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Streszczenie. W literaturze poswigconej przedsigbiorstwom rodzinnym nepotyzm
oznaczajacy preferowanie w zatrudnianiu cztonkdéw rodziny wiascicielskiej uwaza si¢
za potencjalne zagrozenie dla rozwoju tych podmiotow gospodarczych. Celem artykutu
jest wyjasnienie natury kapitatu spotecznego rodziny oraz zaprezentowanie modelu jego
kreowania. Autor stara si¢ wykazac na podstawie wybranych koncepcji i teorii w naukach
o zarzadzaniu, iz nepotyzm w przedsigbiorstwach rodzinnych nie ma znaczenia pejora-
tywnego, jest warunkiem wykorzystywania kapitatu spotecznego rodziny w budowaniu
przewagi konkurencyjnej nad ich odpowiednikami nierodzinnymi.

Wprowadzenie

Ocena funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce i na §wiecie doko-
nywana jest przez pryzmat utrzymujacych si¢ niekorzystnych stereotypow na ich
temat. Jednym z takich niestusznych stereotypow jest ich nizsza profesjonalizacja
zarzadzania wynikajaca z praktyk nepotycznych i rezygnacji z zatrudniania
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specjalistéw i zawodowych menedzeréw spoza rodziny, co moze ograniczac ich
mozliwos$ci rozwojowe, a nawet prowadzi¢ do marginalizacji w warunkach go-
spodarki opartej na wiedzy. Nepotyzm oznacza faworyzowanie cztonkdéw rodziny
przy obsadzaniu stanowisk i przydzielaniu godnosci bez wzglgdu na posiadane
przez nich kompetencje. Tymczasem wigkszo$¢ swiatowych badan empirycznych
poréwnawczych przedsigbiorstw rodzinnych i nierodzinnych pod wzgledem osig-
ganych wynikéw finansowych dowodzi wyzszej efektywnosci tych pierwszych.
W przypadku duzych spotek gietdowych odnotowuje si¢ statystycznie znaczace
r6éznice w wynikach finansowych oraz w notowaniach akcji na korzysc¢ tych kon-
trolowanych przez rodziny (Popczyk, 2011, s. 115-131).

W gospodarce rynkowej w warunkach wzmozonej konkurencji sukcesy od-
noszg przedsigbiorstwa, ktore posiadaja, rozwijaja nieustannie i chronig zasoby
niematerialne. Kapital intelektualny jak nigdy wcze$niej urasta do rangi super-
strategicznego zasobu. Sam kapitat ludzki jest w nim kluczowy, ale warunkiem
jego wykorzystania jest rownie wazny kapitat spoteczny oparty na relacjach,
komunikacji i wymianie miedzy ludzmi (architektura wewnetrzna i zewngtrzna).
Wymiana wiedzy, doswiadczenia, pomystow, opinii pozwala lepiej, wszechstronnigj
wykorzysta¢ posiadane zasoby w funkcjonowaniu biznesu, osigga¢ efekt synergii
oraz ma istotny udzial w powstawaniu nowej wiedzy, co stanowi wyzwanie dla
wspotczesnych przedsiebiorstw.

Celem artykutu jest prezentacja koncepcji modelu kreowania kapitatu spo-
fecznego rodziny w przedsiebiorstwach rodzinnych. Na podstawie przegladu lite-
ratury z dziedziny nauk ekonomicznych i spotecznych autor stara si¢ wykazac, iz
nepotyzm w przedsigbiorstwach rodzinnych nie ma znaczenia pejoratywnego, jest
warunkiem wykorzystywania kapitatu spotecznego rodziny w budowaniu przewagi
konkurencyjnej nad ich odpowiednikami nierodzinnymi.

