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KAPITAŁ SPOŁECZNY W PRZEDSIĘBIORSTWACH 
RODZINNYCH
SOCIAL CAPITAL IN FAMILY BUSINESS 
DOI: 10.15611/pn.2015.401.11

Streszczenie: Jednym z czynników odgrywających coraz większą rolę w zarządzaniu, 
wpływających na efektywność ekonomiczną firmy rodzinnej, a tym samym na jej przewa-
gę konkurencyjną, jest kapitał społeczny. Jednym z komponentów kapitału społecznego jest 
zaufanie, które ułatwia generowanie i dzielenie się wiedzą, wpływa na wiarygodność firmy  
w otoczeniu. Kapitał społeczny i zaufanie jest, jak dowodzą badania przeprowadzone w wielu 
krajach, źródłem sukcesu firm rodzinnych. Jednak tworzenie kapitału społecznego oraz umie-
jętność współpracy pracowników firm rodzinnych w różnych społeczeństwach są odmienne. 
Jest to uwarunkowane wieloma determinantami, np. historycznymi czy kulturowymi. Zasad-
niczym celem opracowania jest zatem poznanie roli, jaką pełni kapitał społeczny w firmach 
rodzinnych.

Słowa kluczowe: kapitał społeczny, przedsiębiorstwa rodzinne.

Summary: Family firms and their activities depend on different factors, which influence 
their success. One of these factors (among forexample human capital, long-term financial 
capital, ability to survive) is social capital that influences not only economical effectiveness 
of a family firm, but also its competitiveness. The purpose of this article is to get to know the 
role of social capital in family firms.

Keywords: social capital, family business.  

Lepiej jest dwom niż jednemu, gdyż mają dobry zysk ze swej pracy 
Księga Koheleta 4, 9-10

1. Wstęp

Kapitał społeczny opiera się na wspólnych wartościach wyznawanych przez jed-
nostki tworzące daną wspólnotę czy organizację, obniża koszty transakcyjne, budu-
je społeczeństwa obywatelskie, jest podstawą demokracji. 
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Kapitał społeczny jest obecnie traktowany jako jeden z najważniejszych czynni-
ków wpływających na efektywność ekonomiczną firmy. Odgrywa on również coraz 
większą rolę w zarządzaniu nowoczesnymi firmami. W odróżnieniu od innych form 
kapitału cechuje go możliwość współpracy ludzi między sobą.

Kapitał społeczny składa się z wielu komponentów. Jednym z nich jest zaufanie, 
które ułatwia generowanie i dzielenie się wiedzą, wpływa na wiarygodność firmy  
w otoczeniu. Coraz częściej zarówno w środowiskach naukowych, jak i bizneso-
wych podkreśla się rolę kapitału społecznego, a wraz z nim zaufania wśród pracow-
ników jako czynnika wpływającego w znaczący sposób na przewagę konkurencyj-
ną firmy. Kapitał społeczny i zaufanie jest, jak dowodzą badania przeprowadzone  
w wielu krajach, źródłem sukcesu firm rodzinnych [Popczyk 2010]. Jednak tworze-
nie kapitału społecznego oraz umiejętność współpracy pracowników firm rodzin-
nych w różnych społeczeństwach są odmienne. Jest to uwarunkowane wieloma de-
terminantami. Na kształtowanie się kapitału społecznego wpływ mają np. czynniki 
historyczno-kulturowe. Przykładami państw, w których zaufanie do kręgu rodziny 
i najbliższych znajomych jest znacznie wyższe aniżeli do państwa, co też implikuje 
tworzenie się głównie firm rodzinnych, są Południowe Włochy, Chiny czy też Japo-
nia z XIX wieku [Fukuyama 2012].

Celem opracowania stało się zatem poznanie roli, jaką pełni kapitał społeczny w 
firmach rodzinnych. Osiągnięcie tak postawionego celu wymagało sformułowania  
hipotezy badawczej, która wyrażona została w stwierdzeniu: Kapitał społeczny jest 
ważny dla efektywnego funkcjonowania przedsiębiorstwa rodzinnego. 

