Problemy zarzadzania, vol. 8, nr 4 (30): 56~72
ISSN 1644-9584, © Wydzial Zarzgdzania UW

Przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstw rodzinnych
nad ich odpowiednikami nierodzinnymi

Wojciech Popczyk

We wspdiczesnym, niestabilnym, konkurencyjnym otoczeniu firmy rodzinne,
ktdre charakteryzuje niechec do korzystania z dzwigni finansowej oraz do otwie-
rania struktury wlasnosci dla inwestorow czy zatrudniania kompetentnych
menedzZerow spoza rodziny, jak mozina by przypuszczaé, skazane sq na mar-
ginalizacje. Tymczasem firmy rodzinne istniejq, rozwijajq si¢ i, co potwierdzajg
cytowane badania empiryczne przeprowadzone w wielu krajach o réinym pozio-
mie rozwoju gospodarczego i nalezqcych do roznych kregéw kulturowych, osig-
8ajq nie gorsze, a w wigkszosci przypadkow lepsze wyniki od swoich odpowied-
nikow nierodzinnych. Zrodlem sukcesu firm rodzinnych jest kapitat rodzinny
rozumiany jako specyficzna forma kapitatu spolecznego albo familizm -
pokrewna kategoria nawiqzujgca do szkoly zasobowej. Autor koncentruje sie
na podejsciu szkoly kapitatu spolecznego z uwagi na jej wigksze walory prak-
tyczne i aplikacyjne.

1. Wstep

Od lat 80. XX w. w literaturze §wiatowej na temat funkcjonowania firm
rodzinnych identyfikuje si¢ i opisuje cechy i atrybuty tych podmiotéw gospo-
darczych, ktére mogg stanowi¢ Zrédio ich przewagi konkurencyjnej nad
firmami nierodzinnymi. Zainteresowanie to wynika z istotnej roli ekono-
micznej i spoleczne;j firm rodzinnych w kazdej gospodarce rynkowej. Cechg
naturalng i wyrdzniajacg firmeg rodzinng spoérdd innych nierodzinnych pod-
miotéw sg interakcje dynamiczne zachodzace miedzy systemem biznesu
a systemem rodziny wladajacej i zarzadzajacej biznesem. Autor artykulu
pozostaje wierny klasycznej definicji firmy rodzinnej, wedlug ktérej jest to
przedsigbiorstwo o dowolnej formie prawnej, ktérego kapitat w catosci lub
w decydujacej czgSei znajduje si¢ w posiadaniu rodziny, przynajmniej jeden
jej cztonek wywiera decydujacy wplyw na kierownictwo lub sam sprawuje
funkcje kierownicza z zamiarem trwalego utrzymania przedsiewzigcia w re-
kach rodziny (Frishkoff 1995).

Priorytetem dla zdecydowanej wigkszo$ci firm rodzinnych jest zagwa-
rantowanie bezpieczefistwa finansowego oraz zatrudnienia jej cztonkom
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w dtuzszej perspektywie czasu (Dyer 1986). Ich wiasciciele-menedzerowie
relatywnie swobodnie definiuja sukces wedlug swoich kryteriéw (Denison,
Lief i Ward 2004). Moze to wywolywaé specyficzne zjawiska agencji: nie-
korzystne dla biznesu wybory i oportunizm pogl¢biane przez niezréwnowa-
zony i nieodwzajemniony altruizm rodziny (Schulze, Lubatkin i Dino 2003).
Wszystko to razem wplywa na strategie firm rodzinnych w zakresie mobi-
lizowania zasob6w ludzkich i finansowych. Firmy rodzinne polegajg bowiem
na wewnetrznym kapitale ludzkim i finansowym. Niech¢é do korzystania
z dzwigni finansowej oraz do otwierania struktury wlasnosci dla inwestoréw
i zatrudniania kompetentnych menedzeréw spoza rodziny daje podstawg
przypuszczaé, iz we wspdlczesnym, niestabilnym, konkurencyjnym i niecig-
glym otoczeniu firmy rodzinne skazane sj na marginalizacj¢. Tymczasem,
wbrew przewidywaniom, firmy te istnieja, rozwijaja sig, wzrastajg i, co
potwierdzaja w wigkszosci poréwnawcze badania empiryczne wynikow osig-
ganych przez firmy rodzinne i nierodzinne, moga kreowa¢ wigksza warto$¢
dla udzialowcow i rynkéw docelowych niz inne podmioty.

Nasuwa si¢ wniosek, ze firmy rodzinne sa w stanie wygenerowaé zas6b
cenny, rzadki i trudny do zimitowania, ktdry pozwala im neutralizowal
niedoskonatosci w zakresie Kapitalu ludzkiego i finansowego oraz osiaga¢
wyniki nie gorsze albo nawet lepsze niz ich odpowiedniki nierodzinne.

Celem artykutu jest analiza pozycji strategicznej firm rodzinnych wobec
ich odpowiednikéw nierodzinnych na podstawie wynikéw poréwnawczych
badan empirycznych przeprowadzonych na §wiecie oraz wyjasnienie Zrodet
pochodzenia posiadanej przez nie przewagi konkurencyjnej. Potencjalna
przewaga konkurencyjna firm rodzinnych nad nierodzinnymi wynika z ich
zdolnosci generowania kapitalu rodzinnego - szczegdlnego przypadku kapi-
talu spolecznego lub familizmu — cennych, rzadkich i trudnych do nalado-
wania zasobow bedacych wynikiem interakcji zachodzacych migdzy syste-
mami rodziny, biznesu i wlasnoSci.

2. Wyréznlajgce cechy funkcjonalne firm rodzinnych
- przeglad literatury

Cechy funkcjonalne i natura zachowan firm rodzinnych wynikajace
z interakcji rodziny i biznesu wyrdzniajq je spoSréd reszty populacji przed-
sigbiorstw (Ackoff 1994: 18; Whiteside i Brown 1991). Moga one by¢ Zrod-
tem sukcesu, a takze czasami niepowodzen (Tagiuri i Davis 1996).

Firmy rodzinne opisywano jako majace unikalne otoczenie/Srodowisko
pracy, przyjazne czionkom rodziny zaangazowanym w biznes oraz motywu-
jace pozostatych pracownikéw do wydajniejszej pracy i zwigkszajace ich
lojalno§é (Ward 1988). Wskazywano na wigksze wynagrodzenia wyptacane
pracownikom w pordwnaniu z polityka placowa firm nierodzinnych (Don-
ckels i Frohlich 1991) oraz na zdolnosci firm rodzinnych do wydobywania
z pracownikéw wszystkiego, co najlepsze (Moscetello 1990). Czlonkéw
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rodziny zaangazowanych w biznes opisywano jako bardziej produktywnych
w pordéwnaniu z pracownikami spoza rodziny (Rosenblatt i in. 1985: 32).
Postuguja si¢ oni specyficznym ,jezykiem rodzinnym”, ktOry pozwala im
komunikowa¢ si¢ sprawniej i wymienia¢ wigcej informacji przy zachowaniu
wigkszej prywatnosci. Relacje rodzinne wyzwalaja szczeg6lng motywacje,
cementuja lojalnos¢ i zwigkszaja zaufanie (Tagiuri i Davis 1996).