Nepotyzm w przedsi¢biorstwach rodzinnych

Zbieznos¢ celu organizacji z celami indywidualnymi jej uczestnikéw badz grup
interesu jest warunkiem spdjnosci wewnetrznej organizacyjnej i warunkiem jej
przetrwania. Teoria rtownowagi organizacyjnej autorstwa Ch. Barnarda rozwinigta
przez H. Simona (Bielski, 1997, s. 160—162) objasnia relacje mi¢dzy organizacja a jej
uczestnikami kalkulatywnymi i moralnymi jako wzajemng wymiang §wiadczen.
Uczestnik kalkulatywny wnosi okreslony wklad uzyteczny w procesie realizacji
celu organizacji i otrzymuje w zamian korzysci materialne (place, premie, sub-
wengcje) oraz korzysci spoleczne (wyrdznienia, uznanie). Taki uczestnik nalezec
bedzie do organizacji, dopdoki uzyskiwane korzysci beda rowne lub wicksze od
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wnoszonego wktadu. Dokonuje on oceny bilansu korzysci—wktad subiektywnie na
podstawie poziomu swoich aspiracji, pozycji wobec innych uczestnikow, a takze
mozliwo$ci uzyskania korzysci w innych organizacjach. W przypadku uczestnic-
twa moralnego czlonka rodziny w biznesie rodzinnym mechanizm wzajemnej
wymiany $wiadczen jest podobny, lecz inna jest natura korzysci mu oferowanych.
Maja one gtownie charakter wewngtrzny i tkwig w jego psychice oraz w potrzebach
samorealizacji, bezpieczenstwa socjalnego, emocjonalnego. Na drugim planie sg
korzy$ci materialne. Zatem uczestnictwo cztonkéw rodziny w biznesie rodzinnym
zdaniem autora zwigksza i utrwala jego rownowage, rozwija inteligencje moralng
i emocjonalng, ktora gwarantuje spojno$¢ miedzy systemem warto$ci wspdlnie
podzielanym i przestrzeganym, celami i zachowaniami (strategiami).

Socjologiczna teoria wymiany opisuje swiat spoleczny jako uktad wymiany
dobr materialnych i niematerialnych miedzy ludzmi (Szacki, 2002, s. 839). Czlowiek
podejmuje dziatanie z mysla o korzysci dla siebie. Na podstawie teorii wymiany
spolecznej podjeto probe wyjasnienia roli nepotyzmu w przedsigbiorstwach rodzin-
nych oraz ustalenia warunkéw, w ktorych nepotyzm ma pozytywny wpltyw na wy-
niki osiggane przez biznes i jego pozycje konkurencyjng (Jaskiewicz, Uhlenbruck,
Balkin, Reay, 2013, s. 121-139). Miedzy ludzmi spokrewnionymi dochodzi do
wymiany spotecznej petnej taczacej sie z czestymi, gltebokimi i dtugookresowymi
interakcjami opartymi na zasadzie wzajemnosci odroczonej i posredniej, na
zasadzie wzajemnoS$ci ustepstw oraz na zaufaniu emocjonalnym. Warunkiem
takiej formy wymiany spolecznej jest wspotzaleznos¢ miedzy cztonkami rodziny,
dtuga historia interakcji migdzy nimi oraz silna infrastruktura moralno-etyczna
ksztattowana wspdlnie i przestrzegana przez nich. Zwolennicy teorii wymiany
upatruja glownej korzysci ptynacej z nepotyzmu wzajemnosci dla firmy rodzinnej
w efektywnym zarzadzaniu unikalng wiedza biznesowa typu tacit knowledge
obejmujacym jej transfer, wykorzystanie, rozwdj i ochron¢. W firmie rodzinnej
matej i $redniej transfer tacit knowledge odbywa sie tylko miedzy czlonkami
rodziny, czyli ludzmi, ktoérych tgczy zaufanie emocjonalne i silna infrastruktura
moralno-etyczna. Oni podzielajag wage skumulowanej w drodze doswiadczenia
wiedzy, rozumiejg jej unikalny charakter i starajg si¢ ja wykorzystywaé w procesie
budowania i powigkszania przewagi konkurencyjnej biznesu.

Zatrudnianie cztonka rodziny w biznesie rodzinnym moze w niektérych
przypadkach aczy¢ si¢ z negatywna forma nepotyzmu tytularnego. Ma to miejsce
wtedy, gdy miedzy kandydatem rodzinnym a pozostatymi cztonkami rodziny
zaangazowanymi w biznes wymiana spoteczna ma charakter ograniczony.
Zaufanie emocjonalne migdzy nim a pozostatymi cztonkami rodziny jest stabsze,
a wzajemno$¢ wymiany ma charakter natychmiastowy, bezposredni i nierzadko
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asymetryczny. Miedzy ludzmi niespokrewnionymi, podobnie jak w ostatnim
przypadku, moze dochodzi¢ tylko do wymiany spotecznej ograniczonej, a zatem
zatrudnianie w firmach rodzinnych na stanowiska kierownicze kandydatow spoza
rodziny jest duzym wyzwaniem dla jej wlascicieli przynajmniej w zakresie ochrony
tacit knowledge.