2. Kapitał społeczny w firmach rodzinnych 

Pierwsze definicje w literaturze światowej dotyczące firm rodzinnych zaczęły poja-
wiać się pod koniec lat 70. ubiegłego stulecia. Dominującym kryterium sklasyfiko-
wania danego przedsiębiorstwa do grupy firm rodzinnych jest przede wszystkim 
zmiana pokoleniowa (por. tab. 1). Dlatego też definicje światowe nie do końca przy-
stają do polskich uwarunkowań powstania firm rodzinnych na rynku, albowiem 
dopiero 20 lat funkcjonowania w nowych warunkach rynkowych i ustrojowych 
stworzyło podstawy do rozwoju rodzinnej przedsiębiorczości w Polsce. 

Na podstawie zaprezentowanych definicji można wyróżnić kilka cech firmy ro-
dzinnej:
 • współzależność rodziny właścicielskiej z przedsiębiorstwem rodzinnym,
 • udział rodziny we własności przedsiębiorstwa,
 • udział rodziny w zarządzaniu przedsiębiorstwem,
 • udział rodziny w zatrudnieniu oraz rodzinny system zarządzania zasobami ludz-

kimi,
 • świadomość rodzinnego charakteru przedsiębiorstwa,
 • dążenie do rodzinnego transferu własności i/lub władzy w podmiocie gospodar-

czym,
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•	 rodzinna kultura organizacyjna,
•	 splot celów rodziny i biznesu w realizowanej strategii przedsiębiorstwa 

[Marjański 2012].

Tabela 1. Wybrane definicje przedsiębiorstwa rodzinnego

Autor/ instytucja Rok Definicja
P.A. Frishkoff 1995 Firma rodzinna posiada dowolną formę prawną. Kapitał przedsiębior-

stwa znajduje się w całości lub w decydującej części w rękach rodziny 
i przynajmniej jeden członek rodziny wywiera decydujący wpływ 
na kierownictwo lub sam sprawuje funkcję kierowniczą, z zamiarem 
trwałego utrzymania przedsięwzięcia w rękach rodziny [Frishkoff  
1995]

K. Ashley-Cotleur 1999 Z biznesem rodzinnym mamy do czynienia, jeżeli pracuje w nim co 
najmniej dwóch członków rodziny, sprawując kontrolę nad zarzą-
dzaniem i finansami, a sukcesja miała miejsce lub jest planowana 
[Ashley-Cotleur 1999]

A. Cadbury 2000 Przedsiębiorstwo rodzinne to przedsięwzięcie, które obejmuje wła-
sność, zarządzanie i odpowiedzialność za biznes [Cadbury 2000]

R.G. Donnelley 2002 Z biznesem rodzinnym mamy do czynienia, jeśli co najmniej dwie 
generacje rodziny miały znaczący wpływ na cele i politykę firmy 
[Donnelley 2002]

Ł. Sułkowski 2004 Przedsiębiorstwo rodzinne to podmiot gospodarczy, w którym więk-
szość struktury własności oraz funkcja zarządzania całym podmiotem 
pozostają w rękach jednej rodziny [Sułkowski 2004]

Polska Agencja 
Rozwoju  
Przedsiębiorczości

2009 Firma rodzinna to każdy podmiot gospodarczy z sektora mikro, 
małych lub średnich przedsiębiorstw o dowolnej formie prawnej, 
zarejestrowany i działający w Polsce, w którym:
 – co najmniej dwóch członków rodziny wspólnie pracuje w tym przed-
siębiorstwie

 – co najmniej jeden członek rodziny ma istotny wpływ na zarządzanie,
 – członkowie rodziny posiadają znaczące lub większościowe udziały  
w przedsiębiorstwie [PARP 2009]

J. Dworak 2011 Firma rodzinna korzysta z pracy i doświadczenia wszystkich jej człon-
ków. Podział pracy może być odgórnie ustalony. Często występuje 
hierarchiczność polegająca na roli, jaką pełni się w rodzinie… Do pra-
cy włącza się stopniowo kolejne pokolenia, które wnoszą entuzjazm, 
nowe wizje, innowacje techniczne, szerokie horyzonty i powodują 
takie zmiany, które nie pozwalają na cofanie się, lecz sprzyjają nowo-
czesnemu rozwojowi i nadążaniu za postępem i nowymi trendami w 
gospodarce. Ważne jest też dostrzeganie przez nich zależności pomię-
dzy popytem a podażą, a co za tym idzie zmianą profilu lub wielkości 
produkcji [Dworak  2011]

Źródło: opracowanie własne. 
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Analizując źródła dotyczące funkcjonowania firm rodzinnych, wskazuje się za-
równo na ich zalety, jak i słabości (por. tab. 2). 