Ogoélnie firmy rodzinne odnotowuja nizsze koszty transakcyjne (Aronoff
i Ward 1995), maja sprawne, nieformalne procedury podejmowania decyzji,
mniej skomplikowana struktur¢ organizacyjna, a takze nizszy poziom i koszty
monitoringu (Daily i Dollinger 1992). Procesy decyzyjne sg scentralizowane
w reckach zarzadu rodzinnego, co zwigksza elastyczno$¢ i szybko$¢ reakcji
przedsigbiorstwa (Tagiuri i Davis 1996).

Firmy rodzinne znane sg ze zdolnoSci redukowania kosztow agencji jako
rezultatu pelnienia przez cztonkéw rodziny funkcji wlascicielskich i mene-
dzerskich w biznesie (Aronoff i Ward 1995). Koncentracja wiasno$ci rodzin-
nej prowadzi do silnego poczucia misji, orientacji dlugookresowej, dobrze
zdefiniowanych celéw dlugookresowych oraz do zdolnosci szybkiego adap-
towania si¢ do zmian w otoczeniu (Moscetello 1990). Niekt6rzy twierdza,
ze osobiste angazowanie si¢ czlonkéw rodziny w zarzadzanie jest pozytyw-
nie skorelowane z kreatywnoscia biznesu (Pervin 1997), jego innowacyjnos-
cia i proaktywnoscia (Ward 1995), a takze ze stopniem i przebiegiem pro-
cesOW internacjonalizacji (Zahra 2003). Polaczenie funkcji wlasnoSci
i zarzadzania w tego typu podmiotach gospodarczych eliminuje oportunizm
i inne negatywne zjawiska agencji. Wlasciciele-menedzerowie dzialaja jako
stewardzi zasob6w skladajacych si¢ na biznes. Pojgcie stewardship ma zasto-
sowanie do sytuacji, w ktérej menedzerowie nie kieruja si¢ wlasnymi par-
tykularnymi celami, lecz przyjmuja oczekiwania i cele wlascicieli (pryncy-
patéw) za swoje (Davis 1997). Altruizm jest atrybutem stewarda. Pomaga
mu osiagaé cele rodziny wiladajacej biznesem oraz zapewni¢ przetrwanie
i rozwdj samego biznesu. Aby pogodzié¢ potrzeby systemu rodziny i firmy,
musi by¢ przedsigbiorca i traktowaé internacjonalizacj¢ jako szans¢ na spel-
nienie swojej misji. Skoro internacjonalizacja jest warunkiem sukcesu biznesu
w dluzszej perspektywie czasu i moze dawaé szans¢ zatrudnienia kolejnych
czlonkéw rodziny, nalezy ja podja¢, mimo towarzyszacego jej ryzyka. Wias-
no$¢ ulatwia podjecie decyzji o internacjonalizacji biznesu, a zaangazowanie
si¢ rodziny w zarzadzanie firmg ogranicza oportunizm menedzerdw-agentéw
oraz pozwala zrozumie¢ rodzinie konieczno$é okres§lonych zachowar stra-
tegicznych. Przejmowanie funkcji menedzerskich przez czlonkdéw rodziny
redukuje asymetri¢ informacyjng pomigdzy zarzadem a pozostalymi czion-
kami rodziny. Kontrol¢ formalna zast¢puje si¢ kontrola spoleczna, jaka jest
zaufanie.

Pozytywne postrzeganie przedsigbiorczodci i wlasnosci rodzinnej przez
klientébw oraz oparte na bardzo dobrych relacjach interakcje w ramach
organizacji i pomi¢dzy organizacjami tworzg efektywno$¢ ,stakeholder”
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(Aronoff i Ward 1995). Reputacja rodziny oraz jej stosunki z dostawcami,
odbiorcami, klientami i innymi zewnetrznymi stakeholders wnoszg sil¢ i po-
tencjal tworzenia wartoSci (Lyman 1991).

W obszarze finanséw méwi sig, ze firmy rodzinne dysponuja ,.kapitalem
cierpliwym”, ktéry inwestowany jest w przedsigwzigcia o dtuzszym okresie
zwrotu (de Visscher, Aronoff i Ward 1995). Z uwagi na swojg dlugookre-
sowa orientacj¢ wigksza wage przykladaja do wzrostu organizacyjnego niz
do krétkookresowych wzrostow sprzedazy (Donckels i Frohlich 1991) oraz
lagodniej reaguja na cykle gospodarcze niz inne podmioty (Ward 1997).
Firmy rodzinne publiczne osiagaja wigksze zyski, szybciej rosng oraz maja
stabilniejsze dochody (McConaughy i in. 1995). Wéréd inwestoréw firmy
rodzinne uchodza za lepsze lokaty niz firmy nierodzinne z uwagi na fakt,
ze biznes w przypadku tych pierwszych ma byé¢ przedmiotem transferu mig-
dzypokoleniowego i generowaé warto§¢ dla kolejnych pokolefi (James
1999).

3. Por6wnawcze badania empiryczne
wynikéw osigganych przez firmy rodzinne
I nierodzinne publiczne

Wyniki pierwszych znaczacych badaf wskazujacych na wyisza efektyw-
noéé firm rodzinnych niz nierodzinnych zostaly opublikowane w 2003 r.
(Anderson i Reeb 2003). Wbrew oczekiwaniom autoréw okazalo sig, ze
amerykafiskie firmy rodzinne z listy S&P 500 w latach 1992-1999 osiggaly
znaczaco lepsze wyniki dzialalnoéci od swoich odpowiednikéw nierodzinnych.
Obalilo to przekonanie, ze koncentracja wlasnosci i kontroli rodzinnej sko-
relowana jest negatywnie z osiaganymi wynikami finansowymi oraz ze zarzad
rodziny dziata na zasadzie agencji w stosunku do mniejszoSciowych udzia-
fowcow spoza rodziny. W trybie nieakademickim zweryfikowano pozytywnie
wyniki cytowanych badafi Andersona i Reeba z inicjatywy Business Week,
réwniez na probie firm S&P 500, analizujac ich wyniki osiaggane w latach
1993-2003 (Business Week 2003). Badania przeprowadzita firma konsul-
tingowa Spencer Stuart. Podobne analizy wykonane przez Thomson Finan-
cial dla Newsweeka na szeSciu gtéwnych indeksach gieldowych w Europie
(od Londynskiego FTSE do Madryckiego IBEX) potwierdzity, ze firmy
rodzinne osiagaja lepsze wyniki od firm nierodzinnych.

