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LOJALNOSC INTERESARIUSZY WEWNETRZNYCH
I ZEWNETRZNYCH JAKO SIEA ROZWOJOWA
PRZEDSIEBIORSTW RODZINNYCH

Adrianna Lewandowska, Monika Olszewska

1. Istota relacji z interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi w przedsigbiorstwach
rodzinnych

Przedsigbiorstwa rodzinne jako wielowymiarowe, zréznicowane podmioty gospodarcze stanowia
niezwykle interesujacy obszar badawczy. Ztozono$¢ prowadzenia biznesu w firmie, w ktdrej nie jest
mozliwe catkowite rozdzielenie procesow zachodzacych w rodzinie i przedsigbiorstwie, stanowi
swoiste wyzwanie zarzadcze, a tym samym wplywa na zwigkszajace si¢ zainteresowanie tym
obszarem réznych dyscyplin naukowych'. Wzajemne przenikanie dwéch sfer rodziny i biznesu
powoduje, ze przedsigbiorstwa rodzinne sa szczegdlnym rodzajem organizacji. Rodzina to integralny
system cechujacy si¢ rozmaitymi zmiennymi: zespolem norm, wewnetrznych zasad, ukladem relacji i
hierarchii. Jest takze grupa odniesienia, z ktéra kazdy jej cztonek swiadomie i mocno sig identyfikuje,

przejmujac kluczowe poglady, postawy, obyczaje, wzory zachowania
i postgpowania’. Naturalnym dazeniem cztonkéw rodziny jest che¢ podtrzymywania spéjnosci i
Zywotnosci tego systemu oraz realizacji okreslonych zadan

i celow. Analogicznie jest tez w przedsigbiorstwie. Stanowi ono okreslony organizm z wyodrebniong
kultura organizacyjna, sposobem myslenia i dziatania wynikajacym z czg$ciowo wspdlnych pogladéw,
warto$ci i norm. Nalozenie si¢ obu tych systeméw powoduje powstanie niezwykle zlozonego i
ciekawego
w swojej wyjatkowosci obszaru, ktérym jest firma rodzinna.

Przyjmujac, iz przedsigbiorstwem rodzinnym jest podmiot gospodarczy,
w ktérym kontrola wlasno$ciowa lub zarzadzanie pozostaja w rekach przedstawiciela rodziny, a w
funkcjonowanie tego podmiotu jest zaangazowany wigcej niz jeden cztonek rodziny’, interesujace
staje si¢ ksztattowanie strategii budowania lojalnosci wobec szerokiej grupy réznych interesariuszy.

Badaniami w zakresie problematyki efektywnego dziatania przedsigbiorstw rodzinnych zajmuje si¢ wiele dyscyplin
naukowych, nie tylko z zarzadzania, ale takze: antropologii, ekonomii, finanséw, socjologii, nauk politycznych, historii,
prawa, rachunkowosci, psychologii, zachowan organizacyjnych; por. Sutkowski L., Marjanski A., Firmy rodzinne, jak
osiqgnqc sukces w sztafecie pokolen. Warszawa: Wydaw. Poltext, 2009, s. 14.

2 Pomykato W. (red.), Encyklopedia pedagogiczna. Warszawa: Wydaw. Innowacja, 1993, s. 695.

3 Sutkowski E., Marjanski A., dz.. cyt., s. 16.
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Rys. 1. Zakres relacji przedsigbiorstwa rodzinnego z interesariuszami wewngtrznymi i zewngtrznymi
Zrédto: opracowanie wiasne.

Interesariusze (ang. stakeholders)' to wazne grupy wewnetrzne lub zewnetrzne, z ktérymi
przedsigbiorstwo pozostaje w okreslonych relacjach i ktérych w sposéb bezposredni lub posredni
dotyczy dziatalno$¢ tego przedsigbiorstwa lub ktére moga lub chca mie¢ wptyw na tg¢ dziatalnos$c,
ponoszac jednocze$nie ryzyko — réznego typu i o réznej skali’.

Przedsigbiorstwo rodzinne funkcjonuje w specyficznym modelu relacji wewngtrznych (na
ptaszczyznie rodzina—firma) oraz zewngtrznych (rys. 1). Tak rozumiana organizacja gospodarcza
stanowi trudny do zarzadzania, bo wieloptaszczyznowy mechanizm do pomnazania pienigdzy
zainwestowanych przez jedna grupe interesariuszy. Jest ona podmiotem ztozonej spotecznosci, ktdrej
czlonkowie inwestuja w jej funkcjonowanie. Wktadem jest to, co dany interesariusz wnosi do
przedsigbiorstwa. Jest to swoista inwestycja w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, ktéra stymuluje okreslone
oczekiwania. Oczekiwania te moga mie¢ posta¢ materialng lub niematerialna.