Tabela 2. Zalety i słabości firm rodzinnych w świetle teorii

Zalety Słabości
 – społeczno-zarządcze 
Wysokie zaangażowanie pracowników
Motywacje pracowników wywodzących się z 
rodziny
Wysoki poziom zaufania
Możliwość rozwoju paternalistycznych wzo-
rów przywództwa
Poczucie stabilności dla pracowników

 – makroekonomiczne
Promowanie małej przedsiębiorczości
Duży udział firm w tworzeniu wskaźników 
ekonomicznych

 – społeczno-zarządcze
Nieufność
Niestabilność dla pracowników z grupy poza-
rodzinnej
Rozpowszechnianie nepotyzmu
Demoralizujące praktyki organizacyjne
Stworzenie autokratycznych wzorów przy-
wództwa 
Promowanie konformizmu
Konflikty między grupą rodzinną i pozaro-
dzinną
Dominacje celów rodzinnych
Autokratyzm

 – makroekonomiczne
Trudności w pozyskaniu kapitału
Ryzyko inwestycyjne
Utrudniony dostęp do nowoczesnych techno-
logii
Mniejsza elastyczność spowodowana bariera-
mi prawno-administracyjnymi

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Ł. Sułkowski, A. Marjański, Firmy rodzinne: jak osiągnąć 
sukces w sztafecie pokoleń, Poltext, Warszawa 2009, s. 122–123.

Zalety działalności firm rodzinnych jednocześnie implikują ich źródła przewagi 
konkurencyjnej nad przedsiębiorstwami nierodzinnymi. Do najczęściej wymienia-
nych w literaturze przedmiotu należy zaliczyć: zaufanie, wspólne dążenie do celu, 
większe zaangażowanie w rozwój firmy, dyspozycyjność, rodzinność, profesjona-
lizm. Funkcjonowanie firm rodzinnych na rynku jest determinowane przez wiele 
czynników. niejednokrotnie implikujących ich sukces (por. tab. 3). W literaturze 
przedmiotu jednym z czynników sukcesu – obok m.in. kapitału ludzkiego, dłu-
gookresowego kapitału finansowego, zdolności do przeżycia, struktury i kosztów 
nadzoru właścicielskiego – jest kapitał społeczny. Przytoczone wcześniej cechy, ta-
kie jak: świadomość rodzinnego charakteru, dążenie do rodzinnego transferu włas- 
ności, współzależność rodziny z firmą itd., informują o odmiennym charakterze 
budowanego kapitału społecznego w firmach rodzinnych w porównaniu z firma-
mi nierodzinnymi. Charakter kapitału społecznego pełni podwójną rolę w procesie 
rozwoju firmy rodzinnej na rynku: jest zarówno czynnikiem determinującym jej 
sukces, jak i specyficznym zasobem niematerialnym odróżniającym firmy rodzinne 
od pozostałych firm funkcjonujących na rynku.



130 Aleksandra Grabowska-Powaga 

Tabela 3. Czynniki wpływające na sukces w funkcjonowaniu firm rodzinnych  
w świetle wybranych koncepcji

Autorzy Czynniki wpływające na sukces firm rodzinnych
M.A. Hitt,  
D.G. Sirmon

 – Kapitał ludzki (wiedza, możliwości, umiejętności)
 – Kapitał społeczny (relacje oparte na zaufaniu między firmą i jej dostawca-
mi, odbiorcami, społecznością lokalną)

 – Długookresowy kapitał finansowy (skłonność członków firmy do inwesto-
wania swoich środków w długim horyzoncie czasowym)

 – Zdolności do przeżycia (wszystkie zasoby, które członkowie są w stanie za-
inwestować, mając na uwadze dobro firmy)

 – Nadzór właścicielski (obniżenie kosztów transakcyjnych w firmach rodzin-
nych, prosta, przejrzysta struktura, jak i sukcesja w przekazywaniu stano-
wisk w firmie kolejnym pokoleniom) [Hitt, Sirmon 2003]

D. Miller,  
I. Le-Breton-Miller

 – Ciągłość (dążenie do realizacji celów rodziny dzięki budowaniu firmy wie-
lopokoleniowej)

