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Jednym z gléwnych rezultatéw projektu ,Zréwnowazony rozwdj
przedsiebiorstw rodzinnych — rekomendowane kierunki i sposo-
by oddziatywania”, dofinansowanego ze srodkéw budzetu pan-
stwa w ramach programu Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzsze-
go, realizowanego przez Fundacje Polskiej Akademii Nauk pod
nazwg , Spoleczna odpowiedzialno$é¢ nauki” (SONP/SN/548457/2022),
jest raport ,Zréwnowazony rozwoéj przedsiebiorstw rodzinnych -
stan i uwarunkowania”. Gléwne ustalenia istotne dla zrozumie-
nia istoty zréwnowazonego rozwoju firm rodzinnych zawarte we
wspomnianym raporcie zostaly poddane konsultacjom z przed-
stawicielami firm rodzinnych oraz instytucji otoczenia biznesu,
ktére wspdtpracuja z przedsiebiorstwami rodzinnymi na réznych
plaszczyznach. W konsultacjach skupiono sie na realizacji dwoch
nastepujacych celow:

1) poznanie czynnikéw, mechanizméw, uwarunkowan oraz moty-
wacji, ktére rzutujg na uzyskane wyniki badan ilosciowych;

2) wypracowanie zaréwno dla firm rodzinnych, jak i réznych grup
interesariuszy oraz regulatoréw zbioru rekomendacji, ktérych
implementacja podniesie poziom zréwnowazonego rozwoju
w przedsiebiorstwach rodzinnych.

Do osiagniecia zalozonych celéw stworzono formule spotkan
zblizong do zogniskowanych wywiadéw grupowych (FGI) o okre-
Slonej strukturze. Pozwolilo to uzyskac relatywnie wysoki stopien
koherentnosci dyskutowanych obszaréw problemowych. Konsultacje
trwaly od 23 listopada 2023 r. do 12 kwietnia 2024 r. Poszczegdlne
ich tury zostaty wyszczegdlnione ponizej.

Konsultacje z przedstawicielami firm rodzinnych:

Poznan, 23 listopada 2023 r.
Wroctaw, 13 lutego 2024 r.



Raport , Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw rodzinnych...

Sopot, 27 lutego 2024 r.
Lublin, 15 marca 2024 r.
Ludwin-Kolonia, 12 kwietnia 2024 r.

Konsultacje z przedstawicielami instytucji otoczenia biznesu:

Poznan, 2 lutego 2024 r., Instytut Biznesu Rodzinnego
Wroctaw, 12 lutego 2024 r., Centrum Biznesu Rodzinnego
Gdynia, 29 lutego 2024 r., Gdynski Inkubator Przedsiebiorczosci
Lublin, 11 marca 2024 r., Inkubator Przedsiebiorczosci Fun-
dacji Rozwoju Lubelszczyzny

Lublin, 5 kwietnia 2024 r., Lubelski Klub Biznesu

Zaréwno w przypadku firm rodzinnych, jak i instytucji wspét-
pracujacych z tg grupg przedsiebiorstw starano sie uzyskac jak naj-
wieksze zréznicowanie wérdd ich przedstawicieli. W przypadku
firm w konsultacjach uczestniczyty osoby z réznych branz, repre-
zentujgce podmioty o rozmaitej wielkosci oraz historii rynkowe;j.
Spostrzezenia mogli zglosi¢ seniorzy-zalozyciele przedsiebiorstw,
sukcesorzy, a takze pracownicy. Wérdd instytucji otoczenia biznesu
znalazly sie jednostki zorientowane wylgcznie na wspieranie firm
rodzinnych, jak tez podmioty wspédtpracujgce z przedsiebiorstwami,
w tym rodzinnymi. Oczywiscie w tej grupie nie mogto zabrakna¢
przedstawicieli organéw witadzy lokalnej, ktérzy na szczeblu samo-
rzadowym inicjuja dziatania na rzecz wsparcia dla firm rodzinnych.

Na poszczegdlnych spotkaniach omawiano nastepujace obsza-
ry problemowe:

1. Dysproporcje wdrazania wymiarow zréwnowazonego rozwoju.
2. Dzialania na rzecz réwnomiernego stanu zréwnowazonego
roZwoju.

Pokolenia rodziny a zréownowazony rozwoj.

Zewnetrzni menedzerowie a zréwnowazony rozwoj.

Kobiety a zrownowazony rozwoj.

Plany sukcesyjne i sukcesja a zréwnowazony rozwdj.
Samoocena sytuacji ekonomicznej a zréwnowazony rozwoj.
Glowne przeszkody we wdrazaniu zréwnowazonego rozwoju.
Zaszlosci historyczne a zréwnowazony rozwoj.
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Wstep

10. Wsparcie na rzecz zréwnowazonego rozwoju — instytucje

i instrumenty.

Wskazanym tematom odpowiada struktura raportu, uzupetnio-
na o wstep i podsumowanie. W poszczegdlnych czesciach najpierw
zamieszczono zebrane podczas konsultacji informacje odnoszace sie
do danego problemu, pozwalajace wyizolowa¢ motywy, mechani-
zmy oraz uwarunkowania stojace za uzyskanymi wynikami badan
ilo§ciowych, a nastepnie na podstawie analizy zgromadzonych tre-
$ci sformutowano rekomendacje.






DYSPROPORCJE
WDRAZANIA WYMIAROW
ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU

Wedlug opinii wyrazonej przez Centrum Biznesu Rodzinnego
tematyka zréwnowazonego rozwoju jest nieoczywista, stanowi
rodzaj trendu forsowanego odgérnie.

problem zréwnowazonego rozwoju w odczuciu przedsiebiorstw,
chyba w ogdle nie tylko rodzinnych, ale matych i srednich, jest troche
traktowany jako zjawisko intuicyjnie odczuwane, ale troche narzucane
przez publikatory, poprzez na przyktad firmy zagraniczne, z ktorymi
te firmy pracuja. W rzeczywistosci w sferze legalnej aspekt ten nie
jest oczywisty czy naturalny dla przedsiebiorstwa rodzinnego. (IOB)

Z drugiej strony firmy rodzinne podnosza, ze wiele dziatan
w tym zakresie jest dla nich naturalnych w codziennym funkcjo-
nowaniu i nie traktujg swojej aktywnosci jako zorientowanej na
realizacje celéw zréwnowazonego rozwoju.

Przedsiebiorcy podkreslajg, jak bardzo na sercu lezg im sprawy pra-
cownikéw, otoczenia, w ktérym pracownicy pracuja (...) odzwierciedle-
nie tych aktywnosci w praktyce ma troche luzniejszy charakter. (IOB)

Przedsiebiorstwa charakteryzujg sie réznym podejéciem do
relacji miedzy wymiarem ekonomicznym a dziataniami na rzecz
srodowiska czy spoteczenstwa. Dla tych podmiotéw naturalna
jest dbatos¢ o kwestie ekonomiczne, stad wyzsze oceny dotyczace
aktywnosci w tym zakresie.
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Raport , Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw rodzinnych...

Na spotkaniach podkreslano, ze gléwnym celem dziatalnosci
gospodarczej jest generowanie korzysci dla wszystkich zainteresowa-
nych stron, takich jak pracownicy, wlasciciele, partnerzy biznesowi itp.

Istota podmiotu jest przynoszenie dobrobytu uczestnikom przedsie-
biorstwa. (FR)

Podobne zdanie wyrazajg przedsiebiorstwa rodzinne, z ktérymi
rozmowy prowadzi przedstawiciel Centrum Biznesu Rodzinnego.

po pierwsze musielismy zadbal o podstawy biznesowe naszego
przedsiebiorstwa. Najpierw musielismy pokazac otoczeniu, ze potra-
fimy, ze jesteSmy realizatorem zlecen albo oferentem lub producen-
tem o wysokiej jakosci, godnym zaufania, niespdzniajgcym sie, jesli
chodzi o terminy, niemajacym problemdw z jakoscia - i to traktujemy
w swoim cyklu rozwojowym jako baze, a dopiero w kolejnym etapie
ma miejsce zastanawianie sie nad tym, co sprawito, ze doszlismy do
takiego poziomu. (...) najpierw widzimy aspekt ekonomiczny przed-
siebiorstwa, a pdzniej dopiero elementy spotfeczne. | tutaj jeszcze
raz podkresle, sami przedsiebiorcy o tym mdwia, ze na poczatku,
jak zaczeli budowaé to przedsiebiorstwo, to zeby zapewnié sobie
godziwy dochéd (...) budowa podstaw ekonomicznych zdominowata
myslenie przedsiebiorcow. (IOB)

firmy rodzinne maja duze poczucie odpowiedzialnosci. Wymiar eko-
nomiczny przektada sie na pozostate wymiary. Jezeli nie mamy z cze-
go oddad, to nie oddamy. Istotg przedsiebiorstwa jest przynoszenie
dobrobytu, a cata reszta przychodzi potem. (...) Nie mozemy by¢
odpowiedzialni za sadzenie lasu i sieroty. JesteSmy odpowiedzial-
ni za potowe PKB. Jako indywidualni ludzie mozemy cos dla innych
zrobi¢. Nie traktujemy tego jako dziatania firmy. (IOB)

Duze korporacje majg duzy nacisk na zrownowazony rozwéj. W fir-

mach rodzinnych najpierw [jest] sytuacja ekonomiczna, ale rynek sie
zmieni i wymusi nowe dziatania. (IOB)
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1. Dysproporcje wdrazania wymiaréw zréwnowazonego rozwoju

Dopiero jezeli mamy fundament zapewniony, ekonomie, to wtedy
mozemy mysle¢ o potrzebach wyzszego rzedu troszke i angazowaé
sie w srodowisko i aspekty spoteczne. (FR)

Pojawialy sie réwniez opinie, Ze interesariusze przedsiebiorstw
rodzinnych nie sa traktowani rownorzednie. Gléwni udziatowcy
oraz ich najblizsze otoczenie wydaja sie czerpac najwieksze korzysci.
Pracownicy, ktérzy zgodnie z oczekiwaniami powinni by¢ glow-
nymi odbiorcami korzysci z dziatan spotecznych podejmowanych
przez firme, czesto zostajg pominieci.

powodem relatywnie niskiego poziomu spotecznego zaangazowa-
nia moze by¢ jednak ciggle to, ze postrzega sie przedsiebiorstwo tak
wiascicielsko, czyli z wyrazna dominacja wiasciciela i jego otoczenia
najblizszego, natomiast pracownicy pewnie jednak mimo wszystko
troche sq traktowani z dystansem. (IOB)

Sugerowano, ze aspekty ekonomiczne sg kluczowe dla kazde-
go przedsiebiorcy. Podkreslano wage dbatosci o kwestie finansowe
w prowadzeniu biznesu, szczeg6lnie w przypadku firm rodzinnych,
gdzie dochdd z dziatalnosci gospodarczej moze mie¢ bezposredni
wplyw na dtugoterminowe bytowanie calej rodziny.

Aspekt finansowy jest najwazniejszy dla kazdego przedsiebiorcy. (FR)
elementy ekonomiczne [sa najwazniejsze] w sposdb taki poniekad
naturalny (...) zeby funkcjonowad, istnieé, zaistniec, utrzymywac domi-
nujaca pozycje czy wywalczong pozycje na rynku. (IOB)

[wymiar] ekonomiczny bedzie zawsze w przedsiebiorstwie na pierw-
szym miejscu. Bo, jak kiedys ustyszatam, firma jest po to, zeby zara-

bia¢ pienigdze. (IOB)

przedsiebiorstwo musi najpierw zarobi¢. Zeby méc realizowaé inne
rzeczy niz [cel] zwiazany z realizacjg zysku. (IOB)
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Raport , Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw rodzinnych...

biznes jest jednak nastawiony na przetrwanie na rynku, na przezycie,
na zbudowanie jakiego$ dziatu rynku. A wiec te cele [ekonomiczne]
jednak bedg wazniejsze, bo inaczej firma nie przetrwa po prostu. (IOB)

U mnie w firmie tato ma wiasnie taka mentalnosé, ze wszystko musi
by¢ sprowadzone do pienigdza. Za czaséw jego mtodosci byto takie
postrzeganie, ze jezelity czegos nie zrobisz, to nikt za ciebie tego nie
zrobi. On sie zajmuje tak naprawde wszystkim w firmie. To tez wpty-
wa na jego postrzeganie. On sie gtdwnie skupia na ekonomicznym
wymiarze, zeby moc wyzywic rodzine, by sprawié, zeby firma funk-
cjonowata. Nie skupia sie na innych wymiarach, zeby komus innemu
byto lepiej, czy wymiarze srodowiskowym. Gtéwnie jest to sprowa-
dzane do funkcji ekonomicznej. (FR)

Dla firm rodzinnych aspekt ekonomiczny czesto odgrywa
istotng role. Ta presja wynika z potrzeby zapewnienia stabilnosci
finansowej zar6wno samej firmie, jak i zwigzanym z nig cztonkom
rodziny. Odpowiednie zarzadzanie przedsiebiorstwem ma duze
znaczenie dla tego, by utrzymac¢ cigglos¢ dziatalnosci i zapewnic
dobre warunki zycia pracownikom i cztonkom rodziny.

firmy rodzinne wiekszy nacisk ktada na aspekt ekonomiczny, ponie-
waz dla nich jest to kwestia przetrwania. (...) Nie tylko firmy, ale tej

najblizszej rodziny. (FR)

Stad dla firm rodzinnych niezwykle wazny jest aspekt ich eko-
nomicznej stabilnosci ze wzgledu na konieczno$¢ zapewnienia
srodkéw finansowych rodzinie. W zwiagzku z tym jeden z gtow-
nych celéw tych podmiotéw to zagwarantowanie odpowiednich
dochodéw, tak aby utrzymac rodziny.

mata firma rodzinna musi zarobi¢ na to, zeby rodzina zyta. (FR)
w firmach rodzinnych nie chodzi o szybki zysk, tylko to jest zysk roz-

tozony w czasie, ktory ma przynies¢ pewng stabilizacje finansowa
w diuzszej perspektywie i zabezpieczy¢ kolejne pokolenia. (IOB)
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1. Dysproporcje wdrazania wymiaréw zréwnowazonego rozwoju

Podkreslano, ze charakter dziatalnosci firmy ma ogromny wptyw
na to, w co moze si¢ ona angazowac, oraz na priorytety, ktore sobie
wyznacza. W przypadku matych przedsiebiorstw, ktére prowadzg
dziatalnos¢ sezonowa, skupienie na wymiarze ekonomicznym jest
czesto koniecznoscig, aby zapewnic im przetrwanie. Niemniej jednak
nawet w przypadku takich firm istnieje potencjal, by uwzglednic¢
inne aspekty, takie jak relacje z klientami, ktére mogg przyczyni¢
sie do dtugoterminowego sukcesu.

W przypadku mojej matej firmy mozna powiedzieé, ze jest ona nastawio-
na na przetrwanie. Jest to dziatalno3¢ sezonowa, wiec duzy nacisk jest
na wymiar ekonomiczny, bo firma musi zarabia¢, zeby przetrwac. (FR)

Ponadto osoby obecne na spotkaniach konsultacyjnych wska-
zywaly, ze w czasach kryzysu priorytetem staje sie przetrwanie
przedsiebiorstwa, co czesto oznacza skoncentrowanie sie na aspek-
tach ekonomicznych. Kiedy jest ono zagrozone, inne kwestie, np.
srodowiskowe czy spoteczne, schodza na dalszy plan. Jednakze,
gdy sytuacja sie stabilizuje i nie ma bezposredniego zagrozenia dla
firmy, mozna podja¢ dziatania na rzecz zréwnowazonego rozwoju.
Wazne, by znalez¢ rownowage miedzy aspektami ekonomicznymi
a dbatloscig o srodowisko i spoteczeristwo, co moze by¢ realizowane
w stabilniejszych okresach dziatalnosci.

ekonomia jest bardzo wazna (...) jak jest kryzys, to sie wszyscy spinaja
i wtedy czasami niestety nie mysli sie o srodowisku, ale w momencie,
kiedy mamy pewna rownowage, to faktycznie ma sie to z tytu glowy,
ze to oddziatywanie jest istotne, jest wazne. (FR)

Pojawialy sie opinie, ze wspdlczesnie ze wzgledu na stosunkowo
wysoka zmienno$¢ otoczenia trudno jest realizowaé plany dtugoter-
minowe, ktdrych celem bytoby budowanie zréwnowazonego biznesu.
Zmienne warunki rynkowe, spoteczne, technologiczne i politycz-
ne determinujg konieczno$¢ statej weryfikacji swoich zamierzen.