Interesariuszami wewnetrznymi firmy rodzinnej sa wszyscy cztonkowie organizacji, czyli:

¢ wtlasciciele (inwestorzy),
e pracownicy bedacy cztonkami rodziny oraz
® jej pozostali pracownicy.

Do grupy interesariuszy zewnetrznych zalicza si¢ natomiast osoby i/lub podmioty znajdujace

si¢ w blizszym badz dalszym otoczeniu firmy®:

e Kklienci firmy,
dostawcy,
wierzyciele, instytucje finansowe (m.in. banki),
potencjalni inwestorzy
spoteczenstwo,
organy samorzadowe i rzadowe,
tworcy polityki gospodarczej,
regulatorzy i legislatorzy rynku kapitatowego i kredytowego.

* Stakeholder (z ang. , ten kto angazuje stawke”) jako gre stéw nawiazujaca do terminu stockholder (udziatowiec), w polskim
tlumaczeniu najczgsciej uzywanym odpowiednikiem sa: interesariusze przedsigbiorstwa, lecz takze: grupy intereséw,
udziatlowcy wewngtrzni i zewngtrzni, ,kibice organizacji” itp. Pojgcie stakeholder wprowadzit Stanfordzki Instytut
Badawczy. Por. Freeman R. E., Phillips R. A., Efficiency, effectiveness, and ethics: a stakeholder view. W: Gasparski W.,
Ryan L. V. (red.), Human action in business: praxiological and ethical dimensions. Transaction (USA) — London (UK),
1995, s. 65-81.

5 Fuchs-Gambock K., Corporate social responsibility im Mittelstand. Wie Ihr Unternehmen durch gesellschaftliches
Engagement gewinnt. Hiithig Jehle Rehm, 2006, s. 46.

¢ Kasiewicz S., Rogowski W., Kicinska M., Kapitat intelektualny. Spojrzenie z perspektywy interesariuszy. Krakow: Oficyna
Ekonomiczna, 2006, s. 73.



2. Wyboér kluczowych grup interesariuszy

Nowe zarzadzanie staje si¢ narzedziem ksztattujacym spoleczno$¢ przedsigbiorstwa w nowych
granicach, poszerzonych o wszystkie grupy zwiazane z jego dzialalno$cia, sprzyja osiaganiu
zrdwnowazonego rozwoju organizacji gospodarczej jako stanu ekonomicznego i spotecznego
zharmonizowania cel6w i dziatan organizacji’.

Samej spéice dialog z jej grupami interesariuszy umozliwia wysondowanie, jakie wymagania
maja lub moga mieé¢ w przysztosci poszczegdlne grupy o réznych dla przedsigbiorstwa priorytetach®.
Dopiero wéwczas mozna zintegrowa¢ kluczowe oczekiwania najwazniejszych z grup w strategie
przedsigbiorstwa. Dziatania zgodne z ich oczekiwaniami sg jednym z podstawowych elementéw idei
odpowiedzialnego biznesu.

Rys. 2. Przyktadowe grupy interesariuszy firmy rodzinnej
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Bielski M., Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania. Warszawa: Wydaw. C. H.
Beck., 2004, s. 65.

Angazujac partnerOw w procesy decyzyjne, organizacja poddaje si¢ naturalnej weryfikacji
spolecznej juz na wczesnym etapie planowania dziatan, a nie dopiero wowczas, gdy widoczne sg ich
skutki. Dzigki takiej postawie zyskuje zaufanie i poparcie, a z czasem rowniez lojalnos¢.

Nalezy wywazy¢, z ktérym z przedstawicieli nalezy prowadzi¢ dialog w celu wzmocnienia
wlasnej pozycji na rynku. Niewatpliwym pozostaje fakt, ze przedsigbiorstwa nie sa w stanie spetnic¢
wszystkich oczekiwan kazdej grupy interesariuszy w jednakowym stopniu i w tym samym czasie.
Dlatego tez wazne jest, zeby przedsigbiorstwo znalazto odpowiedz na pytanie, z ktérymi partnerami
organizacja zamierza budowac efektywne, oparte na wzajemnych wartosciach relacje?

Rozwazajac mozliwos¢ wlaczenia partneréw spolecznych w proces tworzenia warto$ci, warto
pamigtac o tym, ze jest to zadanie kompleksowe, sktadajace si¢ z kilku niezbgdnych etapéw:

7 Piekarz H., Idea spolecznej odpowiedzialnosci we wspélczesnym przedsicbiorstwie. Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie 2006, nr 700, s. 76.

