naturalne srodowisko do wdrazania zasad zréwnowazonego

rozwoju i moga stanowi¢ przykfad dla firm nierodzinnych.

Dr hab. Krystyna Leszczewska, prof. AL

Publikacja prezentuje jedne z nielicznych badan nad zréwnowazonym rozwojem firm rodzin-
nych. Zakres i poziom opracowania nalezy oceni¢ bardzo pozytywnie. Chociaz stanowig one
jedynie element projektu o charakterze aplikacyjnym, sa wynikiem starannie przygotowanego
i przeprowadzonego procesu badawczego. Wnoszg one nowe i kompleksowe spojrzenie na
zachowania przedsiebiorstw rodzinnych w zakresie zréwnowazonego rozwoju. /.../

Wydaje sie, ze Autorzy dobrze poradzili sobie z tym rozlegtym obszarem problemowym po-
przez przyjecie odpowiedniego klucza selekcji materiatéw i bardzo dobrag znajomos¢ literatury,
zwilaszcza z zakresu zarzadzania firmami rodzinnymi. Autorzy zasadnie rozpoczynajg swoje
rozwazania od prezentacji spotykanych w literaturze przedmiotu i praktyce dziatalnosci gospo-
darczej sposobéw rozumienia zrébwnowazonego rozwoju i jego elementéw sktadowych, a takze
miernikéw oceny stopnia wdrozenia tych zasad.

Dr hab. Krzysztof Safin, prof. UWSB Merito
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