[przyjmujemy] perspektywe diugoterminows, natomiast w dzisiej-
szych czasach musimy weryfikowac to dos¢ czesto. Nie robi sie teraz
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Raport , Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw rodzinnych...

planéw 5-10-letnich, tylko, ze tak powiem, roczne. Perspektywa jest
kilka lat do przodu, ale weryfikacja jest na biezaco. (IOB)

Podnoszono, ze na rézne aspekty zycia spoteczno-ekonomicz-
nego, na poszczegélne wymiary zréwnowazonego rozwoju mogt
wplyng¢ okres pandemiczny.

badania Panstwo robili po pandemii covidowej, czyli kiedy bylismy
zamknieci, kazdy zyt w takim strachu, niepokoju, tym bardziej firmy
rodzinne baty sie o przetrwanie, tak ze myslaty bardziej o zabezpie-
czeniu swoich potrzeb niz wiasnie o tych aspektach spotecznych. (IOB)

Wskazywano, ze zaangazowanie przedsiebiorstwa w inicjatywy
zréwnowazone jest elementem prowadzonej dziatalnosci gospodar-
czej. Firmy moga mie¢ wptyw na gospodarke, spotecznosé i sro-
dowisko poprzez swoje produkty, ustugi, polityki zatrudnienia itp.

Wymiar spoteczny jest pochodna, ktéra wynika z dziatalnosci firmy. (FR)

[wymiar] spoteczny jest intuicyjnie wpisany. W kulture organizacyjna
i w wartosci, i zarzadzanie personelem. (IOB)

Przedsiebiorca (...) jak bedzie sie rozwijat, to i tak z natury rzeczy
bedzie miejsca pracy tworzyt. (IOB)

Wskazywano, ze cho¢ dzialania przedsiebiorstwa na rzecz
spoleczeristwa sg istotne, to priorytetem jest osigganie sukcesu

ekonomicznego.

Wymiar spoteczny to jest efekt dziatania firmy, ale najwazniejszy jest
wymiar ekonomiczny. (FR)

z tego, co firma zarobi, pdzniej mozemy myslec o tym, gdzie te zyski
przefozy¢ na wymiary zaréwno spoteczne, jak i sSrodowiskowe. (IOB)

Podkreslano, ze rozwazania w wielu przedsiebiorstwach skupia-
ja sie na czynniku ekonomicznym. Jednak koncentracja wytacznie
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1. Dysproporcje wdrazania wymiaréw zréwnowazonego rozwoju

na zyskach moze prowadzi¢ do niedostrzegania innych istotnych
wymiaréw, takich jak spoteczna odpowiedzialnosé biznesu, wptyw
na §rodowisko czy dobro pracownikéw. Wazne jest, aby zauwazaé
inne aspekty dziatalnosci, co pozwoli przedsiebiorstwu rozwijaé
sie w sposdb zréwnowazony. Poruszajgc w rozmowach bizneso-
wych szerszy zakres kwestii, mozna lepiej zrozumie¢ wptyw firmy
na otoczenie oraz zidentyfikowaé obszary, dzieki ktérym mozna
podnies¢ efektywnos¢ i osiggnaé trwaly rozwo;.

Mysle, ze najwiekszym obszarem, w ktérym porusza sie jakakolwiek
rozmowa, to jest wymiar ekonomiczny. Nie zwraca sie uwagi na reszte
aspektow. W jakiejkolwiek rozmowie patrzy sie na zyski, zeby pie-
nigdze sie zgadzaty. (FR)

Koncentracja na wymiarze ekonomicznym zréwnowazonego roz-
woju moze réwniez by¢ wynikiem niewtasciwego osgdu swojej aktyw-
nosci przez badane podmioty. Budowanie pozytywnego wizerunku
w kontekscie ekonomicznym jest naturalne, a niezaprzeczalng wartos¢
stanowi dgzenie do oferowania jak najlepszych produktéw czy ustug.

rzadko kto$ odpowie, ze nie doktada szczegdlnej starannosci, aby
oferowac produkt najlepszej jakosci. (FR)

Sugerowano, ze wdrozenie koncepcji zrdwnowazonego rozwoju
moze by¢ fatwiejsze w wymiarze ekonomicznym. Problematyczne
nie wydaje sie rowniez wprowadzenie aspektu srodowiskowego, bo
wiele dzialari zwigzanych z oszczednoscig zasob6w, efektywnoscig
energetyczng czy ograniczaniem odpadow moze przynies¢ firmie
korzysci finansowe. Z kolei w obszarze spotecznym kwestie takie
jak réwnosé, inkluzja spoteczna czy zapewnienie godnych warun-
kéw pracy moga wymagaé bardziej kompleksowych i dtugofalo-
wych dziatan, co sprawia, ze ich implementacja jest trudniejsza.
Dlatego skuteczne moze by¢ wykonywanie matych krokéw, gdyz
pozwoli ono przedsiebiorstwom stopniowo integrowaé zréwnowa-
zony rozwoj zaréwno w aspekcie ekonomicznym, srodowiskowym,
jak i spotecznym, a jednoczesnie pozwoli unikngaé przyttaczajacych
zmian i zaadaptowac sie do nowych standardéw i praktyk.
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w wymiarze ekonomicznym bedzie najprosciej, w spotecznym chyba

najtrudniej. (FR)

Podczas konsultacji sugerowano rowniez, ze istnieje Scisle
powiazanie miedzy wymiarem spotecznym oraz aspektami eko-
nomicznym i srodowiskowym. Spoleczne dziatania zréwnowa-
zone ukierunkowane na zwiekszenie dobrostanu pracownikéw
przektadajg sie na lepsza atmosfere pracy, wiekszg motywacje, by
pozosta¢ w firmie, i polecanie jej innym, co moze przyczynic sie
do tworzenia lepszego wizerunku firmy i podwyzszenia efektyw-
nosci pracownikéw. Realizowanie wymiaru spotecznego moze sie
zatem naturalnie t3czy¢ z realizacja pozostatych wymiaréw zréw-
nowazonego rozwoju.

Ten wymiar spoteczny tak naprawde jest powigzany z wymiarem eko-
nomicznym czy srodowiskowym, bo jesli pracownik czuje sie zaopie-
kowany, to jest wieksza szansa, ze on w tej firmie zostanie. Albo ze na
przyktad zaprosi swoich znajomych, opowie, ze tutaj fajnie sie pracu-
je. Nie tylko pienigdze maja znaczenie. Zostanie i jeszcze w dodatku
oczywiscie bedzie efektywniejszy, bo sie czuje zaopiekowany. (IOB)

Czesto wiasnie w rozmowach u pracownikdw wychodzi, co jest na
pierwszym miejscu. To nie jest aspekt finansowy, tylko chociazby wta-
$nie atmosfera w firmie. To jest na pierwszym miejscu. (IOB)

Przyczyng dysproporcji w podejmowaniu inicjatyw w ramach
poszczegdlnych wymiaréw zréwnowazonego rozwoju moze by¢
réwniez wzrost dostepnosci instrumentdw wsparcia, takich jak
dotacje czy projekty zwigzane z aspektami Srodowiskowymi. Ozna-
cza to, ze przedsiebiorstwa maja wieksze mozliwosci i determi-
nacje, by rozwija¢ dziatalno$¢ w tym obszarze. Obecnie kwestie
ekologiczne sg jednym z priorytetéw gospodarczych i politycznych.
Wykorzystujgc dostepne narzedzia i Srodki finansowe, firmy moga
w wiekszym stopniu skupi¢ sie na poprawie i rozwijaniu aspektéw
zwiazanych z ochrona srodowiska.
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w dzisiejszych czasach jest duzy nacisk szczegdlnie na kwestie Srodo-
wiskowe, duzo jest projektéw, duzo jest dofinansowan (...) [przed-
siebiorcy] po prostu korzystajg z tego i te czes¢ [Srodowiskowa] roz-
wijaja. (FR)

[wspieranie wymiaru Srodowiskowego] jest optacalne ze wzgledu na
rézne dofinansowania i granty. (FR)

Przyczyna moze by¢ rowniez fakt, ze w aktualnych rozwigza-
niach legislacyjnych wieksze znaczenie jest nadawane ochronie
srodowiska niz na dzialaniom prospotecznym.

Regulacje prawne tez przektadajg sie na to, ktory wymiar jest waz-
niejszy. (FR)

polityka ktadzie bardzo duzy nacisk na to, zeby zréwnowazony rozwdj
rozwijat sie gtdwnie w obszarze srodowiskowym. (FR)

Ponadto dziatania ekologiczne sg latwiejsze do promowania
i pozwalajg efektywniej niz inicjatywy spoteczne budowaé pozy-
tywny obraz przedsiebiorstwa. Inwestowanie w takie praktyki, jak
ograniczanie zuzycia energii czy stosowanie opakowan wielokrot-
nego uzytku moze przynosi¢ korzysci zaréwno srodowisku, jak
i wizerunkowi firmy. Taka aktywno$¢ jest bardziej dostrzegalna
dla klienta, co pozwala budowaé¢ pozytywna reputacje podmiotu
odpowiedzialnego ekologicznie. Z kolei dziatania spoteczne moga
by¢ trudniejsze do zaprezentowania na zewnatrz i budowania mar-
ki. Poniewaz aktywnosci w tym obszarze s3 czesto realizowane
w samej organizacji, mogg by¢ mniej widoczne na zewnatrz, co
utrudnia budowanie dzigki nim reputacji firmy.

Dzisiaj przedsiebiorstwo wychodzi naprzeciw srodowisku, czyli wia-
Snie wykorzystuje pojemniki i opakowania wielokrotne, oszczedza
energie itd. (...) firma jest w stanie o tym opowiada¢ i tez budowad
swoja marke. W przeciwienstwie do spotecznego wymiaru, ktory
objawia sie wewnatrz przedsiebiorstwa i, moim zdaniem, trudniej
kreuje marke. (FR)
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Powodem nieréwnosci miedzy dziataniami podejmowanymi
przez przedsiebiorstwa rodzinne w réznych wymiarach zréw-
nowazonego rozwoju moga by¢ rowniez regulacje ksztalttujace
prosrodowiskowe zachowania podmiotéw gospodarczych. Wiele
dziatan w tym obszarze ma charakter obligatoryjny, wynikajg one
z przepiséw prawa, co zmusza przedsiebiorstwa do ich realizacji.
Gdyby nie byty obowigzkowe, czes$¢ firm prawdopodobnie nie pod-
jetaby tych inicjatyw ze wzgledu na koszty lub brak wewnetrznej
motywacji.

Niektore aspekty Srodowiskowe sg wymogiem, sg narzucone (...).
Niekoniecznie wynikajg z checi podjecia dziatan. (FR)

pierwsza rzecz to sg regulacje prawne, do ktorych trzeba sie dosto-
sowal, wiec kazdy probuje sie do tego dostosowad, byé moze po
drodze pozyskac fundusze zewnetrzne, zeby wdrozy¢ te regulacje,
a gdzies pomiedzy ten wymiar spoteczny sie pojawi. Moze troszecz-
ke pdzniej. (IOB)

Wprowadzanie wymogdéw prawnych dotyczacych prosrodo-
wiskowych zachowan podmiotéw gospodarczych stanowi dla
firm rodzinnych kolejny ciezar ekonomiczny, wptywajacy na ich
poziom konkurencyjnosci. W rezultacie przedsiebiorstwa musza
sie mierzy¢ z wyzwaniami ekonomicznymi, potem §rodowiskowy-
mi, wreszcie spolecznymi.

My juz mamy problemy konkurencyjnosci ze wzgledu na to, ze mamy
ogromny skok, jesli chodzi o koszty pracy. Do tego doktadamy tez nie-
tatwe warunki, jesli chodzi o system podatkowy i tak dalej (...) teraz
doktadamy sobie kolejny element, nawet gdybysmy sie bardzo do tego
mocno przymierzali, to wymaga czasu i zrbwnowazenia tego ekono-
micznego obszaru, nastepnie Srodowiskowego i prawdopodobnie,
niestety, méwie to z pewna przykroscig, na koncu spotecznego. (IOB)

Istotnym aspektem jest grozba kar finansowych za naruszenie

przepiséw srodowiskowych. Stanowi to silny bodziec do podejmo-
wania odpowiednich krokéw. W przypadku dziatan spotecznych
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funkcjonuje raczej system zachet, co moze skutkowaé mniejszg
motywacja firm, by wdraza¢ takie inicjatywy, gdyz brak natych-
miastowych konsekwencji finansowych ostabia presje na ich reali-
zacje. Oznacza to, ze moze istnie¢ potrzeba, by wprowadzi¢ sil-
niejsze bodZce motywujace przedsiebiorstwa, by zaangazowaly
sie spofecznie.

jesli przedsiebiorstwo bedzie emitowato zanieczyszczenia do $ro-
dowiska, z tym sie wigza kary finansowe, konsekwencje. Natomiast
w spotecznym wymiarze takich konsekwencji jest mniej. Czesciej
[dziatania spoteczne] sq finansowane, nie zaptacimy kary, tylko beda
nas zachecali do podejmowania roznych czynnosci. Natomiast ciezko
mi stwierdzi¢, czy to jest tak samo, czy tak samo dobrze dziata, czy
to dobrze zacheca w ogdle przedsiebiorcédw do rozwijania wymiaru
spotecznego w firmach. (FR)

Zwracano uwage, ze ze wzgledu na dobrowolny charakter dziatar
spotecznych firmom rodzinnym brakuje wskazéwek, przyktadéw
dobrych praktyk, ktére moglyby wzbogaci¢ ich wiedze i doswiad-
czenia w tym obszarze. Realizacja obligatoryjnych wymogéw Sro-
dowiskowych stanowi natomiast priorytet, jest bardziej skonkre-
tyzowana i zrozumiata dla przedsiebiorcow.

tego [wymiaru] spotecznego dopiero sie uczymy. Natomiast [aspekt]
Srodowiskowy to co$, czego wymagaja od nas tego przepisy. (IOB)

Przypisywanie wiekszego znaczenia aspektowi srodowiskowemu
wynika réwniez z podgzania za aktualnymi trendami i oczekiwa-
niami klientéw. Proekologiczne postulaty mtodego pokolenia skta-
niaja przedsiebiorcéw do wprowadzania inicjatyw, ktére sprawiaja,
ze biznes jest mniej szkodliwy dla Srodowiska i spoteczenstwa.

wymiar Srodowiskowy jest wazny, poniewaz jest zmiana pokolenio-
wa (...) takie sq ogdlne trendy przysztosci, ze ten wymiar srodowisko-
wy bedzie miat znaczenie w relacjach z konsumentem, w tworzeniu
produktéw, w cyklu zycia produktu. No i coraz czeSciej mowi sie
o gospodarce o obiegu zamknietym. (IOB)
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zmiany Srodowiskowe (...) dobrze wptywaja na firme, wzmacniaja
tez marke, ale rowniez daja dobry odbidr w opinii publicznej. (IOB)

W momencie, kiedy ktos méwi, ze oni sprzedajq kawe, ktéra jest z kra-
jow, gdzie sie nie mobbinguje, dzieci nie pracujq i tak dalej (...) i za to
pfaci pienigdze, no to OK, ale dopdki do takiej sytuacji nie bedziemy
dochodzili, no to [wymiar ekonomiczny bedzie najwazniejszy]. (IOB)

Coraz wiecej zreszta ludzi sie pojawia takich, ktorzy sobie to [dziatania
zréwnowazone] cenig. Czyli majg Swiadomosé, ze trzeba to wszystko
inaczej organizowac. (IOB)

Przedstawiciele firm rodzinnych w trakcie konsultacji zauwazali,
Ze panstwo przeznacza mniej zasob6w na rozwijanie inicjatyw o cha-
rakterze spolecznym. Koncentracja na szkoleniach i zatrudnianiu
o0s6b niepetnosprawnych sugeruje, ze istniejg pewne ograniczenia
lub priorytety w alokacji Srodkéw na wsparcie spotecznych aspektow
aktywnosci przedsiebiorstw. By¢ moze instrumentdéw wsparcia ofe-
rowanych w tym obszarze jest mniej ze wzgledu na ich ograniczona
efektywnos¢. Wskazywano, ze nalezy rozwija¢ §wiadomos¢ i rozu-
mienie réznorodnosci dziatan spotecznych podejmowanych przez
firmy. Warto podkresli¢ potrzebe kontynuowania dialogu na ten
temat oraz poszukiwania nowych rozwiazan, ktére moga efektyw-
nie wspomagac rozwoj przedsiebiorstw wspierajacych spotecznosé.