Mocnym dowodem na potwierdzenie wykrytych prawidlowosci sg kolejne
badania przeprowadzone przez Jaskiewicza, ktérych wyniki zostaty opubli-
kowane w 2005 r. Autor badah na podstawie danych uzyskanych z 293
notowanych na gieldzie przedsigbiorstw niemieckich i z 419 publicznych
przedsigbiorstw francuskich stwierdzil, ze firmy rodzinne osiagaja lepsze
wyniki od swoich odpowiedniké6w nierodzinnych (Jaskiewicz 2005). Menen-
dez-Requejo zbadala 6000 firm hiszpafiskich o mieszanym charakterze
i wielkosci, wérdd ktorych byly firmy publiczne, ale wigkszo$é badanej proby
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skladala si¢ z firm prywatnych. Firmy rodzinne byly znaczaco lepsze od
nierodzinnych w odniesieniu do pewnych wskaZnikéw efektywnosci, podczas
gdy w odniesieniu do innych wskaZnikéw takiej jasnej zaleznosci nie odno-
towano (Menendez-Requejo 2005).

Wyniki badaf chilijskich przedsigbiorstw publicznych rodzinnych i nie-
rodzinnych obejmujacych lata 1995-2004 dowodza, iz wlasnos$é i kontrola
rodziny majg znaczacy, pozytywny wplyw na osiagnigcia i wyniki przedsig-
biorstw rodzinnych (Martinez, Stohr i Quiroga 2007). Z 390 firm notowa-
nych na gieldzie zbadano 100 firm rodzinnych (57%) i 75 firm nierodzinnych
(43%), wykorzystujac do analiz pordwnawczych nast¢pujace wskazniki:
ROA, ROE oraz Q Tobina. Wyniki badan pokazuja, ze tamtejsze publiczne
firmy rodzinne osiagaja znaczaco lepsze wyniki od publicznych firm niero-
dzinnych i maja wickszy potencjal kreowania wartosci.

Szczegblne znaczenie dla oceny wplywu systemu rodziny na wyniki
i osiggnigcia publicznych przedsigbiorstw rodzinnych maja badania japoriskie
(Allouche i in. 2008). Kurashina w swoich badaniach, opierajac si¢ na defi-
nicji zachodniej firmy rodzinnej (dzielenie wlasno$ci i wladzy przez czlon-
kow jednej rodziny) stwierdzil, ze 42,7% japofiskich firm notowanych na
gieldzie w 2003 r. znajduje si¢ pod kontrolg rodzin. Az w 21 sektorach z 33
istniejacych w japonskiej nomenklaturze firmy rodzinne odnosily lepsze
wyniki dziatalno$ci niz ich odpowiedniki nierodzinne, w dwoch sektorach
firm rodzinnych nie stwierdzono, w 3 sektorach nie odnotowano istotnych
réznic w osigganych wynikach przez przedstawicieli dwéch badanych popu-
lacji przedsi¢biorstw, a tylko w 7 sektorach firmy rodzinne $rednio funk-
cjonowaly nieznacznie gorzej od firm nierodzinnych. Analizy poréwnawcze
firm nierodzinnych (grupa A) i rodzinnych (grupy: B, C, D) oparto na
$rednim wskazniku rentownoSci sprzedazy osigganym w dwoch grupach
podstawowych. Kurashina stwierdzil, ze publiczne firmy japofskie radzg
sobie lepiej niz inne podmioty, powolujac si¢ na wyniki poréwnawcze z 33
sektorow.

Podczas tych badan zidentyfikowano trzy kategorie firm rodzinnych:

— B - czlonkowie rodziny angazuja si¢ w zarzadzanie i sa giéwnymi udzia-
fowcami w spétkach (925 badanych podmiotéw),

— C- czlonkowie rodziny nie zajmuja czotowych stanowisk menedzerskich,
ale naleza do gtéwnych udziatowcoéw (119 badanych podmiotéw),

~ D - czlonkowie rodziny, ktorzy zajmujg czolowe stanowiska menedzerskie,
nie sg glownymi udzialowcami w spétkach (30 badanych podmiotéw).

Kategorie te wykorzystano w kolejnych badaniach poréwnawczych japon-
skich publicznych firm rodzinnych i nierodzinnych.

Allouche, Amann, Jaussaud oraz Kurashina ponownie zbadali réznice
w efektywnosci funkcjonowania japofiskich firm rodzinnych i nierodzinnych
publicznych w latach 1998 i 2003. Jako metode badan obrali analizy sta-
rannie dobranych par przedsiebiorstw (jedno rodzinne, drugie nierodzinne)
z tych samych sektoréw, o podobnym profilu dziatalnosci i podobnej wiel-
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kosci (wielko§¢ osiaganych obrotdw, zatrudnienie). Jako wskaZniki osiaga-

nych wynikow autorzy przyjeli ROA, ROE, ROIC oraz charakterystyki

struktury finansowej: zadluzenie catkowite/kapitat catkowity, dlugotermi-
nowe zadluzenie/kapital calkowity, wskaznik biezacy i wskaZnik szybki.

Przebadano 487 par przedsigbiorstw na podstawie danych z 1998 r. oraz

156 par na podstawie danych z 2003 r.

Wyniki badafi potwierdzily nast¢pujace hipotezy:

— w Japonii publiczne firmy rodzinne maja wigksza zdolno§¢ kreowania
wartoSci, osiagaja wyzsza rentowno$¢ i maja silniejsze struktury finansowe
niz publiczne firmy nierodzinne,

— rentowno$¢ i charakterystyki struktury finansowej japofiskich publicznych
firm rodzinnych sa silnie, pozytywnie skorelowane z poziomem wlasno-
Sci i kontroli rodziny w spdtkach (firmy rodzinne kategorii B — zgodnie
z wyzej cytowang typologia firm rodzinnych).

Z dotychczas prezentowanych wynikéw badan, bez wzglgdu na kontekst
narodowy, mozna jednoznacznie wywnioskowad, ze firmy rodzinne publiczne
maja przewag¢ konkurencyjng nad firmami nierodzinnymi, a jej Zrédiem
jest zasob strategiczny wynikajacy z interakcji miedzy systemem rodziny
a systemem biznesu.