8 Bechert S., Gorynia-Pfeffer N., Polsko-niemieckie przedsiebiorstwa oraz wymagania ich stakeholder. Rekomendacje na
temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Eschborn: Wydaw. Impressum, 2008, s. 15.



Okreslenie poszczegdlnych interesariuszy.

Zdefiniowanie celow zaangazowania interesariuszy i jasne okreslenie korzysci, jakie moze ono
przynies¢ firmie, a jednocze$nie wyzwan, ktére przed nig stawia.

3. Okreslenie celéw, akcji i miernikéw weryfikujacych efektywno$¢ podejmowanych dziatan.

N =

Decyzja, jakie zyczenia i potrzeby interesariuszy maja zosta¢ potraktowane w sposéb
priorytetowy oraz uwzglednione w strategii spotki, pozostaje w gestii samego przedsigbiorstwa.
Dlatego tez kazda firma powinna najpierw okresli¢ znaczenie poszczegélnych grup interesariuszy w
celu stwierdzenia, ktéra z tych grup ma miarodajne znaczenie dla sukcesu przedsigbiorstwa’ i na
czyjej lojalnosci tak naprawde bedzie jej zalezato.

Mimo réznic wynikajacych z indywidualnego charakteru relacji w poszczegélnych organizacjach
mozna poczyni¢ pewne uogdlnienie, ktére pozwala na kontynuowanie watku lojalnosci okreslonych
grup interesariuszy majacych strategiczne znaczenie dla rozwoju przedsigbiorstwa rodzinnego.

3. Lojalnos$¢ jako spoiwo strategicznych relacji

W definicji lojalnosci'® obok watku prawnego legalis — praworzadny, prawomyslny, zapisany jest
réwniez watek etyczny — rzetelny, uczciwy w stosunkach z ludzmi, prawy, wierny. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze podstawe lojalnosci stanowia nastgpujace wartosci: uczciwo$C, rzetelnosé, prawos¢ i
wierno$¢. Rowniez Frederick Reicheheld, Thomas Teal“, Krzysztof Mre1a12, Agata Stachowicz-
Stanusch'?, Jézef Penc'®, Bogna Pilarczyk, Maria Stawinska i Henryk Mruk"® wskazuja, Ze podzielane
wartosci realizowane w kulturze organizacyjnej sg podstawa lojalno$ci i zaangazowania.

Gdyby przeanalizowa¢ zrodta i znaczenie lojalno$ci w poszczegdlnych grupach interesariuszy,
mozna by dojs¢ do przekonania, ze maja one rézne podtoza
i r6zng intensywnos¢. Jednakze wystgpowanie wysokiego stopnia lojalnosci kazdej z ponizszych grup
wptywa na zwigkszenie jakosci relacji wystepujacych migdzy nimi.

Lojalnos¢ wlascicieli — inwestoréw

Naturalnym Zrédiem lojalnosci inwestoréw jest ich troska o wzrost wartosci przedsigbiorstwa. W
przedsigbiorstwach rodzinnych ten cel jawi si¢ jako naturalne uzasadnienie dzialania biznesowego.
Wiasciciele, ktérzy podejmuja si¢ inicjatyw biznesowych i zakladaja przedsigbiorstwa, za cel swojego
dzialania obieraja najczesciej dlugotrwaty wzrost wartosci. Przyjecie takiego zatozenia prowadzi
z czasem do rzeczywistego wzrostu wartosci przedsigbiorstwa, a nie tylko do realizacji
krétkookresowych zyskow. Wiasciciele przedsigbiorstw rodzinnych stawiaja na ciagtos¢, rozktadaja
plany na wiele lat i dlatego sa bardziej sktonni do reinwestycji. Ich motywacje do takiego dziatania
wynikaja zaréwno z koniecznosci utrzymywania rodzin zaleznych od prosperity przedsigbiorstwa, jak i
z checi utrzymania, utrwalenia czy tez pomnozenia majatku dla przysztych pokolen'e.
Z tego wzgledu strategie firm rodzinnych sa w gtéwnej mierze nastawione na wzrost warto$ci

° Dresewski V., Verantwortliche Unternehmensfiihrung Corporate Social Responsibility im Mittelstand. Berlin: Wydaw. UPJ
e.V.,2007,s. 67.

10 Kopalinski W., Stownik wyrazow obcych [on-line]. [Dostgp 17.07.2009]. Dostgpny w World Wide Web:
http://www.slownik-online.pl/index.php.