wsparcie spotecznych aspektdw jest gtownie oparte na szkoleniach
i na zatrudnianiu oséb niepetnosprawnych. (FR)

Przedstawiciele firm rodzinnych podkreslali, ze poszczegdlne
branze majg w zakresie zréwnowazonego rozwoju rézne priory-
tety. Na przyktad w firmie recyklingowej, ze wzgledu na profil jej
dziatalnosci, najwiekszg role odgrywaja kwestie Srodowiskowe.
Jednak inne branze mogg przywigzywaé wieksza wage do aspek-
téw spotecznych lub ekonomicznych, w zaleznosci od ich charak-
teru i warto$ci wyznawanych przez wtascicieli lub zarzadzajacych.
Dopasowanie podejécia do zréwnowazonego rozwoju do specyfiki
danej branzy jest istotne dla skutecznosci w tym obszarze.
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branza i sektor wptywa na to, ktéry z tych elementdw [ekonomiczny,
Srodowiskowy, spoteczny] bedzie w firmie miat duze znaczenie. (...)
kwestie Srodowiskowe u nas, w firmie recyklingowej, majg kluczowe
znaczenie. (FR)

Wsrdd przedstawicieli instytucji otoczenia biznesu oraz przed-
siebiorstw rodzinnych pojawialy sie opinie, Ze firmy czesto nie s3
$wiadome, iz realizuja dziatania spoteczne.

mnie sie nie chce wierzyé, ze jednym z najnizej ocenianych aspektow
jest angazowanie sie w tworzenie miejsc pracy, bo sa przeciez firmy,
ktdre w regionach sg czesto jedynym Srednim, duzym pracodawca
i nie czuja, ze tworzg miejsca pracy. (IOB)

Mysle, ze czesto przedsiebiorcy nie uswiadamiajg sobie, jak wiele juz
robia, przez co zanizajg ocene wiasnych dziatan. (FR)

Pojawialy sie sugestie, Ze inicjatywy prospoleczne majg charakter
intuicyjny, sq wpisane w biezaca dziatalno$¢ biznesu rodzinnego.
Stad czesto realizowane sg nieSwiadomie.

dla firm rodzinnych (...) po prostu czes¢ z tych rzeczy [dziatah pro-
spotecznych] jest bardzo naturalnym dziataniem i robig czes¢ rzeczy
intuicyjnie. Oni po prostu mogg nawet nie zdawac sobie sprawy
z tego, ze co§, co dla nich jest rzeczg konieczng (...) moze podlegaé
pod cele spoteczne. (IOB)

jest duzo dziatan (...) bardzo naturalnych i oczywistych (...) te dziatania
spoteczne nie sa ustrukturyzowane. (IOB)

to sq czesto firmy, ktére dofinansowuja jakies kierunki studiéw czy
[nauke] w szkotach §rednich, technikach. (P, IOB)

firmy rodzinne tez w sposdb naturalny funkcjonuja w spotecznosci
lokalnej, czyli te zachowania sq prospoteczne i (...) spoteczna odpo-
wiedzialnos¢ biznesu jest moze czyms, co nie jest spisane, bo nie kaz-
da firma rodzinna ma strategie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
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ale ja wdraza, by¢ moze po czesci nieswiadomie, ale to daje okreslo-
ne rezultaty, ze w jakis sposdb podejmujemy i realizujemy dziatania,
ktore rozwigzujg problemy spoteczne w danej spotecznosci lokalne;,
w ktorej firma funkcjonuje. (I0B)

Niedoszacowanie wlasnej aktywnosci w wymiarze spolecznym
uzasadniono tez zanizong samooceng przedstawicieli firm rodzin-
nych w tym obszarze oraz checig jeszcze silniejszego zaangazowa-
nia sie w rozwigzywanie probleméw spotecznych.

mam poczucie, ze [podczas udzielania odpowiedzi na pytania] byto
po prostu niedoszacowanie w ocenie samego siebie (...) sam wiasci-
ciel zawsze ma takie poczucie - tu mozemy zrobi¢ cos wiecej. (IOB)

Zauwazono, ze przyczyng niskiej oceny w wymiarze spotecznym
moze byc¢ fakt, iz przedsiebiorstwa rodzinne pomimo intensywnych
dziatan podejmowanych w tym obszarze czesto majg sktonnosé¢ do
niedoszacowania wlasnych wysitkéw. Ta postawa moze wynikaé
z glebokiego zaangazowania i checi cigglego doskonalenia, a takze
niezadowolenia z obecnych rezultatéw. Wazne jest, aby doceniaé
wkiad firm rodzinnych w zycie spotecznosci lokalnej, nawet jesli
one same nie zawsze go dostrzegajg.

przedsiebiorca moze mieé poczucie, ze robi za mato. Tak naprawde
ile by sie nie robito, to zawsze bedzie za mato. Przedsiebiorcy nie
zdaja sobie do konca sprawy z tego, jak wiele juz robia. (FR)

Wskazywano na réznorodne perspektywy i oczekiwania pod-
miotdw wobec swojego zaangazowania spotecznego. Niektérym
wystarczg drobne dzialania, aby ocenié sie wysoko pod katem wkiadu
spotecznego, podczas gdy inni oferujg pracownikom bogaty pakiet
socjalny, a mimo to czuj3, ze mogliby zrobi¢ wiecej. To swiadczy
o ztozonosci postrzegania realizacji spotecznego wymiaru zréwno-
wazonego rozwoju i o cigglej potrzebie doskonalenia. Wazne jest,
aby kazdy podmiot doktadnie analizowal swoje dziatania i ciggle
podnosit poziom zaangazowania spotecznego, z uwzglednieniem
indywidualnych mozliwosci i ograniczen.
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Dla jednego wystarczy, ze zajmie sie tylko jednym aspektem, i juz
w petni realizuje wymiar spoteczny. Dla czeici pakiet socjalny powi-
nien by¢ bardzo szeroki, ale dalej ma poczucie, ze mogtoby by¢ jesz-
cze lepiej. (FR)

Sugerowano, ze niskie oceny zaangazowania w spoteczny wymiar
zréwnowazonego rozwoju wynikaja z tego, iz na te kwestie zwrdco-
no uwage pdzniej, a nie z braku dziatan. Wyniki $wiadcza o Swia-
domosci deficytéow, co moze skutkowaé dalszym doskonaleniem
sie. Potrzeba poprawy w tym obszarze jest pozytywnym sygnatem,
sugerujacym gotowos¢ do dziatania i podjecia wysitkéw w celu
wzmocnienia spolecznego zaangazowania firm rodzinnych.

W moim przekonaniu wyniki pokazujg Swiadomosé deficytéw. (FR)

Czes¢ 0sob podkreslata znaczenie rownowagi miedzy zaan-
gazowaniem w wymiar spoleczny a szacunkiem dla prywatnosci
pracownikéw. Cho¢ dzialania spoteczne moga by¢ wazne, nalezy
pamietaé, ze nie kazdy z nich bedzie chcial ujawni¢ swoje prywat-
ne sprawy, nie kazdy bedzie czut sie z tym komfortowo. Wazne s3
wrazliwo$¢ na indywidualne potrzeby i granice poszczegdlnych oséb,
zachowanie wlasciwego dystansu, by nie narusza¢ ich prywatnosci.

W wymiarze spotecznym trzeba byé ostroznym, bo angazuje sie
w zycie pracownikdéw. (FR)

Pojawily sie sugestie, ze mniejszy nacisk na realizacje celow spo-
tecznych charakteryzuje polskie firmy w ogéle, nie tylko te rodzinne.

unijne [spoteczne] cele zréwnowazonego rozwoju spotecznego wypa-
daja w statystykach nizej niz ekologiczne. Czy to nie jest tak, ze my
generalnie jako panstwo, jako wszystkie firmy ogdtem nie realizuje-
my gorzej wiasnie tych celdw spotecznych (...) i stad firmy rodzinne
wypadty podobnie jak inne firmy czy organizacje? (IOB)

Zauwazono, ze firmy coraz lepiej rozumieja wptyw zycia prywat-
nego na efektywnos¢ pracy. Dzieki dbatosci o dobre samopoczucie
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i komfort pracownikéw mozna podnie$¢ ich zaangazowanie i pro-
duktywnosé. Kwestie takie jak rownowaga miedzy sfera zawodo-
w3 a prywatng, wsparcie w trudnych sytuacjach zyciowych czy
zapewnienie odpowiednich benefitéw socjalnych mogg istotnie
oddzialywaé¢ na motywacje i wydajnos¢. Dbalos¢ o pracownikéw
jako ludzi przynosi korzysci zaréwno im samym, jak i przedsiebior-
stwu. Moze to skutkowaé wiekszym zaangazowaniem w niektdre
dzialania spoleczne w zakresie zréwnowazonego rozwoju.

Pracodawcy coraz czeiciej rozumieja, ze wptyw sytuacji zdomu prze-
ktada sie bezposrednio na efektywnosé pracy. (FR)

Podczas konsultacji pojawialy sie opinie, ze wiele firm jest bar-
dzo aktywnych w obszarze dziatan spotecznych, ktére jednak nie-
koniecznie przekladaja sie na ogdlne postrzeganie przedsiebiorstwa
jako podmiotu prowadzacego zréwnowazong polityke rozwoju.

Wiele sie dzieje w firmach, ktére dziataja nawet w naszym woje-
wodztwie, w zakresie aspektu spotecznego, tam naprawde duzo sie
dzieje, tylko to (...) nie przektada sie na postrzeganie czy percepcje
tego zrownowazonego rozwoju. (IOB)

Sugerowano tym samym, ze aby pobudzi¢ aktywnos¢ firm
w tym zakresie, potrzebna jest duza $wiadomos$¢ konsumentéw,
ktérzy byliby sktonni preferowa¢ ustugi/produkty firm przyktada-
jacych duzg wage do celéw zrownowazonych. Wskazywano, ze ten
proces nie bedzie postepowal tak szybko, jak planujg regulatorzy.
Przedsiebiorcy potrzebujg czasu, aby przeorganizowa¢ swojg dzia-
talnos¢ i dopasowacd jg do nowych wymagan otoczenia rynkowego
(ustawodawcéw, kontrahentéw, klientdéw etc.).

jezeli dostaniemy powera do przodu, chociazby z tytutu tego, ze rynki
beda sie ksztattowaty odpowiednio, to prawdopodobnie powolutku
bedziemy je [dziatania Srodowiskowe i spoteczne] wdrazaé, te dyrek-
tywe cata, ale na pewno nie w takim tempie. (IOB)
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Ja sie przychylam do tej grupy, ktéra mowi, ze to sie musi troszeczke

uspokoic i [by¢ realizowane] w nieco wolniejszym tempie. Aczkolwiek

wszyscy sie do tego muszg przygotowywac. (I0B)

Rekomendacje:

1.

Nalezy wdrozy¢ polityke informacyjna, ktorej celem bedzie
uswiadamianie, ze ekonomiczne, spoleczne i Srodowiskowe
cele zrownowazonego rozwoju s3 rownie wazne.

Nalezy wprowadzi¢ polityke informacyjng oraz edukacyjng,
ktéra pozwoli uswiadomié przedstawicielom firm rodzinnych,
ze przynajmniej cze$¢ podejmowanych przez nie inicjatyw,
ktére uznajg one za naturalne dzialania, wpisuje sie w cele
zréwnowazonego rozwoju.

Nalezy realizowa¢ cele zréwnowazonego rozwoju przez mody-
fikowanie produktow/ustug oraz dzialania przedsprzedazowe
i posprzedazowe.

Nalezy opracowac i propagowacé dlugoterminowg strategie dla
firm wkraczajacych na Sciezke osiggania celéw zréwnowazone-
go rozwoju, by unikna¢ sytuacji, w ktorej wiele dziatan bedzie
skoncentrowanych (wymaganych) w krétkim czasie. Nalezy
realizowac strategie matych krokéw.

Nalezy wdrozy¢ polityki, ktore bedg kompleksowo pokazywa-
ty sposob osiagania poszczegélnych celow, a takze pozwalaly
przewidzied, jakie instrumenty finansowe i pozafinansowe
beda pomocne w ich realizacji.

Nalezy wspierac¢ inicjatywy ksztattujace proekologiczne oraz
prospoleczne postawy konsument6w, aby doceniali oni dostar-
czane przez przedsiebiorstwa produkty/ustugi realizujace cele
zréwnowazone.
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DZIAEANIA NA RZECZ
ROWNOMIERNEGO STANU
ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU

Osoby obecne na spotkaniach konsultacyjnych przedstawiaty réz-
norodne perspektywy dotyczace roli firm w zakresie zréwnowa-
zonego rozwoju. Podkreslaly istotne znaczenie przedsiebiorstw
rodzinnych w podejmowaniu dziatan zréwnowazonych. Pojawia-
ty sie tez jednak opinie, ze podmioty gospodarcze majg niewielki
wplyw na kwestie spoteczne i srodowiskowe.

Poczucie odpowiedzialnosci

Wskazywano na szczegdlne znaczenie firm rodzinnych w lokal-
nych spolecznosciach. Przedstawiciele tych przedsiebiorstw cze-
sto uwazajg, ze ich rola polega nie tylko na zapewnieniu dochodu
swoim rodzinom, ale takze zagwarantowaniu stabilnosci i wsparcia
bliskim pracownikéw. Firmy rodzinne troszcza sie wiec o swoich
pracownikdw i czujg sie odpowiedzialne za ich rodziny.

Firmy rodzinne majg duze poczucie odpowiedzialnosci nie tylko za rodzi-
ne, ktdra tworzy przedsiebiorstwo, ale tez za rodziny pracownikéw. (FR)

Patrzac po naszym przedsiebiorstwie, bardzo sie dba sie o pracow-
nikéw i sie o nich stara. (FR)

Cze$¢ 0s6b podkreslata, ze firmy rodzinne czesto petnig funk-

cje nie tylko biznesows, ale i spoteczna, a ponadto wpltywajg na
rozwdj regionalny. Ich zaangazowanie w lokalng spotecznosé oraz
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odpowiedzialnos¢ za pracownikéw sg czesto znacznie glebsze
niz w wielkich korporacjach. Wtasciciele przedsiebiorstw rodzin-
nych czesto silnie identyfikujg sie z miejscem, w ktérym dzialaja,
iz osobami, z ktérymi wspétpracujg. Ich praca moze by¢ niezwykle
wymagajaca, ale czesto pozostaje niewidoczna z zewnatrz.

Ja przedsiebiorcow rodzinnych, ktorzy prowadza biznes, traktuje jako
megabohaterdw. To jest megaciezki kawatek chleba, chociaz z zewnatrz
tak to nie wyglada. (FR)

Wskazywano, jak duzg role odgrywa stabilnos¢ zatrudnienia. Przed-
siebiorstwa rodzinne dbaja o to, zeby pracownicy mieli poczucie bezpie-
czenstwa ibyli w stanie fgczy¢ prace z zyciem osobistym. Duze znacze-
nie ma to, aby firma funkcjonowata wedtug klarownych regut, co przy-
czynia sie do budowania zaufania i poczucia sprawiedliwosci w miejscu
pracy. Istotne jest rowniez, aby relacja miedzy pracodawcg a pracow-
nikiem byla oparta na wzajemnym szacunku, komunikacji i zaufaniu.