4. Poré6wnawcze badania empiryczne
wynikéw osigganych przez firmy rodzinne
i nierodzinne niepubliczne

Powstaje pytanie, czy podobna prawidlowos¢ wystepuje migdzy prywatnymi
malymi i §rednimi przedsigbiorstwami rodzinnymi a ich odpowiednikami nie-
rodzinnymi. Podobne badania poréwnawcze sg o wiele trudniejsze niz w przy-
padku przedsigbiorstw publicznych z uwagi na dost¢p do informacji, silng
kulturg prywatnoéci matych i §rednich podmiotéw gospodarczych, zwlaszcza
rodzinnych. Ponadto w wickszo$ci przypadkéw prywatne firmy rodzinne daja
priorytet celom niefinansowym (systemu rodziny), co wynika z ich natury.
Z perspektywy stewarda oraz zgodnie z obserwacjami empirycznymi celami
niefinansowymi firm rodzinnych s3: zachowanie zamknigtej struktury wlas-
nosci, zagwarantowanie zatrudnienia i odpowiednich §rodkéw utrzymania
czlonkom rodziny, ochrona i powigkszanie stanu posiadania rodziny i silna
determinacja przekazania go kolejnym pokoleniom. To w istotny spos6b moze
znieksztalcié rzeczywisty potencjal prywatnych przedsigbiorstw rodzinnych do
generowania warto$ci i uniemozliwia rzeczowe analizy poréwnawcze osiaga-
nych wynikéw przez firmy rodzinne i nierodzinne.

Przy aktualnych turbulencjach, nieciaglodci zmian i duzym nat¢zeniu
konkurencji w otoczeniu warunkiem przetrwania i sukcesu biznesu jest orien-
tacja przedsi¢biorcza, ktorej wymiarami s3: innowacyjno$é, proaktywnos¢,
podejmowanie ryzyka, autonomia i waleczno§é konkurencyjna (Lumpkin
i Dess 1996). Trzonem zasadniczym sa:
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~ innowacyjnos¢ — odzwierciedlajaca tendencje do angazowania si¢ w nowe
idee i eksperymentalne rozwiazania,

-~ proaktywnos¢ — wola wychwytywania szans w otoczeniu i osiagania pozy-
cji dominujacej w tym zakresie,

— podejmowanie ryzyka — polegajace na wkraczaniu w obszar nieznany,
zaciaganie powaznego zadluzenia lub angazowanie duzej puli zasobow

w celu osiagnigcia wysokich zwrotéw poprzez wykorzystywanie pojawia-

jacych si¢ nadzwyczajnych szans.

Osiagane przez biznes wyniki sa funkcja orientacji przedsigbiorcze;j.
Analizy empiryczne sugeruja jednak, Ze najmniejsza pozytywna korelacja
wystgpuje mi¢dzy osigganymi wynikami a sklonnos$cia do podejmowania
ryzyka (Rauch i in. 2004). Istnieje pozytywna korelacja migdzy indywidu-
alnymi wymiarami orientacji przedsigbiorczej (Lumpkin i Dess 1996). Firmy
rdznig si¢ stopniem innowacyjnosci, proaktywnosci czy sklonnoscig do podej-
mowania ryzyka, a zatem nie sa rowne przedsi¢gbiorczo we wszystkich wymia-
rach orientacji przedsigbiorczej.

Do tej pory podjeto kilka prob empirycznego opisania orientacji przed-
sigbiorczej prywatnych firm rodzinnych i nierodzinnych. Badania szwedzkich
malych i §rednich firm rodzinnych i nierodzinnych (préba liczaca 696 przed-
s1<;b10rstw) pozwolily obroni¢ nast¢pujace hipotezy (Naldi i in. 2007):

~ podejmowanie ryzyka jest istotnym wymiarem orientacji przedsi¢biorczej

firm rodzinnych,

— podejmowane ryzyko w firmach rodzinnych jest pozytywnie skorelowane

z pozostalymi wymiarami orientacji przedsigbiorcze;j,

— sklonno$¢ do podejmowania ryzyka w firmach rodzinnych jest jednak
mniejsza niz w firmach nierodzinnych,

— wielko$¢ podejmowanego ryzyka w firmach rodzinnych jest negatywnie
skorelowana z osigganymi przez biznes wynikami.

Autorzy badan wyjasniaja dwie ostatnie prawidtowosci tym, ze decyzje
w firmach rodzinnych, inwestycje w rézne projekty podejmowane sg czgsto
nieformalnie, intuicyjnie, bez kontroli czynnika zewngtrznego i nalezytych
specjalistycznych kalkulacji (Schulze i in. 2001, 2003). Zatem prawdopodo-
biefistwo popelnienia bigdu i obniZenia tym samym wyniku finansowego
osiaganego przez biznes jest wigksze niz w przypadku firm nierodzinnych,
w ktorych procedury i procesy sg bardziej sformalizowane. W zwiazku z tym
firmy rodzinne wykazuja duza ostrozno§¢ w podejmowaniu ryzyka, majac
na uwadze cel niefinansowy — ochron¢ masy majatkowej, ktéra ma byé
przedmiotem transpokoleniowej sukcesji. Jednakze mniejsza sklonno$¢ do
podejmowania ryzyka w firmach rodzinnych moze by¢ rekompensowana
pozostalymi wymiarami orientacji przedsigbiorczej.

Kultura organizacyjna jest istotnym zasobem strategicznym, ktéry firmy
rodzinne mogg wykorzysta¢ w celu osiagni¢cia przewagi konkurencyjnej
poprzez wspieranie dziatan przedsigbiorczych: podnoszenie innowacyjnosci
produktéw, aplikacj¢ nowych technologii procesowych czy internacjonali-
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zacje. S.A. Zahra, J.C. Hayton, C. Salvato opublikowali w 2003 r. wyniki
badan firm amerykanskich, ktore dowodza, iz cztery wymiary kultury orga-
nizacyjnej w istotny sposdb sa skorelowane pozytywnie z aktywnoScia przed-
sigbiorcza firm rodzinnych, a ta korelacja jest wigksza niz w przypadku firm
nierodzinnych (Zahra, Hayton i Salvato 2004). Sg to:

- stopiefi indywidualizmu wobec orientacji zespolowej,

— orientacja zewngtrzna,

— decentralizacja,

— orientacja dlugookresowa.

Stopieri indywidualizmu wobec orientacji zespolowej ma wplyw na inno-
wacyjnoéé oraz sprawno§¢ w zakresie podejmowania decyzji. Kulturowa
orientacja zespotowa akcentuje wagg wspdidziatania. Jednostki nagradzane
sa za dzielenie si¢ wiedza, inicjatywe i lojalnos¢. Wierzy sig, Ze dzigki wspol-
nemu wysitkowi mozna identyfikowac najlepsze rozwiazania. Wynikiem
orientacji zespolowe;j jest zaufanie, gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedza poufna
oraz pomystami innowacyjnymi ponad granicami funkcjonalnymi biznesu,
co stanowi zrédio przedsigbiorczo$ci. W kulturze zorientowanej na indywi-
dualizm kompetencje, uzdolnienia i osiagni¢cia jednostki stanowig o jej
wartosci dla przedsigbiorstwa i sa podstawa jej oceny oraz nagradzania.
Moze to zniech¢caé uczestnikéw organizacji o takiej orientacji do wspét-
dziatania i dzielenia si¢ wiedza. Jednakze przedsigbiorczo$¢ wymaga podej-
mowania ryzyka i odpowiedzialnosci, autonomii i delegowania uprawnien.
Jednostki o duzej autonomii inicjuja projekty innowacyjne. Zatem w firmie
rodzinnej sa jednostki o szczegdlnych kompetencjach i uprawnieniach, ktére
powinny byé zrédlem radykalnych innowaciji, oraz zespolowos¢ pielggnujaca
zachowania przedsigbiorcze wér6d pozostalych uczestnikow organizacji.