Potaczenie funkcji whasnosci i zarzadzania eliminuje oportunizm i inne nega-
tywne zjawiska agencji. Zjawisko agencji ma miejsce, kiedy menedzer posiadajacy
petny dostep do informacji dziata jako agent w stosunku do wiasciciela, ktory ma
ograniczone mozliwo$ci monitorowania oraz przeciwdziatania wykorzystywaniu
lub zawlaszczaniu przez agenta zasobow biznesowych (Ang, Cole, Lin, 2000,
s. 81-106). W firmach rodzinnych koszty agencji moga by¢ nieznaczne, poniewaz
istnieje zbieznos¢, a nawet tozsamos$¢ interesow wiascicieli i menedzerow. Jednak
moze wystapi¢ inny typ kosztéw agencyjnych, ktorych zrédtem sg rozbieznosci
interesow 1 celoéw migdzy mniejszoscig wiascicielska spoza rodziny a wigkszos$ciag
rodziny wlascicielskiej.

Wiasciciele-menedzerowi dziataja jako stewardzi zasobow sktadajacych sie na
biznes. Pojecie stewardship ma zastosowanie do sytuacji, w ktorej menedzerowie
nie kierujg si¢ partykularnymi celami, lecz przyjmujg oczekiwania i cele wtascicieli
(pryncypatow) za swoje (Davis, Schoorman, Donaldson, 1997, s. 20—47). Altruizm
jest atrybutem stewarda. Pomaga mu osiaga¢ cele rodziny wtadajgcej biznesem oraz
zapewni¢ przetrwanie i rozwdj samego biznesu. Stewardzi nie sg indywidualistami
zorientowanymi na siebie i swoje korzysci ekonomiczne, czgsto podejmuja dziatania
altruistyczne na korzys$¢ organizacji jako catosci i jej stakeholders nawet kosztem
osobistego poswiecenia si¢ (Fox, Hamilton, 1994, s. 69—81). Filozofia stewardship
dominuje w przedsiebiorstwach rodzinnych, w ktérych liderzy sa albo cztonkami
rodzin wilascicielskich, albo sg emocjonalnie zwigzani z rodzing.

Natura kapitalu spolecznego rodziny

Kapitat spoteczny mozna najprosciej okresli¢ jako potencjat wynikajacy ze spoistosci
relacji migedzyludzkich powstatych i utrwalanych w czasie, site wiezi spotecznych,
ktore stuza interesom wspoélnym, a nie wylacznie interesom indywidualnym, i ktore
zwigkszaja sprawnos¢ funkcjonowania i skoordynowanie dziatan w ramach orga-
nizacji spotecznych. Zwiazki, ktore istnieja w spolecznej strukturze rodzin, r6znia
si¢ od tych, ktére mozna spotka¢ w grupach, spolecznos$ciach czy organizacjach
nierodzinnych. Relacje rodzinne odnoszg si¢ tylko do cztonkéw rodziny, sg
silniejsze, bardziej intensywne, trwalsze i stabilniejsze. Kapital rodzinny jest
specyficzng forma kapitatu spotecznego, ktora moze powstac tylko w srodowisku
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relacji rodzinnych obejmujacych pozytywne relacje sieciowe migdzy cztonkami
rodziny, migdzy rodzing a klientami oraz miedzy rodzing a spotecznoscia lokalna.

Sktadnikami kapitatu rodzinnego sg kanaty komunikacyjne wewngtrzne —
mie¢dzy cztonkami sieci rodzinnej, kanaty komunikacyjne zewnetrzne — miedzy
rodzing a podmiotami otoczenia zewng¢trznego oraz normy rodziny (Hoffman,
Hoelscher, Sorenson, 2006, s. 135-144).