Wazne jest, czy zasady, ktore obowigzuja w firmie, sq sprawiedliwe,
to moze za duzo powiedziane, ze sq jakies zasady, reguty postepo-
wania; przede wszystkim, ze mozna zarobi¢, ze firma jest na tyle sta-
bilna, ze pozwala zy¢. (FR)

Istotne jest rowniez, aby relacja miedzy pracodawca a pracownikiem
byta oparta na wzajemnym szacunku, komunikacji i zaufaniu. (FR)

Zwrdcono uwage, ze pracownicy maja wobec firmy rézne ocze-
kiwania, ktére moga dotyczy¢ zaréwno zarobkéw, jak i elastyczno-
Sci pracy. Niektérych motywuja gtéwnie aspekty finansowe, takie
jak dodatki do pens;ji, podczas gdy inni cenig sobie elastyczne
podejscie do godzin pracy czy wsparcie w sytuacjach zyciowych,
np. w kontekscie opieki nad dzieé¢mi. Wazne jest, aby przedsie-
biorstwo bylo gotowe dostosowaé swoje dzialania do rozmaitych
potrzeb pracownikéw.

rozne sg oczekiwania pracownikdw, bo na przyktad sq tacy pracowni-
cy, ktérzy bardziej sie angazuja, jezeli majg dodatek do pensji, ale sq
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rowniez tacy pracownicy, ktérzy zamiast tego dodatku oczekuja czegos
innego, na przyktad moga wyjs¢ godzine wczesniej z pracy, bo musza
cos zatatwié na miescie, albo oczekujg tego, ze jak im sie dziecko roz-
choruje, to on bedzie mogt wykonac swojg prace w domu, albo ze
pracodawca zapewni ztobek albo przedszkole dla tego dziecka. (FR)

Wskazywano, ze rozwijajace sie firmy czesto skupiajg sie na
aspektach finansowych, gdyz rentownos¢ jest kluczowa dla ich
sukcesu. Jednak cho¢ dazenie do zyskéw odgrywa duzg role, nie
nalezy zaniedbywac relacji z pracownikami. Dobrze funkcjonujgce
firmy rozumieja, ze zaangazowani i zadowoleni pracownicy majg
decydujace znaczenie dla dlugoterminowego sukcesu organizacji.
Wiasnie dlatego dbatosé¢ o dobre relacje z nimi powinna by¢ réw-
nie wazna, jak zyski.

Osoby obecne na spotkaniach konsultacyjnych zauwazyly, ze
podmioty z ich najblizszego otoczenia bardzo koncentrujg sie na dzia-
taniach spotecznych. Wspierajac rézne instytucje oraz inicjatywy, te
firmy nie tylko przyczyniajg sie do poprawy warunkéw zycia w swoim
regionie, ale tez wzmacniaja wiezi spoleczne i buduja pozytywny
wizerunek swojej marki. To wlasnie tego rodzaju zaangazowanie,
ktore wykracza poza aspekty czysto biznesowe, moze mie¢ dtugofa-
lowe pozytywne skutki zaréwno dla spotecznosci, jak i samej firmy.

Moja firma rodzinna i inne z otoczenia (...) angazuja sie charytatywnie,
wspomagaja réznego rodzaju instytucje. (FR)

Firmy rodzinne czesto lepiej znajg otaczajgce Srodowisko, ponie-
waz sg osadzone w lokalnej spotecznosci i majg dtugoterminowy
interes w zachowaniu jej dobrostanu. Ta relacja z miejscem, w ktorym
dzialaja, skfania je do podejmowania $wiadomych decyzji, zaréwno
ekonomicznych, jak i ekologicznych. Ze wzgledu na przywigzanie
do tradycji i warto$ci rodzinnych, a takze na fakt, ze przedsiebior-
stwo jest przekazywane z pokolenia na pokolenie, ksztattuje sie
podejscie oparte na zasadach zréwnowazonego rozwoju.

W firmach rodzinnych jest zdrowy rozsadek. Oni zyja w tym Srodowi-
sku i raczej Sciekdw do rzeki nie spuszczg, gdzie ludzie towia ryby. (FR)

31



Raport , Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw rodzinnych...

Przedsiebiorstwa rodzinne czesto zdaja sobie sprawe, ze ich dzia-
tania moga mie¢ wptyw na najblizsze otoczenie, a takze na przyszle
pokolenia, w tym na ich wlasne dzieci. Dlatego dbajg o Srodowisko
i staraja sie minimalizowa¢ negatywne skutki swojej aktywnosci.
Czesto w tych firmach jest gteboko zakorzeniona §wiadomosé, ze
nalezy zachowa¢ harmonie miedzy biznesem a otoczeniem.

[istnieje] Swiadomosé, ze firma jest zanurzona w jakiejs spoteczno-
Sci — najczesciej i my z tej spotecznosci wyrastamy, jest to byé moze
mata, Srednia miejscowos¢ — i nie chcemy, zeby dziatalnos¢ tej firmy
w sposdb negatywny oddziatywata na najblizsze Srodowisko, ponie-
waz nasze dzieci czy kolejne pokolenia, mamy nadzieje, bedg w tej
spotecznosci dalej wzrastaty, wiec konsekwencja dziatan [Srodowisko-
wych], podejrzewam, ze jest uswiadomiona w firmach. (FR)

Specyfika firm rodzinnych

Podczas konsultacji zwrécono uwage na specyficzne cechy firm
rodzinnych, ktére wspierajg realizacje koncepcji zréwnowazone-
go rozwoju — przede wszystkim na to, Ze prezentujg one nizszy
poziom formalizmu oraz majg wieksza tatwos$é w komunikowaniu
swoich zamierzen.

tatwiej jest wspdtpracowad, zarzadzaé, budowaé kanaty komunika-
cji w firmie rodzinnej niz w firmie nierodzinnej. Dlatego ze sposéb
komunikowania jest prostszy, bo sq te kanaty krétsze. Po drugie jest
mniejszy formalizm w podejmowaniu decyzji. (IOB)

Nizszy poziom sformalizowania zapewnia wiekszg elastycznosé
i sprawno$¢ w procesie podejmowania decyzji. Zilustrowano to
przykladem reakcji przedsiebiorstw rodzinnych na kryzys wywo-
tany pandemig koronawirusa.
proces podejmowania decyzji jest szybszy w firmach rodzinnych, stad
analiza ryzyka i podejmowanie dziatan ograniczajacych czy tez mini-
malizujacych dane ryzyko, co pokazuje okres pandemiczny, ze firmy
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rodzinne bardzo dobrze sobie poradzity w okresie pandemii, czyli
potrafig szybko reagowaé na zmieniajace sie warunki (IOB)

Firmy rodzinne czesto majg wyjatkowg kulture organizacyjng.
Opierajg sie na stosunkach miedzyludzkich, panujg w nich zaufanie
i atmosfera przyjazni, a miedzy wtascicielami nieraz wystepuje silna
wiez, ktéra wynika z ich rodzinnych relacji. Wspélne wyjazdy czy
spotkania mogg stuzy¢ nie tylko integracji, ale takze budowaniu
zaufania i wspétpracy. Cechg charakterystyczng moze by¢ rowniez
otwarta postawa wlascicieli, ktérzy pozwalajac pracownikom pro-
wadzi¢ firme w czasie swojej nieobecnosci, wyrazaja petne zaufanie
do ich umiejetnosci i zaangazowania. Moze to stuzy¢ tworzeniu
wiekszego poczucia odpowiedzialnosci u pracownikéw oraz dtugo-
terminowych relacji opartych na wzajemnym zaufaniu i lojalnosci.

W przypadku mojej firmy pojawita sie silna relacja przyjacielska mie-
dzy wspdlnikami. Gdy bylismy [potencjalni sukcesorzy] mali, czesto
byty organizowane wspdlne wyjazdy. W takich sytuacjach firma byta
zostawiana pracownikom, do ktérych mieli ogromne zaufanie. (FR)

Chociaz specyficzne relacje stanowig ceche charakterystyczng
firm rodzinnych, mogg takze rodzi¢ pewne wyzwania, zwlaszcza
jesli pojawiajg sie konflikty lub trzeba podjaé trudne decyzje biz-
nesowe. W takich sytuacjach jest wazne, by utrzymac¢ réwnowage
miedzy sferg osobistg a zawodowa, stosowaé klarowne procedury
i zasady dziatania.

Specyfika branzy

Przedstawiciele firm rodzinnych podkreslali na spotkaniach, ze
mozliwo$¢ podejmowania dziatan, np. prosrodowiskowych, na
rzecz zréwnowazonego rozwoju zalezy od sektora, w ktérym
funkcjonuje przedsiebiorstwo. Na przyklad sektor produkcyj-
ny ma wiekszy potencjal, by wdraza¢ inicjatywy zréwnowazone,
poniewaz moze dokona¢ modyfikacji w zakresie proceséw pro-
dukcyjnych, uzywanych materiatéw i opakowan, wykorzystywaé
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materialy odnawialne, redukowac¢ ilos¢ odpaddéw czy stosowaé
recykling. W innych branzach, chocby transportowej, mozliwos¢
realizowania takich dzialann moze by¢ ograniczona. Na przyklad,
cho¢ istniejg auta elektryczne, ich wprowadzenie moze wigzac sie
z wyzwaniami, takimi jak dostepnos¢ infrastruktury tadowania
czy ekologiczno$¢ wytwarzania baterii.

Zaangazowanie w zrbwnowazony rozwdj zalezy od tego, czym zajmuje
sie przedsiebiorstwo. Bo jezeli jest to produkcja, to mamy troszeczke
wieksze pole do popisu w tym aspekcie. Mozemy mie¢ opakowania
z recyklingu. Natomiast w przypadku na przyktad firmy przewozowej
nie ma za duzego pola do zmian. (...) Mamy auta elektryczne, ktére,
jak wiemy, nie sg wcale takie proeko. Wiec to zalezy od tego, czym
zajmuje sie to przedsiebiorstwo, jaka to jest dziatalnosé. (FR)

Potwierdza to przyklad firmy, ktéra zajmuje si¢ handlem. Przy
wysylaniu duzej liczby paczek ponowne wykorzystanie opakowar czy
materialéw wypelniajacych moze by¢ zaréwno proekologiczne, jak
i ekonomicznie optacalne. Oznacza to, ze w pewnych branzach dziata-
nia zréwnowazone s3 podejmowane niejako naturalnie. Dzieje sie tak
ze wzgledu na to, ze inicjatywy prosrodowiskowe czesto ida w parze
z oszczednosciami, co moze stanowi¢ motywacje dla przedsiebiorstw.

Tutaj sie zgadzam, bo w mojej firmie wazny jest wymiar Srodowi-
skowy. Przez to, ze to jest firma, ktora zajmuje sie handlem i wysyta
duzo paczek, naturalng rzeczg jest powtdrne korzystanie z pudetek,
opakowan, wypetniaczy juz wczesniej uzytych. To nie jest tylko kwe-
stia checi, zeby to byto dobre dla Srodowiska, ale przede wszystkim
generuje oszczednosci. (FR)

Podkreslano, ze priorytety klientéw mogg sie rézni¢ w zalez-
nosci od branzy i rodzaju produktéw, ktére nabywajg. W niekto-
rych obszarach, takich jak handel zywnoscia, czesto ktadg wiekszy
nacisk na kwestie ekologiczne i zdrowotne, jak réwniez na sposéb
wytwarzania i pakowania towaréw. Jednak np. w przypadku takich
branz, jak handel czesciami samochodowymi priorytety klientéw
moga by¢ zupelnie inne. Bardziej niz na ochronie sSrodowiska moga
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sie oni skupia¢ na funkcjonalnosci, jakosci i cenie czesci. Sposéb
pakowania czy wpltyw firmy na srodowisko moze by¢ mniej istotny,
gdyz klienci skupiajg sie na produkcie koncowym.

Nasza firma zajmuje sie handlem czesciami do samochodéw. Ludzie,
ktorzy potrzebuja czesci do samochodu, nie beda patrzed na to, jak
nasza firma wptywa na Srodowisko. Zupetnie inna sytuacja jest w przy-
padku firm, ktore handlujg owocami. Tu klient zwraca uwage na to, czy
owoce sg zdrowe, niepryskane. A to, w jakim opakowaniu przyjedzie
uszczelka do samochodu, ktorg mu sprzedamy, to nie robi naszemu
klientowi réznicy. (FR)

Dgzenia przedsiebiorstw do dziatan proekologicznych moga
hamowa¢ sami klienci. Przyzwyczajenia s bardzo silnym czyn-
nikiem determinujgcym podejmowanie wybory. Jezeli klienci s3
przywigzani do sposobu funkcjonowania firmy, beda zniechecaé
do wprowadzenia zmian.

Wazne jest tez, czy sa stali klienci, czy walczymy o nowych. W przy-
padku statego klienta, kupujacego w danym przedsiebiorstwie od lat,
ktoremu sie podoba i ma wygode, i wszystko jest w porzadku, racze;j
nie dochodzi do istotnych zmian. (FR)

Podsumowujac, poziom zréwnowazonego rozwoju zalezy od
branzy, specyfiki dziatalnosci przedsiebiorstwa i podejscia klien-
tow. Wazne jest, aby kazdy podmiot analizowal swoje mozliwosci
i szukal sposobdw, jak wprowadzaé zmiany na rzecz zréwnowa-
zonego rozwoju w warunkach, w ktérych funkcjonuje.

Nawet mate dziatania maja znaczenie

Niektérzy przedstawiciele firm wskazywali na istotny zwigzek
miedzy zréwnowazonym rozwojem, funkcjonowaniem biznesu
oraz jakoscig zycia obecnego i przysztych pokolen. Podkresla-
li konieczno$¢ podejmowania dziatan na poziomie lokalnym. To
podejscie sugeruje, ze zréwnowazony rozwodj powinien skupiaé sie
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na konkretnych spotecznosciach i obszarach, gdzie przedsiebior-
stwo jest aktywne, poniewaz ma to bezposredni wplyw na jakos¢
zycia mieszkancéw oraz na funkcjonowanie lokalnego ekosystemu.

Przede wszystkim dbanie o srodowisko w skali lokalnej. (FR)

Ogromng role odgrywajg inicjatywy podejmowane w najbliz-
szym otoczeniu. Podkreslano znaczenie aktywnego uczestnictwa
w dazeniu do zréwnowazonego rozwoju poprzez codzienne, cze-
sto drobne dziatania, ktére kumulujg sie w dtugotrwale pozytyw-
ne skutki dla srodowiska i spoleczenstwa. Oznacza to, ze nawet
najmniejsze aktywnos$ci majg wpltyw i mogg stuzy¢ osiggnieciu
duzych efektéw. Jest to swego rodzaju apel, by koncentrowac sie
na rozwigzaniach, ktére bezposrednio oddziatujg na lokalne oto-
czenie, co przyczynia sie do poprawy sytuacji globalne;.

dobrze bytoby dbac o srodowisko w skali globalnej, ale przede wszyst-
kim (...) w skali lokalnej, co sie przekfada na skale globalna. (FR)

Wskazywano, ze wazny jest kazdy krok w kierunku zréwno-
wazonego rozwoju. Poprzez konsekwentne realizowanie inicjatyw,
nawet tych niewielkich, stopniowo buduje sie $wiadomos¢ i zaan-
gazowanie na rzecz gospodarki, Srodowiska i spoteczenstwa. Duza
role odgrywa tez realistyczne podejscie do zasobéw przedsiebior-
stwa, czyli czasu, pieniedzy i energii, ktére mozna poswieci¢ na te
dzialania. Przedstawiciele firm rodzinnych zachecali, by angazo-
waé w tej sferze jak najwiecej sil, gdyz kazdy taki wysitek przynosi
pozytywne efekty i przyczynia sie do budowania lepszej przysztosci.

W przypadku i finanséw, i zrébwnowazonego rozwoju matymi krocz-
kami mozemy budowac skale, czyli posuwajac sie w czasie, idac do
przodu, wiemy, na ile nas sta¢, i wiemy, co mozemy zrobi¢. Mysle,
ze warto, zebySmy po prostu to robili tyle, ile sie da. (FR)

Podkreslano, ze dzialania na rzecz ochrony srodowiska nie

zawsze musza by¢ wielkimi, kosztownymi przedsiewzieciami. Istotny
wplyw mogg mie¢ takze male, systematyczne zmiany w sposobie
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funkcjonowania firmy. Wprowadzanie prostych rozwigzan, takich
jak segregacja odpaddéw czy stosowanie energooszczednych urza-
dzen, moze przynie$¢ znaczace korzysci, a jednocze$nie nie wyma-
ga ogromnych naktadéw finansowych.