Orientacja zewngtrzna charakteryzuje kulturg, ktdra bardziej ceni infor-
macje i wiedze pozyskiwane z otoczenia zewngtrznego niz tylko poleganie
na kapitale intelektualnym w ramach organizacji. Klienci, konkurenci,
dostawcy postrzegani sa jako Zrodta wiedzy determinujacej przedsigbiorczos¢
w firmach rodzinnych. Nalezy zatem oczekiwac, ze firmy rodzinne w oto-
czeniu globalnym bgda wrazliwe na réinice kulturowe i bedg staraly sig
uwzgledniaé w swoich wyborach specyfik¢ kultur lokalnych spolecznosci.

Mimo iz dominujacym wzorcem kulturowym w firmach rodzinnych jest
paternalizm, badania potwierdzily pozytywna korelacj¢ migdzy decentrali-
zacjg a poziomem ich przedsigbiorczoéci. Zdecentralizowana wladza zwigk-
sza elastyczno$¢ i pobudza oddolne inicjatywy przedsi¢biorcze.

W firmach wielopokoleniowych, ktdre planuja i implementuja sukcesjg,
maja wole¢ kontynuacji i rozwoju, dominuje orientacja diugookresowa. Inne
orientujg si¢ krotkookresowo i koncentruja si¢ na zarzadzaniu operacyjnym.

Wyniki badaf 240 prywatnych przedsigbiorstw rodzinnych w Zjednoczo-
nym Krolestwie dowodza, ze liczebnos¢ zarzadu, bez wzgl¢du na strukturg
wlasnoéci, jest pozytywnie skorelowana z efektywnoscia finansowa biznesu
(Westhead i Howorth 2006). Okazalo si¢ takze, ze (poza jednym wyjat-
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kiem) zatrudnianie menedzeréw spoza rodziny nie ma wyraZnego zwigzku

z osigganiem lepszych wynikow. Tym wyjatkiem jest aktywnos§¢ migdzynaro-

dowa biznesu. Gléwny menedzer firmy prywatnej, wywodzacy si¢ z rodziny

wladajacej biznesem byt mniej sklonny do ekspansji migdzynarodowe;j
niz gléwny menedzer niezwiazany z rodzina. Firmy z wickszym udziatem
rodziny w strukturze zarzadu, zlokalizowane poza duzymi aglomeracjami
miejskimi, funkcjonujace w sektorze rolnym, le§niczym czy potowowym lub
firmy wielopokoleniowe dawaly cze¢$ciej priorytet celom niefinansowym.

Reasumujac, badania wykazaly, Ze koncentracja wlasnoéci w rekach rodziny

i stopief angaZowania si¢ czlonkéw rodziny w zarzadzanie biznesem nie

musi oznacza¢ — jak si¢ powszechnie uwaza — nizszej efektywnosci jego

funkcjonowania.

Kolejne badania brytyjskie, tym razem poréwnawcze 577 matych firm
rodzinnych i ich odpowiednikéw nierodzinnych, przeprowadzone w 2005
i 2006 r. potwierdzily nast¢pujace hipotezy (Levie i Lerner 2009):

— male brytyjskie przedsigbiorstwa rodzinne wykazujg bardziej oportuni-
styczne i nieprofesjonalne podejscie do mobilizowania kapitatu ludzkiego
i finansowego w porédwnaniu z przedsigbiorstwami nierodzinnymi,

— male brytyjskie przedsigbiorstwa rodzinne chgtniej korzystaja ze Zrodet
zewngtrznych niz z finansowania kapitalowego swoich strategii wzrostu.
Jednoznacznie nie potwierdzono natomiast hipotezy, ze z uwagi na gor-

szg pozycj¢ w zakresie zasobéw ludzkich i finansowych firmy rodzinne osia-

gaja gorsze wyniki niz firmy nierodzinne i ze w zwigzku z tym sa margina-
lizowane. Wyniki osiagane przez obie grupy przedsigbiorstw zostaly
zmierzone wielkoScig i wzrostem zatrudnienia, obrotéw i wartosci aktywow

w czasie. Badania brytyjskie sa kolejnym dowodem na umiej¢tno§é rozwi-

jania przez firmy rodzinne zasobu strategicznego pozwalajacego im rekom-

pensowaé niedoskonatosci w niektdrych aspektach funkcjonowania i osiagaé
rezultaty niezgorsze od tych osiaganych przez firmy nierodzinne.

W polowie lat 90. hiszpafiskie badania poréwnawcze 424 prywatnych
firm rodzinnych i nierodzinnych wykazaly nieznaczng, ale wyzsza efektyw-
noé¢ firm rodzinnych (Martinez 2003). Podobne wyniki przyniosly badania
hiszpaiiskie, ktdrymi objg¢to 1000 czolowych przedsi¢biorstw, a za miarg
efektywnosci przyjgto ROE (Gallo, Tapies i Cappuyns 2004).

Jaskiewicz i Klein obliczyli, ze wyniki 42% wszystkich badan dotyczacych
réznic w efektywno$ci funkcjonowania firm rodzinnych i nierodzinnych
(66 odnotowanych badan do 2005 r.) wskazuja zdecydowanie na znaczaco
wyzsza, efektywnos¢ firm rodzinnych od ich odpowiednikéw nierodzinnych,
przy czym zaznaczyli, Ze wigkszo§¢ wszystkich odnotowanych badaf dotyczyta
podmiotéw prywatnych — malych i $rednich przedsigbiorstw (Jaskiewicz
i Klein 2005), a wczesniejsze rozwazania pozwalaja przypuszczaé, ze rze-
czywisty potencjal generowania wartosci w prywatnych przedsi¢biorstwach
rodzinnych moze by¢ znieksztalcony tendencja do nadawania w tego typu
podmiotach gospodarczych wyzszego priorytetu celom niefinansowym.
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Zebrane spostrzezenia dotyczace funkcjonowania firm rodzinnych oraz
wyniki badafi empirycznych daja podstawe i inspiruja do poszukiwait Zrodet
przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych nad ich odpowiednikami niero-
dzinnymi. W ostatniej dekadzie dominowaly dwie szkoly probujace identy-
fikowa¢ te Zrodla i tworzy¢ koncepcje teoretyczne: szkola familizmu, wywo-
dzaca sie ze szkoly zasobowej i wskazujaca na familizm jako szczegllny
zasOb strategiczny pozwalajacy generowaé specyficzne umiejgtnosei wyrdz-
niajace (Habbershon, Williams i Macmillan 2002), oraz szkola kapitatu
rodziny, wywodzaca si¢ ze szkoly kapitaiu spolecznego (Hoffman, Hoelscher
i Sorenson 2006).