Normy rodziny tworza system kontroli spotecznej w firmie rodzinne;.
Ograniczony do czlonkow rodziny zasigg, intensywnos¢ i gtgbokos$¢ interakeji oraz
dhugi, historyczny, nawet migdzypokoleniowy okres ich trwania przyczyniajg si¢
do wyksztalcenia i utrwalenia silnych norm etyczno-moralnych, inaczej mowiac
— filozofii/logiki rodziny, ktora determinuje postawy, wartosci i zachowania jej
cztonkow wobec siebie nawzajem, wobec biznesu rodzinnego i wobec otoczenia.
Na normy rodziny sktadaja si¢: zaufanie, zobowigzania i oczekiwania na zasadzie
wzajemnosci, tozsamos¢, wewnetrzna potrzeba silnej reputacji oraz infrastruktura
moralno-etyczna. Filozofia rodziny utatwia komunikacj¢ wzajemng, wspotprace,
wypracowanie wspodlnej wizji biznesu, podejmowanie decyzji co do strategii jej
realizacji, pozwala koncentrowa¢ si¢ na warto$ciach istotnych dla uczestnikow
otoczenia zewnetrznego, motywuje do wigkszego zaangazowania si¢ czlonkow
rodziny na rzecz sukcesu rodzinnego przedsiewziecia, w koncu redukuje nieko-
rzystne zjawiska agencji w biznesie.

Emocje i moralno$¢ jako najcenniejsze skladniki kapitalu spolecznego
rodziny

Zaufanie, ktore jest skladowa kapitatu spotecznego rodziny, ma charakter emo-
cjonalny i rozwija si¢ juz w rodzinie, a potem, gdy rodzina zaktada swoj wlasny
biznes, wnoszone jest do niego jako zasob strategiczny. Dazeniem wielu organizacji
spotecznych jest zbudowanie zaufania miedzy jej uczestnikami przynajmniej zbli-
zonego do emocjonalnego jako metody budowania zespotowosci, kultury wspot-
pracy i wymiany do$wiadczen. Duze wysitki sg podejmowane w tym celu, ale efekt
jest nieznany i oddalony w czasie. Warunkiem utrzymania zaufania emocjonalnego
w firmach rodzinnych jest budowanie zaufania opartego na wiedzy i kompetencjach
oraz zaufania systemowego poprzez procedury, regulaminy itp. (Sundaramurthy,
2008, s. 89-102).

W firmie rodzinnej infrastruktura moralna sklada si¢ ze zbioru wierzen
1 przekonan na temat rodziny, biznesu, wspolnoty lokalnej oraz ich wzajemnych
powiazan. Intensywne, dtugotrwate i glgbokie relacje w ramach sieci rodziny
ksztattuja, rozwijaja i utrwalajg te przekonania. Zatem to, co r6zni firmy rodzinne od
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nierodzinnych, to dziedziczenie, transfer przekonan i norm jako czes$¢ ich struktury
spotecznej. Struktura rodzinna czgsto ksztattuje strukture organizacyjng biznesu,
a infrastruktura moralna tworzy podstawy formalnego i nieformalnego kodeksu
etyki i zachowan w firmie rodzinnej (Sorenson, Goodpaster, Hedberg, 2009, s. 1-14).

Pierwotne zrodio filozofii kazdej rodziny, a szczegdlnie jej infrastruktury
moralno-etycznej, stanowig wrodzone, ,,genetyczne” moralne intuicje ludzkie, ktore
sg niezalezne od kultury narodowej, czasu i miejsca. Potwierdzaja to wspdlczesne
badania antropologiczne i spoteczne (Brickhouse, Smith, 1996, s. 42), a nauka
filozofii od dawna forsowata taki poglad. Te intuicje sa gwarantem, ze poprzez
czeste interakcje ludzie moga wypracowac wspolnie normy, ktérych chca nastgpnie
przestrzegaé. Ta powszechna, wrodzona czy intuicyjna §wiadomos$¢ moralna jest
baza moralnosci, ktora rozwija si¢ typowo w srodowisku rodziny (Haidt, Joseph,
2007, s. 20). Podczas intensywnej komunikacji miedzy cztonkami rodziny, ktorej
celem jest rozwigzanie problemu w samej rodzinie czy w biznesie rodzinnym, ma
miejsce odwotywanie si¢ wlasnie do intuicji moralnych.