Mamy w gtowie, ze to sq ogromne rzeczy, ze musimy tu postawic
elektrownie wiatrowa, zeby powiedzie¢, ze dbamy o srodowisko.
A tak naprawde to sa drobne rzeczy, typu kosz na nakretki. (FR)

Ponadto przedsiebiorstwa rodzinne zauwazaja, ze duzg role
odgrywa poczucie bliskosci z miejscem, w ktérym funkcjonuja.

jest emocjonalna wiez. (FR)

Stad pewne inicjatywy tych firm w zakresie zréwnowazonego
rozwoju moga wynikac z poczucia przynaleznosci, zaangazowania
spotecznego i odpowiedzialnosci za dobro najblizszego otoczenia.
Dlatego warto pielegnowac te wiezi i pracowaé na rzecz lokalne-
go Srodowiska, aby tworzy¢ lepsze warunki zycia dla wszystkich
jego mieszkancéw. Zwrdcono uwage na to, ze duze przedsiebior-
stwa maja wieksze mozliwosci finansowe, aby wspiera¢ dziatania
zréwnowazone. Mniejsze firmy majg ograniczone zasoby i moga
niechetnie przyznawac sie do tego, ze na inicjatywy spoteczne czy
srodowiskowe przeznaczajg male srodki, lub uwazaé, ze takie sumy
nie odgrywaja roli w skali globalnej. Moze to wynika¢ z braku wiary,
ze male podmioty majg realny wptyw, i przekonania, ze licza sie
tylko duze kwoty. Warto jednak zauwazy¢, ze nawet drobne dzia-
fania mogg istotnie oddzialywaé na ochrone srodowiska i lokalne
spolecznosci.

to nie sa takie duze kwoty, bo ich nie sta¢, a wieksze kwoty robig
wrazenie. (FR)

Stwierdzono, ze dzialania na mniejszg skale czesto wynikajg
z osobistych potrzeb i checi, by pomaga¢ osobom z najblizszego
otoczenia, podczas gdy wieksze inicjatywy sa nieraz organizowane
gléwnie z myslg o wizerunku firmy. Mimo réznic w motywacjach
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znaczenie ma to, ze oba rodzaje aktywnosci przynosza korzysci spo-
teczenstwu. Zréwnowazony rozwdj moze by¢ realizowany zarow-
no na poziomie lokalnym, jak i na szersza skale, a liczy sie to, aby
kazdy rodzaj zaangazowania miat pozytywny wptyw na innych.

Ten altruizm jest w blizszym otoczeniu i mysle, ze sie zaspokaja potrzeby
najblizszych, a dziatania na szerszq skale sq bardziej CSR-owe, zeby sie
pokazac, zeby sie wpisaé w mode, w tendencje. Natomiast one nie prze-
kreslajg dobrego serca i dziatania z potrzeby dzielenia sie z innymi. (FR)

Osoby obecne na spotkaniach konsultacyjnych czesto podkreslaty,
ze skupiajg sie gléwnie na dziataniach, ktére maja bezposredni zwig-
zek z pracownikami lub ich rodzinami. Brak inicjatyw zewnetrznych,
ktére moglyby wptynaé na spotecznosé lokalng, moze oznaczad, ze
firmy koncentrujg sie tylko na swoim interesie. Chociaz wsparcie
dla pracownikéw jest istotne, warto rozwazy¢, jak przedsiebior-
stwo moze pozytywnie wplynaé na otoczenie i lokalng spotecznosc.

To nie sq takie inicjatywy, ze znajdziemy, powiedzmy, dom dziecka
(...) po prostu idziemy w tematy, ktére nas dotycza. (FR)

Okresy wiekszej aktywnosci, brak zaplanowanych
dziatan, spontanicznosé

Dziatania spoteczne czesto intensyfikujg sie w okresach swigtecz-
nych, kiedy wieksza liczba 0s6b wykazuje sktonnosé do altruizmu
i pomagania innym. Firmy czesto angazuja sie w takie akcje —
organizuja na przyklad zbieranie prezentéw dla potrzebujacych
lub przekazujg $rodki na cele charytatywne, zazwyczaj skupiajgc
sie na lokalnych spotecznosciach. To czas, gdy wiekszos¢ przed-
siebiorstw i ludzi stara sie pozytywnie wplyngé na zycie innych.

na przyktad firma angazuje sie w akcje typu Mikotaj (...) mamy fundusz,
przeznaczamy go na dobry cel spoteczny, ale w naszej matej gminie.
(...) Swieta moze sq troszeczke inne. (...) pewnie zalezy od firmy czy od
rodziny, ale obstawiam, ze mimo wszystko jest wiecej altruizmu. (FR)
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Podkreslano, ze akcje spoteczne czesto majg charakter spon-
taniczny, nie planuje sie ich, s3 realizowane z inicjatywy pracow-
nikéw, ktérzy chcg pomagaé potrzebujgcym — czesto wybieraja
sposrdd tych, ktérych znajg osobiscie. Pozwala to angazowac sie
w sprawy bliskie przedsiebiorstwu. Firmy czesto doceniajg taki
altruizm, wspierajac tego typu inicjatywy, lub organizujg wspdlne
akcje charytatywne. Nalezy zwroci¢ uwage, ze te dzialania nie sa
ciagle, nie stanowig czesci strategii przedsiebiorstwa.

mam wrazenie, ze z punktu widzenia firm bardzo wiele akgji jest spon-
tanicznych, ktére wyptywajg bardzo czesto od pracownikéw. Pracow-
nicy poszukuja osdb potrzebujacych, ale w najblizszym otoczeniu. (FR)

Wskazywano, ze akcje spoteczne s3 podejmowane na niewielky
skale i czesto jedynie w odpowiedzi na aktualne potrzeby, zamiast
by¢ integralng czescia codziennej dziatalnosci firmy. Brak statych
inicjatyw, takich jak zatrudnianie oséb niepetnosprawnych, moze
$wiadczy¢ o braku zaangazowania w osigganie dtugofalowych celéw
spotecznych. Zaangazowanie w dzialania lokalne jest wazne, ale
powinny mie¢ one trwaly charakter.

Ja reprezentuje firme Srednia (...) u nas sq zawsze $niadania dla pra-
cownikéw, jest rodzinna atmosfera, bardzo mocno jest to podkreslane
na kazdym kroku, ale rzeczywiscie nie ma ani jednej osoby niepetno-
sprawnej, ktora by pracowata. (...) ale z drugiej strony angazujemy sie
w rézne akcje, ale dla lokalnej spotecznosci. (FR)

Firmy starajg sie wchodzi¢ w nowe akcje charytatywne i spo-
teczne ostroznie, aby unikng¢ sytuacji, w ktérej nie beda w stanie
kontynuowac¢ wsparcia. Ze wzgledu na odpowiedzialno$¢ nie cheg
zobowigzywac sie do dziatan, ktérych nie beda w stanie utrzymac
w dtuzszej perspektywie. Zamiast podejmowaé krétkoterminowe
inicjatywy, wolg nie realizowa¢ zadnych akcji.

jezeli chodzi o podejmowanie nowych akgji, to w firmie robi sie to

dosy¢ ostroznie, w tym sensie ze jezeli juz sie podejmuje tej akgji, to
potem trzeba jg kontynuowad, nie mozna zostawi¢ ludzi. (FR)
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Natychmiastowe dtugofalowe dziatania

Wskazywano na konieczno$¢ podjecia natychmiastowych inicjatyw
zrownowazonych ze wzgledu na ich wptyw na przysztosé. Suge-
rowano, ze zaniechanie przedsiewzie¢ proekologicznych moze
skutkowaé degradacja Srodowiska, co uniemozliwi prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej w przysztosci.

my za chwile bedziemy zyé w tym Srodowisku i jezeli teraz nie wez-
miemy tego pod uwage, to byé moze nie bedziemy mieli przestrzeni
do prowadzenia biznesu. (FR)

Podkreslano, ze dtugoterminowy cel dbania o srodowisko pole-
ga na tym, aby stworzy¢ warunki, w ktérych zaréwno obecne, jak
i przyszte pokolenia beda mogly prowadzi¢ dziatalnos$¢ gospodarczy.
Wazne jest budowanie swiadomosci, ze taka aktywnos¢ ma wptyw
na przyszte generacjach i trzeba ja podja¢ z myslg o ich interesach.

Tworzymy srodowisko przyjazne do prowadzenia biznesdw przez nas
i przez nasze dzieci. (FR)

By odbudowacé zniszczone §rodowisko, trzeba czasu i wysitku.
Podjecie dziatan naprawczych moze wymagac znacznego naktadu
zasobéw, a efekty nie musza by¢ widoczne od razu.

Dtuzej trwa odbudowa czegos, co zostato zniszczone. (FR)

Podkreslano, ze dziatania zréwnowazone powinny miec ciggly
charakter, skutkowa¢ trwalg zmiang sposobu myslenia i postepowania.

to wszystko ma prowadzi¢ do trwatej zmiany spotecznej, czylina przyktad
zmiany stylu zycia, zmiany zachowan, zmiany postaw, by¢ moze takiego
gospodarowania zasobami, ktore maja stuzy< tez innym pokoleniom. Czyli
tu musi sie dokonywaé pewna zmiana mentalna i sposobu myslenia. (|OB)

Dlatego wazne jest, aby podejmowac zréwnowazone dzialania,
ktére nie tylko przyczynig sie do odbudowy srodowiska, ale takze

40



2. Dziatania na rzecz réwnomiernego stanu zrébwnowazonego rozwoju

zapobiegng dalszym szkodom. Podejscie dlugoterminowe moze
polegaé na inwestowaniu w technologie czystego srodowiska, edu-
kowaniu spoteczefistwa na temat zréwnowazonego rozwoju oraz
wdrazaniu polityk i regulacji, ktore promujg ochrone przyrody.

Innowacje spoteczne

Podczas konsultacji zwrécono uwage, ze firmy rodzinne odgrywaja
istotng role, jesli chodzi o opracowywanie, wdrazanie i finanso-
wanie innowacji spotecznych na poziomie lokalnym. Wskazano,
ze wladze samorzadowe oraz lokalne organizacje pozarzgdowe
powinny uwzglednia¢ rodzinne biznesy jako potencjalnych part-
neréw do wspélnej realizacji tego rodzaju inicjatyw.

firmy rodzinne biorg udziat w tworzeniu innowacji spotecznych na

poziomie lokalnym. To jest bardzo wazny wymiar, dlatego ze (...) o to
chodzi, zeby byty to innowacje tworzone przez ludziidla ludzi, i firmy
rodzinne sg bardzo waznym partnerem wiasnie w przygotowywaniu

i wdrazaniu takich innowacji, ale tez w Scigganiu srodkow finansowych

na ich realizacje. Bo trzeba pamietaé, ze obszar biznesowy na pozio-
mie lokalnym to tez element pozyskiwania funduszy zewnetrznych,
o czym czesto zapominaja i wiadze lokalne, i lokalne organizacje

pozarzadowe, ze to sa powazni partnerzy na rynku lokalnym. (IOB)

tworzenie ekosystemdw innowacji, w tym innowacji spotecznych,
wymusi wspdfprace tréjsektorowa, czyli sektora publicznego, sektora

prywatnego i pozarzgdowego. Bo trzeba pamietad, ze kazde rozwig-
zanie w spotecznosci lokalnej o charakterze innowacyjnym wymaga

przede wszystkim budowania relacji i, po drugie, mowienia jezykiem

korzysci o tym, co chcemy w danej spotecznosci zrealizowad. | tutaj

[jest] duze pole do popisu dla firm rodzinnych (...) wspieramy zatrud-
nianie osdb zagrozonych wykluczeniem spotecznym. (IOB)

Wsrdd przyktadéw innowacji spotecznych rekomendowanych

dla firm rodzinnych znalazly sie m.in. banki godzin (do wprowa-
dzania elastycznego czasu pracy), elektroniczny obieg dokumentéw,
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pracownicze przedszkola, klubiki dzieciece i rozwigzania pozwa-
lajgce wykorzystywac energie odnawialng.

Analizowatam, jakie innowacje spoteczne najczesciej firmy w Polsce
wdrazaty. Najczesciej byt to elastyczny czas pracy. Banki godzin, ktore
sq typowe dla krajow skandynawskich, ale w Polsce tez niektore firmy
to wdrozyty. Wprowadzenie elektronicznego obiegu dokumentow.
Czyli zasada, ze nie produkujemy dokumentow w wersji papierowe;.
Noi(...)jeszcze sq dziatania prorodzinne. Czyli gtéwnie w odniesieniu
do systemdw korporacyjnych. Na przyktad utworzenie przedszkola
przy firmie (...). No i oczywiscie wszystkie rozwigzania Srodowiskowe.
Czyli rozwigzania na przyktad w zakresie fotowoltaiki, paneli solarnych

sq tez traktowane jako innowacja spoteczna. (IOB)

Rola przedsiebiorstw rodzinnych w zakresie wspéttworzenia
innowacji spotecznych bedzie stawata sie coraz bardziej znaczaca,
skoro deinstytucjonalizacja ustug spotecznych jest kierunkiem wspie-
ranym przez Komisje Europejskg i zapisanym w dokumencie ,, Stra-
tegia rozwoju ustug spotecznych, polityka publiczna do roku 2030™.

perspektywa finansowa jest na przyktad skierowana na deinstytu-
cjonalizacje ustug spotecznych. To oznacza, ze ustugi spoteczne na
poziomie lokalnym beda realizowane przez lokalne podmioty, w tym

firmy rodzinne. (IOB)

kontekst, przed ktorym stoimy, czyli deinstytucjonalizacja ustug spo-
tecznych, w sposéb naturalny bedzie angazowata firmy rodzinne
do Swiadczenia ustug w tym zakresie. Ale wymaga to jeszcze czesci
wdrozeniowej, bo na razie jesteSmy na etapie planistycznym. (IOB)

Korzysci dla firmy

Na spotkaniach pojawialy sie glosy, ze dziatania zréwnowazone
przyniosty pozytywny efekt, gdyz wykreowaly silniejsze relacje

' https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WMP20220000767/0/M20220767.pdf.
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wewnatrz firmy i wrdd pracownikéw oraz ich rodzin. Osoby zwia-
zane z przedsiebiorstwem tworzyty wspdlny cel, ktéry przekraczat
ramy aktywno$ci biznesowej. Zaangazowanie to przynosito satys-
fakeje z osiaganych rezultatow.

w przypadku mojej firmy dziatania spoteczne sq dziataniami bardzo
integrujacymi caty zespdt. (...) tworzy to wspdlny cel i poczucie war-
tosci, ze robimy co§ dobrego. (FR)

Podkreslano pozytywny wplyw dziatari spotecznych na przed-
siebiorstwo, szczegdlnie w kontekscie ksztaltowania odpowiedniego
srodowiska pracy. Dzieki atmosferze sprzyjajacej dobremu samopo-
czuciu i motywacji mozna podnies¢ efektywnos¢ firmy. Zadowolony
pracownik jest bardziej zaangazowany i sktonny do wiekszego wysit-
ku, co przektada sie na wyzsza jako$¢ pracy. Wskazywano jednak, ze
w Polsce istnieje potrzeba lepszego zrozumienia tych mechanizmoéw.
Uswiadomienie sobie, jak poprawianie warunkéw pracy wptywa na
efektywno$¢ ekonomiczng, moze przyczynic sie do poprawy wynikow.

Wymiar spoteczny moze przynies¢ pozytywny wptyw na nasze zyski,
polepszyé wymiar ekonomiczny. (...) szczesliwy pracownik to bardziej
wydajny pracownik, wiec bezposrednio to sie przektada na lepsza
jako$¢ pracy, ale tez sie polepsza atmosfera w pracy, jakos¢ kierow-
nictwa w danej firmie. Jako spoteczenstwo w Polsce musimy sie tro-
szeczke jeszcze w tej kwestii wyedukowad. (FR)

Na spotkaniach konsultacyjnych zaznaczano, ze firmy w naturalny
sposob dbaja o pracownikdéw, co przyczynia sie do osiggania celéw
zréwnowazonego rozwoju. Co prawda jednym z gtéwnych celéw jest
generowanie zyskéw, ale réwnie duze znaczenie ma zapewnienie
dobrobytu pracownikom. Troszczac sie o nich, przedsiebiorstwo
nie tylko realizuje zalozenia biznesowe, ale takze spelnia funkcje
spoteczng. To potwierdza istote relacji pracodawca—pracownik i role
dobrostanu 0séb zaangazowanych w dziatalnos¢ firmy.

firma jest od przynoszenia zysku i zapewnienia dobrobytu rowniez
pracownikom. (...) dbamy o zatrudnionych ludzi. (FR)
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Podkreslano, ze zaangazowanie w akcje charytatywne nalezy
traktowac jako swego rodzaju inwestycje, cho¢ niewymierng finan-
sowo. Przekazanie $rodkéw na zréwnowazony rozwo6j moze pomaoc
w budowaniu relacji i wiezi spotecznych, ktére moga przyniesc korzy-
$ciw przyszlosci. Jest to podejscie szczegdlnie popularne w przedsie-
biorstwach funkcjonujgcych w spotecznosciach zydowskich w Izraelu
i Stanach Zjednoczonych, gdzie inicjatywy dobroczynne uwaza sie
za sposob budowania sieci kontaktow. Zaangazowanie w tego typu
aktywnosci nie tylko wpltywa pozytywnie na spoteczenstwo, ale tez
moze sie przyczyni¢ do powstania korzystnych relacji biznesowych
w przyszlosci. Dlatego na niektére dziatania nie mozna patrzec
wylacznie przez pryzmat ich bezposrednich efektéw, ale trzeba spoj-
rze¢ na nie z szerszej perspektywy, jako na aktywnosci, ktére moga
przynies¢ korzysci w postaci silnych wiezi oraz szans biznesowych.