5. Kapitat rodzinny jako Zrédto
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw rodzinnych

Rozwdj gospodarki to historia przejscia od cywilizacji agrarnej do cywi-
lizacji opartej na wiedzy. Wiedza jest obecnie wymieniana jako czwarty
czynnik produkcji po ziemi, kapitale i pracy (Nonaka i Takeuchi 2000: 23).
Wiedza jest pojgciem zwigzanym z kategorig danych i informacjami. Dane
zinterpretowane w konkretnym kontekscie zwane sa informacjami, te za$
wykorzystane w pewnym obszarze dzialalnoci zyskuja miano wiedzy (Probst,
Raub i Romhardt 2004: 27).

Wyzwaniem wspoiczesnych organizacji biznesowych funkcjonujacych
w globalizujacym si¢ i coraz bardziej konkurencyjnym otoczeniu jest nie
tylko pozyskiwanie, przyrost i wykorzystywanie juz istniejacej wiedzy, ale
takze kreowanie wiedzy nowej, Kluczowe w tym obszarze wydaja si¢ nastg-
pujace pojgcia: kapitat ludzki, kapital intelektualny czy kapital spoteczny.
Uzywanie stowa kapital w stosunku do zasobéw niematerialnych $wiadczy
o utracie dominacji znaczenia klasycznych czynnikéw produkcji i wywoluje
potrzeb¢ nowej interpretacji wspdlczesnego kapitalizmu. Kapitat ludzki jest
pojgciem szerszym niz tylko suma osobistych kapitaléw intelektualnych ludzi
pracujacych w organizacji i obejmuje ich wiedzg, zdolnoéci, talenty, zdrowie,
warto§ci, normy, postawy i poglady (Mikula 2008: 41). Z kolei kapital inte-
lektualny obejmuje wiedzg, informacje, wlasnosci intelektualne, doswiad-
czenia, ktére moga byé uzyte do generowania bogactwa (Stewart 1999: 20).

Warunkiem efektywnego wykorzystania kapitatu intelektualnego w proce-
sie rozwoju organizacji sa jej zdolnoéci do budowania wigzi spolecznych w celu
realizacji wspdlnych wartofci. Uczestnictwo w sieci relacji spolecznych moze
byé¢ zrodtem korzyéci dla zar6wno calej organizacji, jak i jej uczestnikow.

Kapitat spoleczny mozna najproéciej okresli¢ jako potencjal wynikajacy
ze spoistosci relacji migdzyludzkich, silg wigzi spolecznych, ktore stuzg inte-
resom wspOlnym, a nie wylacznie interesom grupowym lub indywidualnym
(Sztaudynger 2009). Istnieja dwie giéwne szkoly interpretacji pojgcia kapi-
tatu spotecznego. J. Coleman i R.D. Putnam definiuja kapitat spoleczny
jako ,,0g61 norm, sieci wzajemnego zaufania, poziomych sieci zaleznoSci
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w danej grupie spolecznej, ktore zwigkszaja jej sprawno§¢ funkcjonowania
i skoordynowanie dzialan” (Putnam, Leonardi i Nanetti 1995: 258). F. Fu-
kuyama, wywodzacy si¢ z tej samej szkoly, okresla kapital spoleczny jako
»>umiejetnos¢ wspoipracy migdzyludzkiej w obrebie grup i organizacji, ktéra
pozwala realizowaé okreslone interesy”.

P. Bourdieu jest reprezentantem drugiej szkoly kapitalu spolecznego.
Okresla on kapital spoleczny jako ,zbidr rzeczywistych i potencjalnych
zasobdw, jakie zwiazane sg z posiadaniem trwalej sieci mniej lub bardziej
zinstytucjonalizowanych zwiazkOw wspartych na wzajemnej znajomosci
i uznaniu - lub inaczej méwiac z cztonkostwem w grupie — ktdra dostar-
cza kazdemu ze swych czfonkdw wsparcia w postaci kapitatu posiadanego
przez kolektyw, wiarygodnoéci, ktéra daje im dostgp do kredytu w naj-
szerszym sensie tego slowa” (Bourdieu 1985). Wedtug tej definicji wartos¢
kapitalu spolecznego mierzy si¢ suma innych kapitaléw i wiadzy, jaka
mozna za jego poSrednictwem zmobilizowaé. Poniewaz definicja Bourdieu
uwzglednia punkt widzenia jednostki, kapital spoteczny nie jest jedno-
znacznie pozytywnym zasobem z punktu widzenia szerszej spolecznosci,
poniewaz posiadajace go jednostki moga go wykorzystaé w rdzinych
celach.

Literatura na temat kapitalu spolecznego opisuje potencjalne korzysci
wynikajace ze stosunkow spolecznych w organizacji. Kapital spoleczny jest
kategoria stosowana w identyfikacji zasobow, ktore tkwig w stosunkach,
wigziach migdzyludzkich. R.D. Putnam (1993) traktuje kapital spoleczny
jako co§ pokrewnego do zasobu moralnego, co kreuje warto$¢. Kapitat
spoleczny stanowi centralne znaczenie sieci silnych, krzyzujacych sig¢ sto-
sunkéw osobowych powstalych i utrwalanych w czasie, ktére buduja fun-
dament zaufania (Nahapiet i Ghoshal 1998).

Zwiazki, ktore istnieja w spolecznej strukturze rodzin, r6znia si¢ od
tych, ktére mozna spotkaé w grupach, spolecznosciach czy organizacjach
nierodzinnych. Relacje rodzinne sg silniejsze, bardziej intensywne, trwalsze
i stabilniejsze. Kapitat rodzinny jest specyficzng forma kapitalu spotecznego,
ktora moze powsta tylko w Srodowisku relacji rodzinnych, obejmujacych
pozytywne relacje sieciowe migdzy czlonkami rodziny, migdzy rodzing
a klientami oraz migdzy rodzina a spolecznoicig lokalng. OkreSlenie ,kapi-
tal rodzinny” wynika z pewnych cech zjawiska.