[ dialog partnerski ]

[ wartosci jednostki ] - ‘ « [ intuicje moralne ]

[ normy rodziny ]

inteligencja moralna biznesu ‘ inteligencja emocjonalna biznesu

kapitat spoteczny rodziny

-

[ architektura wewnetrzna ][ architektura zewnetrzna ][ reputacja ] [ ochrona tacit knowledge ]

-

[ wyniki osiggane przez biznes ]

rodzinny

Rysunek 1. Proces moralny i emocjonalny w firmie rodzinne;j

Zrédto: propozycja autora na podstawie koncepcji Sorenson, Goodpaster, Hedberg, 2009.
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Wrodzong moralno$¢ nazywa si¢ takze ,,inteligencja moralng” (Lennick, Kiel,
2007, s. 25). Okresla sig¢ ja jako zdolnos¢ do rozrézniania dobra od zta definiowa-
nych zasadami uniwersalnymi, ktoére wyrazaja wiare i przekonania co do zachowan
ludzkich wspoélne dla wszystkich kultur na §wiecie, oraz zdolno$¢ umyshu do
ustalenia i wyboru sposobu godzenia wlasnych wartosci, dazen i czynow z tymi
ogolnoludzkimi zasadami. Zalicza si¢ do nich cztery gtéwne zasady: uczciwosc, od-
powiedzialnos¢, empatie i wybaczanie. MOwi si¢ zarowno o ludziach inteligentnych
moralnie, jak i o moralnych organizacjach spotecznych. Antropolodzy, socjologowie
i psycholodzy sa przekonani, ze ludzie sg zaprogramowani, by postepowac¢ moral-
nie. Inteligencja moralna czlowieka jest wynikiem uwarunkowan biologicznych,
kulturowych i1 zdrowotnych, ksztattuje jego przekonania, wartos$ci i postawy, ktore
z kolei wptywaja na jego dazenia i cele, a te determinujg jego czyny i zachowania.

W zarzadzaniu wspdlczesnym biznesem akcentuje si¢ duza rolg inteligencji
racjonalnej (IQ) oraz inteligencji technicznej jego menedzerow i kluczowych
pracownikow. Ich rola jest niewatpliwie wazna, gdyz inteligencja racjonalna po-
zwala szybko si¢ uczy¢, a inteligencja techniczna — stac si¢ ekspertami. Inteligencja
moralna i emocjonalna (Swiadomos$¢ uczu¢ wilasnych i innych oraz umiejgtnosé
kontrolowania ich) to te typy kompetencji, ktore sg trudne do zimitowania przez
konkurentow. Liczne badania amerykanskie wptywu poziomu inteligencji moralnej
1 emocjonalnej menedzerow na wyniki zarzgdzanych przez nich przedsigbiorstw
potwierdzajg silng korelacje pozytywng (Lennick, Kiel, 2007, s. 41).

Komunikacja miedzy cztonkami rodziny jest zasadniczym mechanizmem,
ktory kreuje, rozwija, powicksza i utrwala inteligencje moralng i emocjonalna.
Wptyw komunikacji na normy rodziny zalezy od jej charakteru. Komunikacja
moze przebiegac na zasadzie: 1) dialogu partnerskiego; 2) wyciszania napig¢ na tle
ro6znicy pogladéw; 3) dominacji i rywalizacji. Mozna w koncu unika¢ komunikacji
w kwestiach drazliwych, ale wtedy na skutek braku interakcji pojawi si¢ luka
w systemie podzielanych norm i wartosci. Pierwsze badania empiryczne efektyw-
nosci poszczegolnych form komunikacji w procesie kreowania wspolnej filozofii
rodziny w przedsiebiorstwach rodzinnych (Sorenson, 1999, s. 325-339) wykazaty,
ze dialog partnerski jako jedyny byl pozytywnie skorelowany zarowno z wynikami
finansowymi osigganymi przez przedsigbiorstwo, jak i z harmonijnymi, dobrymi
relacjami mi¢dzy czlonkami rodziny wiascicielskie;.