Nalezy traktowaé przeznaczenie Srodkéw na jakikolwiek cel charyta-
tywny albo na cele zréwnowazonego rozwoju jako inwestycje, tylko
niewymierng finansowo. Bardzo to jest popularne w przedsiebior-
stwach w Izraelu i w Stanach Zjednoczonych w grupach wyznaniowych
zydowskich, poniewaz oni inwestuja w cele charytatywne, buduja
sobie networking, bardzo dobry zresztg. Przedstawienie, ze sie bie-
rze udziat w rdznych akcjach, jest po prostu pozytywne dla catego
spotfeczenstwa, bo tworzy powiazania, ktdre moga byé w przysztoici,
nie wiadomo kiedy, pozytywne biznesowo. (FR)

Czes¢ przedstawicieli przedsiebiorstw rodzinnych twierdzita,
ze akcje charytatywne sg bardziej osobistymi dzialaniami pra-
cownikow lub wtascicieli firmy niz realizowaniem strategii firmy
jako calosci. Wyraznie oddzielano biznes od inicjatyw spotecznych.

Jezeli robimy cos dla fundacji, organizacji pozytku publicznego, to jako
osoby indywidualne. Nie traktujemy tego jako dziatania firmy. (FR)

Poniewaz w spotkaniach konsultacyjnych uczestniczyli przede
wszystkim reprezentanci matych i $rednich firm rodzinnych, pod-
kreslano gospodarcze znaczenie tych podmiotéw, sugerujac, ze ich
gléwnym zadaniem jest generowanie dochodu, a nie rozwigzywanie
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probleméw spotecznych. Wskazywano, ze do tego typu dziatan sg
powotane liczne instytucje. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
powinna sie zatem ogranicza¢ do dziatalnosci gospodarczej.

Istniejg instytucje powotane do realizowania réznych dziatan w spo-
teczenstwie. JesteSmy [przedsiebiorcy z sektora MSP] odpowiedzial-
ni za potowe PKB w Polsce. To nie mozemy by¢ odpowiedzialni za
[zréwnowazony rozwéj]. (FR)

Rola instytucji wsparcia

Instytucje otoczenia biznesu podkreslaty, ze ich dziatania przekia-
dajg sie nalepsze zrozumienie wptywu przedsiebiorstw na spotecz-
noéci i srodowisko. Dzieki odpowiednim metodom diagnostycz-
nym mozna wypracowac z przedsiebiorcami wlasciwe rozwigzania.

jak wehodzimy i robimy pierwsze mapowanie obwarzankiem [metodyka
Doughnut Economics], i patrzymy na wptywy srodowiskowe i wptywy
spoteczne, to dopiero wtedy organizacje zaczynajg rozumied, ze maja
wptyw na przykfad na kwestie zwigzane z poborem wody (...) mamy
tutaj wptyw, jezeli chodzi o zanieczyszczenie srodowiska, jezeli chodzi
o glebe, i dopiero wtedy im sie rozne rzeczy zaczynajg uktadac. (IOB)

Instytucje wspierajace powinny pozytywnie komunikowaé
potrzebe wprowadzania koncepcji zréownowazonego rozwoju do
rodzinnych bizneséw.

trzeba méwic o zrdownowazonym rozwoju (...) jezykiem korzysci, czyli
pokazywac pozytywy. (IOB)

Instytucje wsparcia powinny tworzy¢ przestrzen do wymiany
dobrych praktyk oraz doswiadczen miedzy przedsiebiorstwami rodzin-
nymi z catego $wiata. Cele zréwnowazonego rozwoju majg charakter
uniwersalny. Sposoby dgzenia do ich realizacji mogg sie natomiast
rézni¢ w zaleznosci od uwarunkowan geograficznych, politycznych
i kulturowych. Dzielenie sie réznorodnymi pomystami, spoglagdanie
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na nie z innej perspektywy pozwala odkry¢ nowe zastosowania spraw-
dzonych, gotowych rozwigzan w innych kontekstach i okolicznosciach.

dobrze jest tez, jezeli jest mozliwosé wymiany doswiadczen (...) moze
powstanie ekosystem w tym zakresie, tak jak ekosystem innowacji,
to mozemy mowic o ekosystemie zrbwnowazonego rozwoju, ktory
bedzie sie przektadat na tworzenie réznych sieci, klastréw, byé moze
grup roboczych o charakterze miedzynarodowym. Bo to oznacza, ze
wtedy wspdtdziatamy i by¢ moze jakie$ rozwigzania da sie wdrozy<
w innym miejscu, w innej czesci Swiata. (IOB)

Wielu z nich dostrzega, jak trudny jest problem sukcesji, jak trudny
jest cykl zycia przedsiebiorstwa i tutaj by oczekiwali jakiegos wsparcia,
ale raczej na poziomie regulacji prawnych, tego typu jak ta fundacja
rodzinna czy jak zarzad sukcesyjny, ale niekoniecznie adresowanego do
przedsiebiorstw rodzinnych, raczej wsparcia w ogdle, stworzenia prze-
strzeni przychylnosci dla rozwoju biznesu w Polsce w ogdle. (W, IOB)

Podkreslano tez, ze wieksze znaczenie ma przychylnos¢ ,poli-
tyki lokalnej” niz krajowej czy miedzynarodowe;.

[przedsiebiorcy rodzinni] méwili o uwarunkowaniach lokalnych, ze gdy
na przyktad potrzebuja rozszerzenia swojej dziatalnosci, czekaja dtugo
na decyzje, chca cos przytaczyé, czekajg na decyzje, chcg budowad,
czekajg na decyzje. To sq zwykle decyzje z poziomu gminy, powiatu,
a nie z poziomu panstwa. Czyli raczej [instytucje] powinny angazo-
wac sie w tworzenie dobrych klimatow. (...) | koegzystencja i wiadz,
i przedsiebiorstw, i innych interesariuszy powinna by¢ zbalansowana,

zeby oni miedzy sobg nie konkurowali, a lepiej kooperowali. (IOB)

Jednoczesnie pojawily sie zdania krytyczne wobec ekosystemu
wsparcia. Przedstawiciele firm wskazywali, Ze zainteresowanie
problemami ich przedsiebiorstw jest tylko okazjonalne.

my nikogo nie interesujemy. Jedli sq okresy, ze potrzebny jest nasz

sponsoring, gdy sa okresy, ze wladze lokalne potrzebujg wsparcia, to
sie uaktywniaja, zwlaszcza przed wyborami. Wéowczas przypominaja
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sobie o przedsiebiorstwach rodzinnych, a zwykle sa zainteresowane
wielkimi korporacyjnymi strukturami, bo te w sposéb moze mitycz-
ny, albo czasami oczywisty, niosa ze sobg te okreslone wartosci. (FR)

dlatego mysle, ze na poczatek bytoby dobrze, jakby chociaz instytucje
otoczenia biznesu w ogdle zaczety zauwazad, ze sa firmy rodzinne,
ktére robig to, to i tamto. (IOB)

Ale ja mysle, ze to jest wiasnie to zainteresowanie, tak, bo to nie cho-
dzi o te pieniadze, ale o zainteresowanie, zeby zainteresowat [sie] np.
urzad miasta, w ogdle wiedziat, ze jest taka firma. (IOB)

ja nie chce krytykowac tych instytucji (...) ale chodzi o samo zaintere-
sowanie, ze [ktos] przyjdzie i powie: ciesze sie, ze jesteicie na moim
terenie, dobrze wam idzie, wspieram was. Zreszta to nic nie kosztuje,
ajezelijeszcze jak film o tym nakreca, bede codziennie ogladaé. (IOB)

Przyktady dobrych praktyk

Podczas konsultacji z ekspertami podawano przyktady konkret-
nych dziatan, ktére mozna traktowac jako dobre praktyki zwigzane
z realizowaniem koncepcji zrownowazonego rozwoju. Wskazano
miedzy innymi, jak pewne przedsiebiorstwo rodzinne odniosto
sie do trudnego tematu zwolnienn grupowych, oprécz wtasnych
potrzeb uwzgledniajgc indywidualng perspektywe pracownikéw
oraz ich rodzin. Przy podejmowaniu decyzji o redukcji etatéw
duze znaczenie miaty wnikliwe rozmowy i analiza sytuacji oso-
bistej poszczegdlnych oséb. To pokazuje, ze pracodawca troszczyt
sie o ich dobrostan, co stanowi istotny aspekt odpowiedzialnego,
zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Pozwole sobie jeszcze przytoczyl przyktad. Podczas zwolnien gru-
powych w jednej z dosy¢ duzych firm w mniejszej miejscowosci wia-
Sciciel opowiadat nam, w jaki sposdb przeprowadzat te zwolnienia.
To nie byty zwolnienia po prostu, zwalniamy 100 oséb i akurat tych
0sdb nie potrzebujemy, tylko to byto rozpatrywanie, czy z tej rodziny
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pracuja na przyktad w firmie obie osoby i czy (...) w takim razie, zwal-
niajac dang osobe, nie pozbawimy rodziny jedynego zrédta utrzyma-
nia. Tam byt szereg bardzo gteboko prowadzonych rozméw, to byto
wszystko przemyslane, tak aby zatroszczyc sie nie tylko o samg firme,
bo gtdéwnie z tego wzgledu byty przeprowadzane zwolnienia, ale
tez o pracownikdw, ktérzy beda mieli zredukowane etaty. (...) Tak
ze mysle, ze w bardzo wyrazisty sposéb to pokazuje, jak oni dbaja
o pracownikdw i w jaki sposdb o nich mysla, a to raczej nie jest sprawa
oczywista. Jezeli mamy zwolnienia grupowe w jakiejs miedzynarodo-
wej korporagji, to tam nikt nie bedzie patrzyt na to, czy dana osoba
bedzie miata trudna sytuacje finansowa, tylko po prostu stanowisko
nie jest potrzebne, wiec je redukujemy. (IOB)

Pomoc w sptaceniu dtugu. Bytam zaskoczona, bo myslatam, ze to tylko
u nas w firmie takie rzeczy robili. A tu sie okazuje, ze to jest czeste. (IOB)

Jako przyktad dobrych praktyk mozna wskaza¢ nagradzanie
pracownikow za rzucenie palenia. Jest to dobry pomyst nie tylko ze
wzgledow zdrowotnych, ale i ekologicznych. Moze przyniesé licz-
ne korzysci nie tylko pracownikom, ale réwniez §rodowisku natu-
ralnemu dzieki zmniejszeniu potrzeb w zakresie uprawy tytoniu
i uzywania herbicydéw. To pokazuje, jak proste dzialania w miejscu
pracy mogg pozytywnie wplywac na zdrowie publiczne i Srodowisko.

W naszej firmie jest przewidziana nagroda za rzucenie palenia papie-
rosow. Nie ma na to przeznaczonych duzych kwot, ale przynosi efekt.
Ponadto moze przyczyni¢ sie do wydtuzenia zycia ludzi, byé moze
bedzie mied wptyw na ekologie, bo nie trzeba uprawiad tytoniu i uzy-
wal herbicydéw. Moze miec to naprawde gigantyczny wptyw, bo
kilka oséb rzucito palenie. (FR)

Réznorodne motywacje do dziatan zrownowazonych
Wyrazono watpliwosci co do pobudek podejmowania dziatan zréwno-

wazonych. Wskazywano, ze firmy czesto wykorzystuja akcje spoteczne
i Srodowiskowe jako narzedzie do budowania przewagi konkurencyjnej
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dzieki wizerunkowi spotecznie odpowiedzialnych i proekologicz-
nych. Podkreslano, ze inicjatywy marketingowe, czesto stanowigce
tylko element tworzenia wizerunku, nalezy odrézni¢ od rzeczywi-
stych dziatan podejmowanych na rzecz zréwnowazonego rozwoju.

Firmy czesto wykorzystujg je [dziatania spoteczne i srodowiskowe]
jako element budowania przewagi marketingowej. (FR)

Rozrdzniajmy marketing i faktyczne dziatania. (FR)

Problem niewtasciwej motywacji dotyczy dziatan spotecznych,
ktére czesto sg podejmowane w celu poprawy wizerunku firmy.
Przedsiebiorstwa nieraz wykorzystujg nadmiarowe lub nieprzydatne
juz produkty do celéw charytatywnych nie z powodu altruizmu, ale
dlatego, ze nie mogg ich sprzedaé. Oddajac je osobom potrzebuja-
cym, moga zyskaé w oczach spotecznosci. Takie podejscie mozna
krytykowacé za brak autentycznosci i przejrzystosci, za skupianie sie
raczej na korzysciach marketingowych niz na rzeczywistej pomocy
potrzebujacym. Poza tym te inicjatywy moga by¢ jedynie pozorowane.

jezeli mamy jakies rzeczy do wydania, czyli w magazynie cos jest i te
rzeczy juz nie sq odpowiednie do sprzedazy, to réwniez uzywamy
ich do tworzenia dobrego PR-u. (W, FR)

Wskazywano, ze do budowania wizerunku i dbatosci o PR wiek-
sz3 wage przywiazujg duze firmy, zatem to w ich przypadku cheé
promocji moze by¢ silnym motywatorem, by prowadzi¢ dziatania
zréwnowazone.

duze przedsiebiorstwa angazujg sie w réznego rodzaju dziatania,
poniewaz mogg sie tym pochwali¢. (FR)

Pewne dzialania s3 podejmowane z myslg o tym, aby pracow-
nicy pozytywnie wypowiadali sie o przedsiebiorstwie na zewnatrz.
Motywacjg nie jest tylko zachecanie ich, by pozostali w firmie i roz-
wijali w niej kariere, ale takze budowanie pozytywnego wizerunku
w oczach wszystkich zainteresowanych stron.
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Dla nas jest wazne, aby pracownicy dobrze o nas méwili, bo jest
potrzeba akceptacji. Dlatego sa podejmowane dziatania, zeby umilic
pracownikom czas i tez zeby dobrze méwili, ale nie tylko pracownicy,
tylko wszyscy. (FR)

Z kolei male firmy czesto dzialajg z autentycznej checi pomocy,
wynikajacej z ich bezposredniego zwigzku z lokalng spotecznoscia.
Kieruja sie nie tylko checig budowania reputacji, ale takze warto-
Sciami tkwigcymi gteboko w ich misji biznesowe;.

to wynika z wielkosci firmy i wielkoSci miasta, w ktérej sie ta firma
znajduje. Jezeli firma jest niewielka, srednia, mata, to wydaje mi sie,
ze ten altruizm bardziej wida¢. W przypadku duzych firm podejmuje
sie akcje, bo bedzie nas widaé. (FR)

Cze$¢ 0sob wskazywata wprost, ze dziatania na rzecz zréwnowa-
zonego rozwoju podejmuje tylko ze wzgledu na korzysci ekonomiczne,
jako narzedzie do osiggniecia celéw finansowych, co wskazuje na
brak autentycznego zaangazowania w sprawy spoteczne i srodowi-
skowe. Takie podejicie moze by¢ postrzegane jako przeciwstawne
idei zrownowazonego rozwoju, ktéra zaktada uwzglednienie zarow-
no kwestii ekonomicznych, spotecznych, jak i srodowiskowych.

My po prostu robimy to dla biznesu. (FR)

Inni uczestnicy spotkania podkreslali, ze dziatania zréwnowa-
zone nie s3 motywowane wylacznie korzy$ciami ekonomicznymi,
chociaz moga im stuzy¢. Wynikajg raczej z osobistych przekonan
i wartosci, co podkresla ich glebszy charakter. Sugerowano, ze ini-
cjatywy spoteczne i srodowiskowe nie muszg by¢ sprzeczne z celami
ekonomicznymi, ale moga stanowic¢ element strategii biznesowe;j
zgodnej z osobistymi przekonaniami.