Zardéwno kapital spoleczny jak i kapital rodzinny sa zasobami, ktére
mozna zainwestowaé w inne, bardziej specyficzne zasoby, oczekujac przy-
szlych, niepewnych zwrotéw (Lesser 2000). Mozna wykorzystac je do r6znych
celéw. Obie formy kapitalu tworza kanal komunikacyjny dla przeplywu idei,
do$wiadczenia i wiedzy (Adler i Kwon 2000). Kapitat spoleczny jak réwniez
rodzinny moga stanowié¢ substytut lub uzupeinienie innych zasobéw, Wyma-
gaja tez utrzymania. Sa ulokowane nie w osobach, ale w relacjach pomig-
dzy nimi. Zaleza od stabilnosci i ciagloci struktury spolecznej, ktora z kolei
wymaga czasu, aby si¢ uksztaltowac.
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Co zatem r6zni kapital spoleczny od jego szczegblnej formy — kapitalu
rodzinnego? Ot6z kapital rodzinny (Hoffman, Hoelscher i Sorenson
2006):

— ogranicza si¢ do cztonkdw rodziny i nie mozna naby¢ go przez przejgcie
organizacji,

~ dostepny jest natychmiast z uwagi na silng struktur¢ spoleczng juz ist-
niejaca w rodzinach, a ksztaltowana historycznie przez jej pokolenia,

— oparty jest na silniejszych i trwalszych zwigzkach migdzyludzkich niz
w przypadku kombinacji silnych i stabych zwiazkéw w ramach kapitalu
spolecznego,

— ulega w mniejszym stopniu deprecjacji w poréwnaniu z kapitalem spo-
lecznym z uwagi na dlugookresowe, migdzypokoleniowe zwigzki
rodzinne.

Kapitat rodzinny ma dwa giéwne komponenty: wewngtrzne i zewngtrzne
kanaly komunikacyjne oraz system norm rodziny.

Na kanaly informacyjne wewngtrzne skladaja si¢ wzajemne relacje oso-
bowe, ktore rozwijaja cztonkowie rodziny pomigdzy soba w czasie, w ramach
rodziny, jak i biznesu rodzinnego. Sieci spoleczne laczace rodzing i firmg
rodzinna z ich otoczeniem stanowia kanaly zewnetrzne (kooperacja z innymi
organizacjami, konsulting zewngtrzny, relacje ze spolecznoscig lokalna, sze-
roko rozumiane uklady i znajomosci). Czym czgstsze, intensywniejsze sg
interakcje spoleczne i sprawniejsze kanaly komunikacyjne w ramach rodziny
i firmy rodzinnej, tym wigkszy jest kapital rodzinny i potencjal tworzenia
przewagi konkurencyjne;j.

Normy rodziny tworza system kontroli spolecznej w firmie rodzinnej.
Wspdlny system wartosci, przekonan, wypracowany model zachowarn pozwala
czlonkom rodziny na tatwe komunikowanie si¢ co do pomysiéw, wspolnego
do$wiadczenia (Adler i Kwon 2000), podziela¢ strategiczne wizje biznesu
i orientacj¢ na warto$ci (Nahapiet i Ghoshall 1998), utatwia dzielenie si¢
wiedzg. Zatem normy rodziny zwigkszaja efektywno§¢ dziatah i zmniejszaja
zewnetrzng niepewnosé. Ich obecnos§¢ w biznesie i skuteczno$¢ determino-
wana jest czgstotliwodcig i intensywnoscig interakeji spolecznych w rodzinie
i biznesie (kanaly komunikacyjne). Na normy rodziny skladajq sig: infra-
struktura moralna, poczucie tozsamosci, zaufanie, duze znaczenie reputacji
rodziny i biznesu.

W firmie rodzinnej infrastruktura moralna sklada si¢ ze zbioru wierzen
i przekonafi na temat rodziny, biznesu i wspdinoty lokalnej (stakeholders)
oraz na temat ich wzajemnych powiazan (Hoffman, Hoelscher i Sorenson
2006). Interakcje pomigdzy jednostkami w ramach rodziny i biznesu rodzin-
nego definiuja, ksztaltuja i wzmacniaja te przekonania. Takie przekonania
skutkujg wzorcem akceptowanych zachowan i norm obejmujacych zobowia-
zania i oczekiwania (Adler i Kwon 2002; Hoffman, Hoelscher i Sorenson
2006). Kiedy rodzina zaklada biznes, wierzenia, przekonania i normy domi-
nujace w rodzinie zazwyczaj przenoszone s do biznesu. Zatem to, co r6zni
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firmy rodzinne od nierodzinnych, jest to dziedziczenie, transfer przekonaf
i norm jako czesé ich struktury spotecznej. Czgsto firmy rodzinne wykorzy-
stujg rodzinng struktur¢ spoleczng (uznawang w spoleczefistwach za naj-
bardziej etyczna, poza przypadkami patologicznymi) jako form¢ kontroli
w biznesie lub jako suplement do formalnej struktury organizacyjnej. Struk-
tura rodzinna czgsto ksztaltuje kulturg organizacyjng biznesu. Infrastruktura
moralna tworzy podstawy formalnego oraz nieformalnego kodeksu etyki
i zachowan w firmie rodzinne;.

Poczucie tozsamosci ma miejsce, gdy jednostki postrzegaja si¢ jako zjed-
noczona calo§¢ z inng osobg lub grupa oséb (Nahapiet i Ghoshal 1998).
Jednostka przyjmuje wartosci lub standardy innych os6b jako punkt odnie-
sienia (Merton 1984). Tozsamo$¢ z rodzina zwigksza gotowos¢ do wspdlnej
pracy i skutkuje wzmocnieniem norm i celéw grupy. Tozsamos$¢ zachgca do
wymiany informacji i czestej kooperacji (Lewicki i Bunker 1996).

Zaufanie pozwala cztonkom grupy polegaé na sobie oraz pomaga w roz-
wigzywaniu codziennych probleméw z kooperacja i koordynacja (Kramer,
Brewer i Hanna 1996). Czlonkowie rodziny chetniej pracuja dla rodziny,
poniewaz wiedza i oczekuja, Ze rodzina bedzie pracowaé dla nich, kiedy
zajdzie taka potrzeba. Wiara w to, Ze inni cztonkowie grupy (rodziny) nie
zawioda i nie zdradza, motywuje i inspiruje dzialania jednostki.