! Reichheld F., Teal T., Efekt lojalnosci. Ukrywa sita rozwojowa Twojej firmy. Gliwice: Wydaw. Helion, 2007, s. 151-191.

12 Mreta K., Struktury organizacyjne. Analiza wielowymiarowa. Warszawa: PWE, 1983, s. 209.

13 Stachowicz-Stanuch A., Potega wartosci. Jak zbudowac niesmiertelng firme. Gliwice: Wydaw. Helion, 2007, s. 18, 28-30,
83, 130.

" Penc 1., Kreatywne kierowanie. Warszawa: Agencja Wydawnicza Placet, 2000, s. 33-34.

15 Pilarczyk B., Stawinska M., Mruk H., Strategie marketingowe przedsiebiorstw handlowych. Warszawa: PWE, 2001, s.
224. Autorzy wskazuja, ze taczenie idealéw z pienigdzmi ma istotne konsekwencje: motywuje i inspiruje pracownikow,
tworzy silne wigzi z klientami oraz udowadnia, ze prowadzenie dziatalnosci gospodarczej polega nie tylko na robieniu
pienigdzy, lecz takze na wydawaniu ich na stuszne cele.

16 Jezak J., Popczyk W., Winnicka-Popczyk A., Przedsigbiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwdj. Warszawa: Wydaw.
Difin, 2004, s. 18.



przedsigbiorstwa i skutecznie opieraja si¢ presji realizowania krétkookresowych korzysci'’. Ten
wymiar dziatania jest glebokim przejawem lojalnosci wilascicieli (tu inwestoréw) wobec wilasnego
przedsigbiorstwa i zdecydowanie wyrdznia ten typ organizacji na tle innych podmiotéw dziatajacych na
rynku. Niekoniecznie bowiem managerowie niezwiazani kapitalowo z przedsigbiorstwem koncentruja
si¢ na wzroscie wartosci. Czasem celem ich dziatania jest wytacznie maksymalizacja biezacych
zyskéw, co nie wspiera rozwoju poczucia lojalnosci pomigdzy grupami réznych interesariuszy.

Lojalnos$¢ pracownikéw bedacych cztonkami rodziny

Ich lojalno$¢ wynika przede wszystkim z rodzinnego charakteru przedsigbiorstwa. Cztonkowie rodziny
identyfikuja swoje drogi zyciowe z rozwojem i pomys$lnoscia firmy, opowiadaja si¢ za ciagloscig i
kontynuacja przedsigwzigcia oraz zachowaniem rodzinnej tradycji. Tu nie tylko istotna jest sama
lojalnos¢ wobec wartos$ci firmowych, ale takze naklada sig¢ na to lojalno$¢ wobec rodziny. Sita dziatania
przedsigbiorczego umocowana w kontek$cie rodzinnym jest nieporéwnywalna z zadng inng organizacja
biznesowa.

Lojalno$¢ pozostatych pracownikow

Wigkszo$¢ organizacji skupia si¢ najczesciej na skrajnych punktach procesu budowania lojalno$ci
pracownikéw, tj. ich pozyskaniu i zatrzymaniu w organizacji gltéwnie metoda podwyzszania
wynagrodzenia'®. Zdaniem autorek, to jednak lojalno$é o charakterze wartosciujacym, wynikajacym z
akceptacji misji firmy, jej norm, wartosci jest szansa na budowanie przewagi konkurencyjnej. To zrédio
lojalnosci jest réwniez kluczowe dla rozumienia zwiazkéw wewngtrznych zachodzacych w
przedsigbiorstwie rodzinnym.

Zgodnos$¢ celdow i wartosci organizacyjnych z systemem wartosci jednostki powoduje, Zze chce ona
angazowac si¢ w dziatania, ktére uznaje za sluszne i wartosciowe. Wielu autoréw uwaza, ze lojalnosé
jest jednym ze zrédet zaangazowania'’. Moze byé jednak réwniez odwrotnie: jednostka jest lojalna
wobec organizacji, w ktérej dziatania si¢ angazuje, ktére popiera z racji ich stusznosci. Jednostka
utozsamia si¢ z warto$ciami uznawanymi w organizacji i to utozsamianie, zaangazowanie jest postawa
lojalno$ci. Osobnik utozsamia sie z grupq, jezeli podejmujqc decyzje, ocenia poszczegdlne warianty
wyboru ze wzgledu na ich konsekwencje dla tej grupy, pisze Jan Zieleniewski* za Herbertem Simonem,
ktéry w podobnym znaczeniu pisze czgsto o ,,lojalno$ci wobec grupy”.