Nie ma sprzecznosci. To jest tylko sprawa osobistych przekonan. (FR)

To nie jest tak, ze w tym momencie osoby zarzadzajgce firmg celowo
ktada na to nacisk, tylko to sa po prostu rzeczy, ktére sie pojawiaja
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przy okazji dziatania firmy, ale z powodu prywatnych przekonan wta-
Scicieli. W mojej firmie wymiar srodowiskowy jest bardzo wspierany
przez ciocie, ktéra w ramach swoich przekonan kfadzie nacisk na to,
ze trzeba na przykfad uzywac mniej folii, plastiku i tak dalej. (FR)

Dzialania zréwnowazone czesto s3 podejmowane z réznorod-
nych motywacji, niekoniecznie rozbieznych. Z jednej strony firmy
mogg podejmowac takie aktywnosci ze wzgledu na potencjalne
korzysci finansowe, takie jak oszczednosci wynikajace z efektyw-
niejszego wykorzystania zasobéw lub zwiekszenie przychodéw
dzieki wzrostowi popytu na produkty i ustugi. Z drugiej strony
dbanie o wizerunek i reputacje przedsiebiorstwa staje sie coraz
istotniejsze, poniewaz konsumenci przywigzujg wieksza wage
do spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i preferuja organizacje,
ktére angazuja sie w kwestie srodowiskowe i spoteczne. Dlatego
zaréwno motywacje finansowe, jak i wizerunkowe w duzym stopniu
mobilizuja firmy do podejmowania dziatann zréwnowazonych.

czynniki finansowe z jednej strony, a z drugiej strony reputacja, wize-
runek jest wazny. (FR)

Zaoferowanie ekologicznych produktéw moze nie tylko przeko-
nac klientéw, takze nowych, ale i poprawi¢ wizerunek organizacji.
Moze to by¢ dla nich dodatkowy bodziec, aby zaptaci¢ wyzsza cene
w zwigzku z dbaloscig o srodowisko. Takie dziatania mogg przynies¢
korzysci zaré6wno firmie, jak i spoteczenstwu jako catosci, podno-
szac jako$¢ zycia oraz przyczyniajac sie do ochrony §rodowiska.

Firma moze pozytywnie zaskoczy¢ klientdw, co moze wptynad na
kolejnych, potencjalnych. W moim przedsiebiorstwie sprzedajemy
lakiery, farby. Wiekszos¢ osdb kojarzy je negatywnie z ochrong Sro-
dowiska. My pozytywnie zaskakujemy klientow, méwiac, ze sa nowe
lakiery, ekologiczne, one wecale tak nie wyptywaja na Srodowisko, nie
Smierdza. Klienci sa w stanie zaptacié za nie wiecej. (FR)

Jedna z uczestniczek spotkan konsultacyjnych wskazata trzy
kategorie firm: 1) te, ktére podejmuja dzialania gléwnie ze wzgledow

51



Raport , Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw rodzinnych...

altruistycznych, z checi wspierania potrzebujgcych (bardziej sku-
piaja sie na dobru spolecznym, a mniej na kwestiach finansowych);
2) te, ktérym chodzi o budowanie wizerunku przedsiebiorstwa,
0s6b nim zarzadzajacych lub o korzysci polityczne; 3) te, ktore chea
osiagnac zysk (kierujg sie perspektywa biznesowa, koncentrujac
sie np. na zwiekszeniu sprzedazy, budowaniu lojalnosci klientéw
czy pozyskiwaniu nowych rynkow).

Firmy bym podzielita na trzy kategorie, jezeli chodzi o CSR. Firmy, kto-
re z dobroci serca wspierajg spofecznoici, wspierajg kluby sportowe,
wspierajg szkoty. Jest to ich powotanie zyciowe. Firmy lub osoby za
nimi stojace, ktére robity to [realizowaty dziatania spoteczne] dla swo-
ich prywatnych korzysci, wizerunkowych czy tez politycznych. Firmy,
ktore robia to faktycznie bardzo nastawione komercyjnie na zysk. (FR)

Wskazywano na dzialania, ktére na pierwszy rzut oka wydajg
sie zorientowane na zysk, ale w rzeczywistosci s3 podejmowane
ze wzgledéw altruistycznych, na przyklad prowadzenie druzyn
sportowych — pozornie to inwestycja zwigzana z biznesem, ale
w rzeczywistosci jest wyrazem pasji wlasciciela i zaangazowa-
nia spotecznego. To pokazuje, ze wartos¢ firmy czesto wykracza
poza kalkulacje finansowe, obejmujgc réwniez wartosci spoteczne
i motywacje osobiste.

wydaje sie z zewnatrz, ze sg dziataniami zarobkowymi, a tak napraw-
de sa dziataniami czysto charytatywnymi, jak np. prowadzenie druzyn
sportowych. (S, FR)

Podkreslano, ze przedsiebiorcy czesto podejmuja dziatania
z nadzieja na pozytywne skutki, nawet jesli nie liczg, Ze przyniosa

one zysk — takie inicjatywy z zalozenia powinny by¢ bezinteresowne.

jezeli wspieracie jaka$ druzyne koszykarska, to nie po to, zeby miec
z tego efekty finansowe. (FR)

Wskazywano na istotny wptyw dziatar innych podmiotéw na
decyzje firm. Zaréwno konkurencja, jak i podmioty, z ktérymi
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przedsiebiorstwo wspdtpracuje, mogg sktania¢ do podjecia inicja-
tyw zaréwno w obszarze srodowiskowym, jak i spolecznym. Gdy
organizacja widzi, ze konkurencja lub partnerzy odnoszg sukcesy
dzieki podejsciu zréwnowazonemu, staje sie to dla niej wazng moty-
wacja. Pozytywny wizerunek na rynku oraz reakcje konsumentéw
s3 by¢ silnym bodZcem, by zainicjowaé aktywnos¢ zgodng z war-
to$ciami spotecznymi i oczekiwaniami rynkowymi. Postepowanie
innych podmiotéw moze inspirowa¢ do podgzania za pozytywnymi
trendami w sferze zréwnowazonego rozwoju.

jezeli ktos wychodzi z inicjatywa i jest ona wizerunkowo na rynku
pozytywnie odbierana, to my mamy przyktad. (FR)

Sugerowano, ze firmy w wiekszych miastach aktywniej podejmujg
dzialania zgodne z zasadami zréwnowazonego rozwoju, poniewaz
ich wtasciciele i kierownictwo sa zazwyczaj lepiej wyedukowani
i bardziej swiadomi spolecznie. W mniejszych miejscowosciach
natomiast, gdzie wiedza na ten temat jest bardziej ograniczona, nie
ma takiego nacisku, aby przedsiebiorstwa postepowaty wedtug tych
zasad. Oznacza to, ze otoczenie i stopien $wiadomosci spolecznej
maja wplyw na to, w jakim stopniu firmy rodzinne uwzgledniaja
kwestie zrdwnowazonego rozwoju.

Z moich obserwacji wynika, ze wptywa tez na to [zréwnowazony
rozwdj] otoczenie firmy. Poniewaz prowadzimy firme w Warszawie,
zauwazamy, ze spotecznos¢ poza miastem nie jest tak bardzo nasta-
wiona na zrébwnowazony rozwdj, nie jest tak wyedukowana. Dlatego
tez nie naciska sie [na] firmy, ktére tam powstaja, w lokalnych spo-
tecznosciach, aby byty zrdwnowazone. (FR)

System kar
Przedstawiciele firm rodzinnych podkreslali, ze aby poprawi¢ sytu-
acje, nalezy stosowac dotkliwe sankcje jako sposéb egzekwowania

zasad zrownowazonego rozwoju. Wskazywali, ze cho¢ w Polsce
donoszenie na inne osoby nie jest popularne, rosngca $wiadomosé
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spoteczna moze to zmieni¢. Gdy dziatania jednostek negatywnie
wptywaja na srodowisko lub zdrowie innych, ludzie moga zgtasza¢
nieprawidtowosci, wymuszajac reakcje organéw $cigania. Wpro-
wadzenie dotkliwych konsekwencji moze efektywnie oddziatywac
na zachowania. Na przyktad dzieki zagrozeniu karg za spalanie
plastikéw mozna zapewni¢ wieksza dbalo$¢ o segregacje $mieci.
Mimo ze kara nie jest zawsze postrzegana pozytywnie, moze sku-
tecznie zachecaé do przestrzegania norm zréwnowazonego rozwoju,
a przede wszystkim do ochrony $rodowiska. Warto zastanowic sie
nad jej wysokoscia, tak byla ona skuteczna, ale nie przesadnie surowa.

motywacja przez karanie. Ja wiem, ze to jest moze niespecjalnie
popularne, ale (...) jezeli kto§ na przyktad (...) bedzie palit plastiki tyl-
ko dlatego, ze nie chce mu sie wtozyé do zéttego worka, i wiemy, ze
wdychajac to, wasze dziecko bedzie miato astme po kilku miesigcach,
to ja wiem, ze Polacy nie donosza, mamy taki jakis kod wpisany, ale
predzej czy pdzniej ktos zadzwoni na policje, zeby ta osoba dostata
mandat. Pytanie, jak wysoki. Jezeli kary bedg dotkliwe, ludzie prze-
stang dla przyktadu pali¢ plastikami. (FR)

Konkurencja a podejmowanie dziatah zrownowazo-
nych

Decyzja, aby postepowaé zgodnie z zasadami zréwnowazonego
rozwoju, wynika miedzy innymi z obserwacji otoczenia konku-
rencyjnego. Podczas konsultacji wyrazano obawy, ze trzeba bedzie
konkurowa¢ z producentami pochodzacymi z krajéw o nizszych
kosztach wytwarzania. Wskazywano, ze koncentracja na aspek-
tach srodowiskowych moze sprawié, iz firma stanie sie niekonku-
rencyjna wobec rywali rynkowych, ktdérzy nie sg zobligowani do
przestrzegania regulacji dotyczacych ochrony srodowiska. Nalezy
wiec przyjac, ze ze wzgledu na te obawy stosunek do dziatan zréw-
nowazonych moze by¢ wsrdd czesci przedsiebiorcéw negatywny.

Mamy na rynku konkurencje, ktéra niekoniecznie bedzie patrzyta
na takie aspekty. | w momencie, kiedy my bedziemy sobie zwracaé
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szczegdlng uwage na wymiary na przyktad Srodowiskowe, to bedziemy
w zupetnosci niekonkurencyjni wobec tego, co na przykfad przypty-
wa do nas z Chin. Gdzie cata energia pochodzi praktycznie z wegla.
Znaczy moze nie cata, ale w tym momencie to Chiny otwierajg nowe
elektrownie i generujg nowe moce z wegla. A my zamykamy kopalnie.
Wiec ciezko jest w tym momencie konkurowa¢ z gospodarka, ktora ma
nizsze koszty wytworzenia, nizsze koszty pracy. Nie mozemy w tym
momencie my stwierdza¢, ze nasze produkty beda zielone. Czy nasze
ustugi beda zielone, niskoemisyjne. (IOB)

Bo my dzisiaj mowimy o Europie, ktéra chce by zrownowazona.
A kiedy patrzymy na caty Swiat, no, to nie oszukujmy sie. Tylko Euro-
pa chce by¢ zréwnowazona. (IOB)

Regulacje, czyli czynnik regulacyjny, jest na Swiecie bardzo rézny.
Jestesmy wiodacym, ze tak powiem, obszarem 3Swiata, czyli méwie
o unii, gdzie widzimy juz to zagrozenie. (IOB)

Podkreslano, ze konkurowanie w sytuacji, gdy poszczegélne
firmy podlegajg innym wymogom $rodowiskowym i spotecznym,
sprawi, iz podmioty zobowigzane do przestrzegania bardziej rygo-
rystycznych przepiséw po prostu znikng z rynku.

Za chwile moze sie okazaé, ze my chcemy by¢ na zielono, a nas nie
ma. (IOB)

Wskazywano, ze trzeba wypracowa¢ globalne porozumienie
i wprowadzi¢ jednolite regulacje ukierunkowane na realizacje
koncepcji zréwnowazonego rozwoju, aby zapewni¢ ich skutecz-
nos¢ i osiggniecie pozadanych celéw. Wyrazono sceptycyzm co
do kierunku, w ktérym zmierza zréwnowazony rozwdj, sugerujac,
ze nalezy ustali¢, kto czerpie korzysci z dziatan zréwnowazonych
i czy wszystkie zobligowane podmioty rzeczywiscie je realizujg.

Albo caty Swiat musi iS¢ w tym samym kierunku. Albo popatrzmy, co
sie kryje pod zréwnowazonym rozwojem. Gdzie tam jest interes i dla
kogo. (IOB)
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Jesli wprowadzimy réwne zasady dla wszystkich przedsiebiorstw -
czyli dany produkt czy ustugi musza spetniac konkretne wymagania -
no to wtedy mozemy konkurowaé. Jak sq normy unijne, dyrektywy.
Jesli wszyscy spetniaja te wymagania, to jest super. Ale rzeczywistos¢
jest taka, ze nie. (IOB)

Stwierdzono, ze oprdcz konkurowania kosztami produkeji moz-
na uzyska¢ przewage rynkows poprzez dostarczanie zréwnowa-
zonych, ekologicznych rozwigzan. Wymaga to jednak zbudowania
odpowiedniej $wiadomosci u konsumentéw.

Przeciez to, ze my bedziemy bardziej zieloni, oznacza, ze bedziemy
troche drozej na przyktad produkowaé. A to znaczy, ze te produk-
ty (...) czy tez ta idea musi by¢ postrzegana przez rynek. Czyli rynek
musi za to bardziej zaptaci¢. (IOB)

Wskazano, ze coraz wieksza liczba konsumentéw jest §wia-
doma zagrozen wynikajgcych z zanieczyszczenia §rodowiska czy
niesprawiedliwosci spoteczne;j.

Coraz wiecej zresztg ludzi sie pojawia takich, ktorzy sobie to cenia.
Czyli maja Swiadomosé, ze trzeba to wszystko inaczej organizowad.
O tyle to, co sie dzieje na Swiecie, obok nas, niestety nie przyspie-
sza. Czyli wszystkie okolicznosci, ktére sie w Srodowisku czy w eko-
systemie biznesowym dzieja, musiatyby bardziej sprzyjac tego typu
podejsciu. No i oczywiscie z taka nadzieja, ze ta druga strona, czyli
popytowa, nazwijmy to, bedzie to dostrzegac. (IOB)

Rekomendacje:

1. Nalezy wprowadzi¢ polityke informacyjng oraz edukacyjng,
ktéra pozwoli uswiadomié przedstawicielom firm rodzinnych,
ze przynajmniej cze$¢ podejmowanych przez nie inicjatyw,
ktére uznajg one za naturalne dzialania, wpisuje sie w cele
zrOéwnowazonego rozwoju.

2. Nalezy zaplanowac¢ dla firm rodzinnych dzialania promocyjne,
ktore bedg ukazywaly ich role spoleczng i prosrodowiskows.
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2. Dziatania na rzecz réwnomiernego stanu zrébwnowazonego rozwoju

Nalezy dokona¢ analizy branzowej firm rodzinnych i dostoso-
wac do poszczegélnych sektoréw polityke informacyjng oraz
instrumenty wsparcia.

Dla klientow firm rodzinnych nalezy prowadzic¢ akcje informa-
cyjne stuzace uswiadamianiu korzysci wynikajacych z naby-
wania produktéw/ustug sprzyjajacych ochronie srodowiska
naturalnego.