 – Tworzenie wspólnoty (wspólne wartości, zaangażowanie i motywowanie)
 – Powiązania (otwarte i trwałe relacje miedzy członkami firmy a otoczeniem 
zewnętrznym, czyli budowanie kapitału społecznego)

 – Dowództwo (swoboda podejmowania decyzji) [Miller, Le-Breton-Miller 
2005]

K.A. Eddleston,  
F.W. Kellermanns,  
R. Sarathy

 – Kapitał społeczny rozumiany jako wzajemny altruizm powstały na bazie 
wzajemnego zaufania, lojalności, wzajemnej pomocy i zaangażowania

 – Innowacyjność pomaga przystosować się do zmiany na rynku [Eddleston, 
Kellermanns, Sarathy 2008]

Źródło: opracowanie własne na podstawie: M.A. Hitt, D.G. Sirmon, Managing resources: linking 
unique resources, Management and Wealth Creation in Family Firms, Entrepreneurship The-
ory and Practice 2003, vol. 27, no. 4, s. 341–344; D. Miller, I. Le-Breton-Miller, Managing 
for the Long Run: Lessons in Competitive Advantage from Great Family Businesses, Harvard 
Business School Press, Boston 2005, s. 32–34; K.A. Eddleston, F.W. Kellermanns, R. Sarathy, 
Resource configuration in family firms, strategic planning and technological opportunities to 
performance, Journal of Management Studies 2008, vol. 45, no. 1, 2008, s. 30–31. Por. także: 
J. Stefańska, Zasobowe czynniki sukcesu przedsiębiorstw rodzinnych w literaturze i praktyce, 
Przedsiębiorczość i Zarządzanie, t. XIV, z. 6, Firmy rodzinne – wyzwania globalne i lokalne, 
cz. I, red. A. Marjański, Wydawnictwo Społecznej Akademii Nauk, Łódź 2013, s. 204–205.

Kapitał społeczny był już wielokrotnie podejmowany w literaturze przedmiotu. 
Jest on najczęściej definiowany jako sieć relacji między jednostkami, która umożli-
wia współpracę i osiąganie wspólnych celów, co przynosi korzyści zarówno jedno-
stce, jak i wspólnocie. 

Relacje, które powstają w firmach rodzinnych, są nieco odmienne od tych, które 
powstają w innych rodzajach instytucji. Relacje te nawiązywane są wewnątrz firmy 
rodzinnej – między członkami rodziny, właścicielami a pracownikami (nazywane 
wówczas wewnętrznym kapitałem społecznym), oraz na zewnątrz – między firmą 
rodzinną a podmiotami z otoczenia bliższego oraz dalszego (nazywane wówczas 
zewnętrznym kapitałem społecznym) (rys. 1). Dlatego też kapitał społeczny defi-
niowany jest w firmach rodzinnych nieco wężej aniżeli w pozostałych firmach i 
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bardzo często nazywany jako kapitałem rodzinnym lub też rodzinnym kapitałem 
społecznym. Jak pisze J. Sztaudynger, przez „kapitał rodzinny rozumie się: więzi 
między członkami rodziny, które służą ich współdziałaniu i równocześnie nie są  
w sprzeczności z interesem społecznym. Więzi te wyrażają się w postawach szacun-
ku, zaufania, miłości, zainteresowania, opieki, pomocy i troski o członków rodziny” 
[Sztaudynger 2009]. Kapitał społeczny, jak każdy rodzaj kapitału, jest dla podmio-
tu gospodarującego pewnym zasobem. W przypadku przedsiębiorstwa rodzinne-
go kapitał społeczny rozumie się jako „majątek powstały z sieci powiązań i relacji 
społecznych, który może zostać użyty dla ułatwienia działań firmy” [Adler, Kwon 
2002].