Widocznym czynnikiem motywujacym czlonkéw rodziny pracujacych we
wspélnym przedsigbiorstwie jest potrzeba zachowania dobrego imienia
rodziny — jej reputacji ~ a nawet podniesienia jej rangi. Tlumaczy to ich
obsesj¢ na tle jakosci, opiekuniczo$¢ w stosunku do zatrudnionych pracow-
nikéw, sponsorowanie imprez lokalnych, angazowanie si¢ w dzialalno§¢
charytatywna, wrazliwo$¢ na interesy réznych stakeholders. Rodziny przy-
ktadaja duza wagg do swojej reputacji wéréd klientéw, dostawcodw, personelu
czy lokalnej spotecznosci. Przejawia si¢ to wspolnym wykonywaniem okre-
§lonych czynnoSci z pracownikami nienalezacymi do rodziny, posiadaniem
szczegblowej wiedzy na temat rodzin tych pracownikéw, osobistym zajmo-
waniem si¢ klientami lub dostawcami w celu nawigzania $cisiej kooperacji.
Reinwestowanie wypracowywanych zyskow i podejmowanie wywazonych
strategii dlugookresowych sygnalizuje pracownikom spoza rodziny diugo-
okresowe bezpieczefstwo, podnoszenie standardu przedsigbiorstwa, a poten-
cjalnym inwestorom nieprzeci¢tne korzysci finansowe. Dobra opinia o ro-
dzinie wspdlnie prowadzacej dzialalno$¢ gospodarcza jest tg cecha, ktorej
nie posiadaja firmy nierodzinne. Daje ona firmom rodzinnym przewagg
konkurencyjng i przyczynia si¢ do lepszych notowan firm rodzinnych na
gieldzie.

Nurt familizmu wywodzi si¢ ze szkoly zasobowej i podejscia systemowego
w zarzadzaniu, a zostal zapoczatkowany w latach 1999-2002 przez T.G. Hab-
bershona i M. Williams z Uniwersytetu Pensylwania. Unikalna wigzka zaso-
béw i umiejetnodci wynikajaca z interakcji podsystemu rodziny, biznesu
iinnych indywidualnych uczestnikow biznesu skladajacych si¢ na system
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firmy rodzinnej nazywa si¢ familizmem. Osiagnigcia, sukces firmy rodzinne;j
zorientowanej na transpokoleniowe generowanie wartoSci s funkcjg tych
zasob6w. Kultywowanie, powigkszanie i rozwijanie wyrdzniajacego familizmu
kreuje potencjal przewagi konkurencyjnej biznesu, ktéra pozwoli osiagaé
zyski powyzej §rednich i zapewni bezpieczefistwo finansowe i jego progres
dla kolejnych pokolefi rodziny.

Oprocz familizmu wyr6zniajacego (konstruktywnego) moze mieé miejsce
w firmach rodzinnych familizm destruktywny, kiedy w przedsigbiorstwie nie
ma pozytywnych interakcji migdzy poszczegdlnymi, niedostosowanymi pod-
systemami, podsystemy sa tylko agregacja czesci i trudno méwic o efekcie
synergii. Jedynie wola i gotowo$§¢ czlonkdéw rodziny do kontynuacji trans-
pokoleniowej przedsiewzigcia rodzinnego, upatrywanie w nim instrumentu
kreowania wartoéci i szansy spelnienia si¢ zawodowego oraz spolecznego
przez przedstawicieli kolejnych pokolefi rodziny determinujg kumulacje
familizmu wyrdzniajacego, a tym samym poziom przewagi konkurencyjnej
biznesu.

6. Whioski

Prezentowane wyniki badafi empirycznych oraz nadbudowa teoretyczna
nawiazujaca do nurtu kapitalu spolecznego czy familizmu pozwalaja na
sformulowanie wnioskéw i rekomendacji, ktére pomoga zrozumie¢ naturg
sukcesu firm rodzinnych i przyczynia si¢ do jego zwigkszenia.

1. Wizerunek spoleczny i ekonomiczny przedsigbiorstwa rodzinnego utoz-
samianego z sektorem mikro, malych i najwyzej Sredniej wielkoSci przed-
sigbiorstw, zarzadzanych nieprofesjonalnie, w ktoérych panuje nepotyzm,
konserwatyzm i ktére skazane s na marginalizacje, jest nieprawdziwy,
krzywdzacy i szkodliwy. Postulaty wyprowadzenia rodziny z biznesu w celu
poprawy jego efektywnofci sg bezpodstawne i nieracjonalne, zwazywszy
na potencjal kreowania wartosci tkwigcy w kapitale spolecznym rodziny.
Uznanie rangi spolecznej i gospodarczej firm rodzinnych, a takze spe-
cyfiki ich funkcjonowania ze strony spoleczefistwa, administracji pub-
licznej i §rodowisk akademickich, podejmowanie akcji i formulowanie
przez niech adekwatnych do natury firm rodzinnych programéw jest
zasadnicza forma wsparcia rozwoju tej formy przedsigbiorczosci.

2. Sukces, potencjal kreowania wartosci przedsigbiorstwa rodzinnego jest
funkcja determinacji i woli czfonkéw rodziny do kontynuacji transpoko-
leniowej rodzinnego przedsigwzigcia oraz wielkosci kapitalu spolecznego,
rodzinnego. Kapital rodzinny moze powsta¢ tylko w §rodowisku relacji
rodzinnych, obejmujacych pozytywne relacje sieciowe migdzy cztonkami
rodziny, mi¢dzy rodzing a klientami oraz migdzy rodzing a spofecznos-
cia lokalna.

3. Komunikacja jest gléwnym instrumentem, ktdry ustanawia, utrzymuje
i wzmacnia system moralnych przekonan i norm (komponenty kapitatu
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rodzinnego) w rodzinie i w firmie rodzinnej. Dialog wspOtpracy — jedna
z form komunikacji — sankcjonuje normy etyczne w firmie rodzinne;j.

4. Czym czgstsze, intensywniejsze s3 interakcje rodzinne i sprawniejsze
kanaly komunikacyjne w ramach rodziny i firmy rodzinnej, tym wigkszy
jest kapital rodzinny i potencjatl kreowania wartosci.

5. W kolejnych fazach cyklu zycia biznesu rodzinnego ma czg¢sto miejsce
dyspersja wladzy i wlasnoéci pomigdzy wigksza liczbe cztonkéw rozra-
stajacej si¢ rodziny, przedstawicieli kolejnych pokolen i ich rodzin, mig-
dzy ktorymi dochodzi do rzadszych interakcji niz w przypadku pokolenia
zalozycieli i ich dzieci. Stabsze, mniej efektywne kanaly komunikacyjne
migdzy slabiej spokrewnionymi czionkami rodziny zmniejszaja poziom
zaufania emocjonalnego, ktére determinowalo sukces w fazie przedsie-
biorczej biznesu. W celu podtrzymania tego cennego zasobu nalezy
budowac zaufanie na bazie wiedzy i kompetencji (otwarto$¢é na menedze-
row-profesjonalistow spoza rodziny, rozwijanie kompetencji menedzer-
skich czlonk6éw rodziny) oraz zaufanie systemowe (transparentne proce-
dury, polityki, procesy w biznesie).
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