Dialog partnerski w komunikacji w ramach sieci relacji rodzinnych mozna
zdefiniowaé jako zorientowang na problem dyskusje, ktérej rezultatem jest
osigganie wzajemnie korzystnych porozumien czy kompromiséw (Rahim, 1983,
s. 268-376). Dialog partnerski jest procesem ciggltym i interakcyjnym, wywotuje
okreslone dziatanie, ktore z kolei prowadzi do kolejnej rundy dialogu, procesem,
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ktory poglebia wspolne rozumienie si¢ i potwierdza istnienie w rodzinie ustalonych
w ten sposob norm etycznych. Z perspektywy nauki filozofii za pomoca dialogu
sonduje si¢ myslenie, przestanki postgpowania i przekonania niestanowigce jeszcze
uznanych i podzielanych przez spoteczno$¢ norm (Brickhouse, Smith, 1996, s. 45).
Istnieje zatem zwigzek migdzy procesem etycznym (dialog partnerski) a tre$ciami
etycznymi (normy), posrodku ktérych znajduja si¢ przekonania moralne jednostek.

W firmach rodzinnych dialog partnerski jest instrumentem tworzenia i po-
glebiania norm etycznych, ktore stajg si¢ formalnym kodeksem etyki dla biznesu,
wzmacniaja strukture i kontrole spoteczng w biznesie. Chociaz proces etyczny
zachodzi gléownie miedzy cztonkami rodziny, wypracowane normy rodziny ksztat-
tujg kulture organizacyjng biznesu rodzinnego i sg drogowskazem dla zachowan
1 postaw wszystkich uczestnikéw takiej organizaciji.

Podsumowanie

Efektem kapitatu spotecznego rodziny w biznesie sg zasoby strategiczne natury nie-
materialnej, ktore petnig istotng role w budowaniu przewagi konkurencyjnej firm
rodzinnych nad ich odpowiednikami nierodzinnymi. Naleza do nich: silna architek-
tura wewnetrzna biznesu, silna architektura zewnetrzna biznesu, wysoka reputacja
rodziny i biznesu oraz mechanizm ochrony skumulowanej wiedzy i doswiadczenia.
Silna kultura wspotpracy i dzielenia si¢ wiedzg oraz doswiadczeniem, zespotowosc,
zaufanie, lojalno$¢ miedzy cztonkami rodziny, gotowos$¢ do wyrzeczen i poswiecen,
wspolnie podzielana i przestrzegana inteligencja moralna kreujaca pozytywna filo-
zofi¢ rodziny i formalny kodeks etyczny biznesu, spoteczna kontrola ograniczajaca
koszty i konsekwencje agencji tworzg architekture wewnetrzng biznesu. Orientacja
na oczekiwania stakeholders, empatia, uczciwos¢ oraz zasady fair play w relacjach
z klientami, dostawcami czy innymi kooperantami, fatwo$¢ tworzenia sieci bizne-
sowych i funkcjonowania w nich, odpowiedzialno$¢ spoteczna w zakresie ochrony
srodowiska i dziatalnosci na rzecz lokalnej spotecznosci kreujg pozytywne, silne
relacje biznesu rodzinnego z otoczeniem krajowym i miedzynarodowym zwane
architekturg zewnetrzng biznesu. Uczciwo$¢, niezawodno$¢, wysoki poziom jako-
$ci i bezpieczenstwa oferty biznesowej determinuja site marki i wysoka reputacje
biznesu oraz rodziny. Kapitat spoteczny rodziny pozwala na skuteczng ochrong
tacit knowledge — zrodla przewagi konkurencyjnej w zakresie technologii i wiedzy
niekodowanej — przed inwigilacjg ze strony konkurentéw. Skumulowana wiedza
i doswiadczenie biznesowe sg przedmiotem transferu miedzypokoleniowego,
dzigki czemu mogg by¢ skutecznie chronione.
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Summary. In literature on family business management nepotism, standing for owners’
preference for hiring family members rather than unrelated job applicants, is considered to
be problematic and a potential threat for the development of family firms. The goal of the
paper is explaining the nature of family social capital and presenting the model of its crea-
tion. The Author tries to acknowledge that the influence of nepotism on business regardless
of its size is positive, since it enables the business to benefit from the family social capital
in the process of building competitive advantage over their non-family counterparts.
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