Klienci firmy
 Dostawcy  Wierzyciele  

Społeczeństwo         Instytucje
finansowe

Organy samorządowe
  Potencjalni inwestorzy  

Regulatorzy i legislatorzy
rynku kapitałowego i  kredytowegooraz rządowe 

ZEWNĘTRZNY KAPITAŁ SPOŁECZNY

   Rodzina  

              FIRMA RODZINNA 

Właściciele         Pracownicy 

WEWNĘTRZNY KAPITAŁ 
SPOŁECZNY 

 

Rys. 1. Relacje nawiązywane wewnątrz i na zewnątrz firmy rodzinnej

Źródło: opracowanie własne na podstawie: A. Lewandowska, A. Hadryś-Nowak, Wpływ czynników 
rodzinności na postrzeganie przedsiębiorstwa rodzinnego przez interesariuszy zewnętrznych w 
świetle badań własnych, Przedsiębiorczość i Zarządzanie, t. XIV, z. 6, cz. I, SAN, Łódź 2013, 
s. 173 i n.

Specyficzny charakter rodzinnego kapitału społecznego pozwala na wyodręb-
nienie kilku cech wyróżniających go na tle kapitału społecznego w innych firmach. 
Kapitał rodzinny jest:
 • zbywalny – uwarunkowany historycznie, przechodzący z pokolenia na pokole-

nie, 
 • trwały z uwagi na długookresowe związki rodzinne, jak i ze względu na przeby-

wanie ze sobą członków rodzin nie tylko w czasie pracy, ale też w czasie wol-
nym od pracy,
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 • przewidywalny (członkowie rodziny znają siebie nawzajem i mogą przewidy-
wać pewne zachowania względem siebie),

 • dotyczy tylko członków rodziny, nie można go nabyć poprzez przyłączenie się 
do firmy rodzinnej [Hoffman, Hoelscher, Sorenson 2006].
Rodzinny kapitał społeczny, podobnie jak kapitał społeczny tworzony w firmach 

nierodzinnych, ma dwa główne komponenty: kanały informacyjne oraz wspólny 
system wartości i norm. Wewnętrzne kanały informacyjne to relacje między człon-
kami rodziny rozwijające się w czasie pracy i w czasie wolnym. Zewnętrzne kanały 
informacyjne to sieci społeczne wiążące rodzinę z otoczeniem. Z kolei wspólny 
system wartości i norm członków rodziny ułatwia komunikacje i dzielenie się wie-
dzą, przyczynia się do zwiększenia efektywności działań oraz zmniejsza zewnętrz-
ną niepewność [Popczyk 2014]. Podstawą systemu wartości i norm wyznawanych 
przez członków rodziny jest zaufanie, które jest również podstawową determinan-
tą tworzącą kapitał społeczny. Zaufanie definiowane jest w literaturze przedmiotu 
jako: „stan psychiczny, na który składa się gotowość i wola zaakceptowania ryzyka 
i niepewności, oparty na oczekiwaniach pozytywnych intencji zachowań innych. 
Zaufanie nie jest zachowaniem, ale warunkiem psychologicznym, który doprowa-
dza do określonego zachowania. Gotowość i wola zaakceptowania niepewności wy-
nika z przewidywalności zachowań obdarzonego zaufaniem” [Popczyk 2014; za: 
Rousseau i in. 1998]. Istnieją również firmy przejawiające amoralny familizm, czyli 
tylko wewnętrzny kapitał społeczny, czyli silne więzi wewnątrz struktury rodzin-
nej określane jako pełne zaufanie przy jednoczesnym braku kapitału społecznego 
wobec zewnętrznych firm funkcjonujących nawet w najbliższym otoczeniu [Adler, 
Kwon 2002].

3. Zakończenie

Ze względu na synkretyczne ujęcie problemu podyktowane ograniczeniem edytor-
skim powyższe opracowanie miało na celu wskazanie pewnych aspektów dotyczą-
cych roli, jaką odgrywa kapitał społeczny w funkcjonowaniu współczesnych przed-
siębiorstw rodzinnych. Dynamiczne i nieprzewidywalne zmiany zachodzące we 
współczesnych gospodarkach zmuszają jednostki gospodarujące, w tym również 
przedsiębiorstwa rodzinne, do dostosowywania się do coraz to nowych warunków 
rynkowych, które ograniczone są przez wiele czynników i zagrożeń (polityczno-
-ustrojowych, ekonomicznych, społecznych, demograficznych [Kleer 2012]). Wyda-
je się, że w dobie kryzysów i zagrożeń globalnych, w jakich funkcjonują gospodaru-
jące podmioty, również przedsiębiorstwa rodzinne, kapitał społeczny staje się 
zasobem, który jest głównym źródłem efektywności gospodarowania i przezwycię-
żania wspomnianych barier globalnych. 
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