Lojalnos$¢ klientow

Skupiajac wokét firmy klientdw, ktérzy podzielaja wartosci organizacji, tworzy sig¢ oparta na
wartosciach spoleczno$¢ i to wilasnie ta koncentracja jest kluczem do wynikéw ekonomicznych (por.
Robert Townsend”' za Peterem Druckerem). Analogicznie koncentrujac si¢ na okreslonych wartoéciach
pozadanych w biznesie, przedsigbiorstwo tworzy wartosci, ktore nie zostaty przejgte przez konkurencjg.
A jesli saq one bliskie systemowi warto$ci klientow, buduja lojalnos¢ i skutkuja zyskiem w dlugim
okresie®>. W przedsigbiorstwach rodzinnych zrédlem lojalnosci klientéw sa nie tylko relacje budowane
migdzy firma a klientami, ale wlasnie systemy wartosci, ktére w sposéb szczegdlnie wiarygodny
prezentowane sa w dziataniach i inicjatywach rynkowych tych firm.

7 Hall P. D., A historical overview of family firms in the United States. Family Business Review 1988, No. 1, s. 51-68; cyt
za tamze.

'8 Evans Ch., Zarzqdzanie wiedzq. Warszawa: PWE, 2005, s. 99.

19 Zbiegien-Maciag L., Etyka w zarzqdzaniu. Warszawa: Centrum Informacji Menedzera, 1996, s. 42; Mroziewski M.,
Kapitat intelektualny wspotczesnego przedsiebiorstwa. Warszawa: Wydaw. Difin, 2008, s. 70.

20 Zieleniewski J., Organizacja zespotéw ludzkich. Warszawa: PWN, 1978, s. 451.

2! Townsend R., Jak zdobyé szklang gore organizacji, czyli co robié, aby nie ttamsié¢ ludzi i nie hamowaé rozwoju.
Warszawa: Ksiazka i Wiedza, 1976, s. 36.

22 Koszty statego klienta staja si¢ z czasem coraz nizsze — Kotler P., Kotler o marketingu. Krakéw: Wydaw. Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, 1999, s. 180.
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Rys. 3. Zakres relacji przedsigbiorstwa rodzinnego z interesariuszami wewngtrznymi i zewngtrznymi
Zrédto: opracowanie wiasne.

Istnienie zwiazkéw przyczynowo-skutkowych migdzy stopniem lojalnosci poszczegdlnych grup
interesariuszy jest niezaprzeczalne (por. rys. 3). Nie mozna utrzymac bazy lojalnych klientéw bez
lojalnych pracownikéw. Troska o lojalnych pracownikow w przedsigbiorstwach rodzinnych jest
szczegblnym wyzwaniem. Z jednej strony silne wigzy rodzinne determinujg powstanie a priori
lojalnych powiazan migdzy pracownikami nalezacymi do rodziny. Z drugiej jednak strony pozostaja w
przedsigbiorstwie pracownicy niebedacy cztonkami rodziny - umiejetne wywazenie stopnia
zaangazowania i lojalnosci obu tych grup jest kluczowe dla spdjnego, dtugookresowego
wewnetrznego dziatania oraz do kreowania tym samym lojalnosci inwestoréow, jako kolejnej grupy
interesariuszy zewngtrznych.

Istnienie powigzania logicznego pomigdzy lojalnoscia inwestoréw (wtascicieli), pracownikéw,
klientéw jest niezaprzeczalne. Przyjmujac zatozenie, Ze podnoszenie warto$ci przedsigbiorstwa jest
jego fundamentalnym celem, mozna wyprowadzi¢ wniosek, ze tworzenie wartosci dla klienta buduje
lojalnos¢, lojalno$¢ buduje zysk, ten umozliwia rozwdj i w konsekwencji zwigksza wartos$C.
Tworzenie warto$ci budujacej lojalno$¢ poszczegdlnych interesariuszy staje si¢ istotnym zadaniem
strategicznym wspoiczesnych przedsigbiorstw rodzinnych.
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Abstract

The aim of this article is to set loyalty sources of particular stakeholders groups and the
identification of loyalty connections within these groups: investors (owners), employees, customers
and the family business development power. Taking the assumption that raising the value of an
enterprise is the main aim of a family business, one can conclude the above considerations to a
statement that creating values for a customer builds the loyalty, which, influencing the profits, creates
the potential for development, increasing its final value. Creating the value building loyalty of
particular stakeholders becomes the crucial strategic task for contemporary family businesses.