Nalezy obserwowac przekazy medialne, ktére mogg prowadzi¢
do dezinformacji na temat celow zrownowazonego rozwoju.
Nalezy otwarcie dyskutowaé o watpliwosciach dotyczacych
podejmowania dziatan zréwnowazonych — wplywu na konku-
rencyjnos¢, dodatkowych obcigzen finansowych, nadmiernej
biurokratyzacji itp.
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POKOLENIA RODZINY
A ZROWNOWAZONY
ROZWOJ

Przedstawiciele pokolenia Z czesto identyfikujg sie z wartosciami
zgodnymi ze spoleczna odpowiedzialnoscig biznesu i sg zaanga-
zowani w realizowanie wzniostych misji, takich jak ochrona $ro-
dowiska, eliminacja glodu czy rozwigzywanie konfliktéw zbroj-
nych. Wieksza wage przywiazujg do uczciwosci i walki z dyskry-
minacjg niz do wysokiego statusu czy bogactwa. W czasie spo-
tkan wskazywano na istotne réznice w podejsciu przedstawicieli
poszczegblnych generacji do biznesu, etyki czy zrédwnowazonego

rozwoju.

moje pokolenie zatozycieli i pokolenie nastepne to rzeczywiscie prze-
pasé. (FR)

W teorii[...] mamy przygotowanie do sukcesji, natomiast jak mfodziez
zderzy sie z rzeczywistoscig, to idee zostaja zweryfikowane. (FR)

Pierwsze pokolenie, zatozycieli, czesto skupia sie na budowaniu
silnych podstaw ekonomicznych firmy, na zapewnieniu jej stabil-
nosci i przetrwaniu. Aspekt ekonomiczny jest dla nich kluczowy,
poniewaz s3 odpowiedzialni za rozwdj i sukces przedsiebiorstwa
od momentu jego powstania. W podmiotach, w ktérych jeszcze nie
przeprowadzono sukcesji, majg oni tendencje, by jako podstawowy
cel traktowa¢ utrzymanie stabilno$ci finansowej, mniej interesujac
sie kwestiami zréwnowazonego rozwoju.

aspekt [ekonomiczny] zawsze bedzie wazny. Zwiaszcza w tych fir-

mach, ktére nie przeszty jeszcze sukcesji, czyli maja pierwsze poko-
lenie, ktére kreuje te firme. (FR)
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tak, partnerzy zagraniczni i klienci beda wymuszaé dbatos¢ o zrow-
nowazony rozwdj. W wielu firmach na czotowych pozycjach z duzym
wptywem mtodych ludzi, ktérzy zdecydowanie inaczej patrza na rozwdj,
na Swiat. Na sprawy, ktore dla zatozycieli wydawaty sie dosy¢ odlegte.
Mtodzi majg wiecej mozliwosci, zeby myslec bardziej globalnie. (IOB)

Podkreslano, ze starsze pokolenie, ktére od dawna jest zaanga-
zowane w zarzadzanie firmami rodzinnymi, moze by¢ niechetne
zmianom. Przywigzanie do tradycji i okreslonego sposobu funk-
cjonowania przedsiebiorstwa moze sprawié, ze trudno im bedzie
zaakceptowac koniecznos¢ adaptacji do nowych warunkéw, w tym
do wymogdbw zréwnowazonego rozwoju. Dodatkowo uporczywe
stosowanie pewnych praktyk moze wynika¢ z przekonania, ze
dotychczasowe metody dzialania sa nadal skuteczne, nawet jesli
otoczenie biznesowe dynamicznie sie zmienia. To podej$cie moze
prowadzi¢ do blokowania zmian, nawet gdy istnieje potrzeba zmie-
rzenia sie z wyzwaniami Srodowiskowymi czy spolecznymi.

Mam wrazenie, ze osoby, ktére sq dtugo w zarzadach firm rodzin-
nych, nie sg przygotowane na zmiany. Sq przyzwyczajone do statosci.
Nie dopuszczajg do siebie mysli, ze wszystko sie zmienia, technolo-
gia idzie do przodu, chca statosci. Uwazajg, ze jezeli cos 10 lat temu
dziatato, to teraz rowniez powinno dziatal. Ciezko im sie pogodzi¢,
Ze czasami juz co§ jest stare i nie dziata. Nie sq gotowe na zmiane. (FR)

Reprezentanci mlodszej generacji majg inne przekonania, co
czasami przeszkadza we wspélpracy ze starszym pokoleniem.
Konflikty wywotane réznicami w wyznawanych wartosciach sa
trudne do rozwigzania, poniewaz dotykaja gteboko zakorzenio-
nych przekonan obu stron.

mo&j maz rozstat sie [biznesowo] ze swoim ojcem, bo na poziomie
wartosci pewne konflikty byty nierozwigzywalne. (W, FR)

Trudno$ci w firmach rodzinnych zwigzane z odmiennym podej-

$ciem poszczegblnych pokolen do zréwnowazonego rozwoju moga
stanowi¢ powazna przeszkode dla skutecznej implementacji dziatan
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w tym obszarze. Mlodsza generacja czesto d3zy do zmian, co moze
by¢ trudne do pogodzenia z tradycyjnymi metodami, preferowa-
nymi przez starszych, i skutkowaé zderzeniem dwéch wizji przy-
sztosci przedsiebiorstwa. Takie konflikty mogg ostabi¢ morale,
zaszkodzi¢ relacjom rodzinnym (sprawe dodatkowo komplikuja
bliskie zwigzki osobiste miedzy cztonkami rodziny pracujacymi
w przedsiebiorstwie) i sprawi¢, ze temat bedzie unikany, a dziata-
nia na rzecz zréwnowazonego rozwoju zostang zaniechane.

Problemem moze by¢ rdznica zdan. Miodsze pokolenie wychodzi
z zatozenia, ze mogtoby zrobic co$ inaczej, a skoro inaczej, to pewnie
lepiej. Wtedy dochodzi do konfliktu miedzypokoleniowego, bo zde-
rzaja sie dwie wizje prowadzenia przedsiebiorstwa. | wtedy te zapaty
nikna. Z samego faktu, ze przektada sie to na konflikt w rodzinie. (FR)

Réznice miedzypokoleniowe czesto prowadzg réwniez do dys-
kusji na temat stusznosci decyzji podejmowanych w przedsiebior-
stwie. Moga wynika¢ z odmiennych doswiadczen zyciowych, war-
tosci i priorytetdéw, a takze zmian w spoleczenstwie.

pewne decyzje, ktdre jej sie wydaja stuszne, to z naszego [miodszych]
punktu widzenia sg nieuzasadnione. (FR)

wydaje mi sie dosy¢ oczywiste, ze nowe pokolenie wchodzace do fir-
my albo biorgce udziat w zyciu przedsiebiorstwa akcentuje elementy,
ktore wiasciwie na co dzien w zyciu maja dla nich znaczenie. (IOB)

wedtug mnie mtode pokolenia probuja przenies¢ swoje rodzinne
biznesy na troche inny wymiar prowadzenia biznesu, nazwijmy to
umownie, wspdtczesny czy nowoczesny nawet. (IOB)

Wazne jest, by zrozumie¢ i docenié te réznice oraz dostrzec
potencjal wynikajacy ze wspdtpracy miedzy pokoleniami i wza-
jemnego uczenia sie. Otwarta komunikacja, zdolnos¢ do stuchania
i wspdlne tworzenie rozwigzan z uwzglednieniem réznorodnych
perspektyw moga pomdc w przezwyciezeniu konfliktéw i skutecz-
nym implementowaniu zasad zréwnowazonego rozwoju w firmie
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rodzinnej. Na spotkaniach wskazywano, ze priorytety przedsiebior-
stwa ewoluuja w zaleznosci od etapu jego rozwoju i zaangazowania
kolejnych pokoleri. W poczatkowej fazie wlasciciele skupiajg sie na
aspektach finansowych, poniewaz stabilnos¢ ekonomiczna jest klu-
czowa dla rozwoju i przetrwania firmy. Potem jednak, gdy organi-
zacja osigga pewien poziom i stabilizacje ekonomiczna, pojawia sie
mozliwo$¢ uwzglednienia innych aspektéw, takich jak spoteczna
odpowiedzialnoé¢ biznesu. Druga generacja, ktéra przejmuje firme,
czesto moze bardziej zaangazowac sie w te dziatania.

W pierwszej fazie rozwoju przedsiebiorstwa patrzy sie przede wszyst-
kim na zysk, aby zapewnic¢ dobra sytuacje ekonomiczng. Potem, gdy
dochodzi do sukeesji, w firmie pojawia sie drugie pokolenie jako oso-
by decydujace, to przedsiebiorstwo jest na tyle duze i rozwiniete, ze
mozna zwrdci¢ uwage na spoteczng odpowiedzialnosé biznesu. (FR)

Mysle, ze jak firma juz osiagneta pewien dobry putap finansowy, ze
nie musi sie martwic, to wtedy bardziej moze sie skupic na wymiarze
Srodowiskowym. (FR)

Na spotkaniach podkreslano, ze przedsiebiorstwo, ktére prze-
trwalo wiele lat, w naturalny sposéb ma potencjal, by bardziej
wspiera¢ zrownowazony rozwoj, cho¢ wypracowanie i wdrozenie
konkretnych rozwigzan niejednokrotnie bedzie wymaga¢ dodatkowej
motywacji. Wejscie do firmy kolejnej generacji moze zapewni¢ nowe
spojrzenie na zréwnowazony rozwoj. Moze ona dostrzegac obszary,
w ktérych firma ma potencjat do poprawy, podniesienia efektywno-
Sci lub zwiekszenia odpowiedzialnosci spotecznej i Srodowiskowej.

Wraz z uptywem czasu przedsiebiorstwo naturalnie w wiekszym stop-
niu angazuje sie w zrownowazony rozwéj. Wiec wskazniki majg wyz-
sze wartosci, gdy dochodzi do sukcesji. Jednoczesnie dzieci wnosza
nowaq jakos¢ do przedsiebiorstwa, wskazujg pewne obszary, ktére
mogtyby byé poprawione. (FR)

Ta synergia miedzy doswiadczeniami pokolet moze by¢ nie-
zwykle korzystna dla rozwoju przedsiebiorstwa w dlugim okresie.
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Kluczowym wyzwaniem jest skuteczna integracja réznych per-
spektyw i wartosci, aby organizacja mogta skutecznie przekuc je
w dzialania na rzecz zréwnowazonego rozwoju, co wymaga otwartej
komunikacji i gotowosci do adaptacji ze strony wszystkich zaan-
gazowanych stron. Przedstawiciele firm rodzinnych wskazywali,
ze mlodsza generacja ma réznorodne kwalifikacje i umiejetnosci,
ktére pozwalaja jej wnie$¢ nowe spojrzenie na problemy oraz inno-
wacyjne podejscie do wyzwan. Zmieniajace sie oczekiwania klien-
tow, zwlaszcza w kontekscie zréwnowazonego rozwoju, wymuszaja
na przedsiebiorstwach elastyczne podejicie. W dynamicznym $ro-
dowisku rynkowym reagowanie na zmiany staje sie kluczowym
elementem utrzymania konkurencyjnosci. Warto wiec otwarcie
podejs¢ do propozycji mlodszych pokolen.

Ja na przykiad patrze na nasza firme, jak moi rodzice zaktadali firme,
w jaki sposdb oni to prowadzili. Teraz, jak my jestesmy na etapie suk-
cesji, to ta firma dalej jest w tych samych rekach rodzinnych, natomiast
ma inny charakter, zbacza w inng strone, to znaczy dalej cel jest ten
sam, te same wartosci respektujemy itd. Natomiast ona idzie w tym
kierunku (...) Jezeli firma przetrwa kolejne pokolenie i moja corka
bedzie chciata przejac stery, to ona tez jest inna niz ja, beda inne
czasy i tez mam nadzieje, ze przy zachowaniu tych wartosci, ktorym
jestesmy wierni od poczatku funkcjonowania, firma skreci w jakis jesz-

cze inny kierunek. (IOB)

osoby mtodsze majg inne kwalifikacje i umiejetnosci niz my [starsi]
i ucza nas innego sposobu myslenia. (...) My pewnych nawet narzedzi
nie znamy, one moga takie ozywienie wprowadzi¢. (FR)

Zdaniem uczestnikéw konsultacji mtodsze pokolenie prezentuje
bardziej ztozone spojrzenie na problem zanieczyszczenia srodowi-
ska, uwzgledniajace dtugoterminowe konsekwencje dla zdrowia
publicznego i jakosci zycia. W przeciwienstwie do starszych oséb,
bardziej skoncentrowanych na krétkoterminowych korzysciach
ekonomicznych, mtodsi wydajg sie przywigzywac wieksza wage do
zréwnowazonego rozwoju jako istotnego dla przysztych generacji
i sSrodowiska naturalnego.
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Mtodziez zaczyna myslec o tym, ze ma jeszcze duzo zycia przed soba.
| w zwigzku z tym dobrze by byto, zeby tego smogu nie trzeba byto
zwalczad farbg (...) tylko ze trzeba bedzie tutaj jakos zy¢. | w zwiagzku
z tym mysle, ze ta percepcja jest silniejsza niz u ludzi starszych. Bo
tym lat zostato 20. To jeszcze sie nic nie zawali. A poza tym trzeba
wyciggnac ile sie da. Pieniadze sg najwazniejsze. (IOB)

Trendy prosrodowiskowe, takie jak segregowanie Smieci czy
korzystanie z ekologicznych opakowan, stajg sie coraz bardziej
powszechne w spoteczenstwie, a mlodsze osoby czesto postrzega-
j3 je jako oczywiste normy postepowania. Starsi mogg by¢ mniej
$wiadomi lub mniej zainteresowani takimi kwestiami, czesciowo
ze wzgledu na réznice w kulturze i do§wiadczeniach zyciowych.

Nasze pokolenie [mtodsze] jest bardziej Swiadome Srodowiskowych
aspektow. Kiedys nie byto to tak popularne. Nie byto mody na opakowa-
nia eko czy segregowanie $Smieci, co teraz dla nas jest czyms zupetnie natu-
ralnym i normalnym. Teraz bardziej sie patrzy na takie istotne sprawy. (FR)

Wielokrotnie podkreslano wieksza §wiadomosé spoteczno-eko-
logiczna pokolen wkraczajacych do rodzinnego biznesu, skutkujgca

wzmocnieniem dzialann w zakresie ochrony §rodowiska.

caty czas sie o tym mowi, o eko, o ochronie srodowiska, juz w naj-
miodszych klasach zaczyna sie o tym méwic (I0OB)

kwestia wiekszej Swiadomosci po prostu. (IOB)

rzeczywiscie to mtodsze pokolenie ma wiekszg Swiadomosé zagro-
zen. (IOB)

pokolenie, ktére kwestionuje, nie zgadza sie, buntuje, strajk klima-
tyczny - pojawiaja sie ruchy, do ktérych my sie podtgczamy. (IOB)

to juz jest inny sposdb myslenia, inny styl zycia, inny system warto-

Sci. To sq ludzie, ktorzy majg wpisane w geny pewne elementy tego
zréwnowazonego rozwoju. (IOB)
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Mysle, ze jest wieksza wrazliwosé mtodszego pokolenia na to, ze cos

jest nie OK w tej firmie. (IOB)

My oczywiscie rozmawiamy w firmie o zrdbwnowazonym rozwoju.
Jednak swiadomosé tego pojecia pojawita sie dopiero, gdy ja [repre-
zentantka drugiego pokolenia] przedstawitam im [starszym] te kon-
cepcje. Wczesniej nie zdawali sobie sprawy, ze to o tym caty czas
rozmawiamy. Ale tak, jest sporo rozmdw i staramy sie to tak zrobic,
zeby faktycznie wdrozyé zrownowazony rozwdj, bo jest to istotny
aspekt ekonomiczno-spoteczny w gospodarce. (FR)

Podkreslano przy tym, ze duza role odgrywa poziom wyksztal-
cenia sukcesoréw oraz ich otwarto$¢ na nowe idee.

znaja jezyki i to tez bedzie miato wptyw na 100% na ten parametr
[zrownowazony rozwdj], konczyli studia zagraniczne, na 100% to tez
bedzie miato wptyw, wiec w ogdle swiadomosé, jezeli chodzi o zréw-
nowazony rozwdj, naturalnie jest wieksza ze wzgledu na studia. (IOB)

Szersza wiedza kolejnych pokolen na temat zréwnowazonego
rozwoju wynika réwniez z wiekszego niz w przesztosci nacisku na
edukacje. Dzieki temu majg one glebsza swiadomosé takich zagrozen,
jak zmiany klimatyczne czy wyczerpywanie zasobéw naturalnych,
ktére moga negatywnie wptywac na dziatalnosé biznesowy. Wiedza
w tej dziedzinie odegrata kluczowgq role, pozwalajac mlodszym gene-
racjom zrozumie¢, ze te zagadnienia s3 istotne, i rozwija¢ kompeten-
cje potrzebne do radzenia sobie ze zwigzanymi z tym problemami.

edukacja, kiedys byto o tym [zrownowazonym rozwoju] duzo mnie;j
mowy. (FR)

my nie mielismy tej Swiadomosci. Dzisiaj jest bardzo duza wiedza.
My dopiero sie edukujemy, a mtodzi sg edukowani w szkotach. A my

dopiero teraz sami, jezeli zdobywamy wiedze. (IOB)

teraz nowe pokolenie, mtodsze pokolenie, wie, ze to, co jest emitowa-
ne do atmosfery, te wszystkie odpady, z ktérymi mamy do czynienia,
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plama $mieci gdzies tam na oceanie, to jednak ma troszke wieksze zna-
czenie i moze bardziej nam szkodzi¢, niz nam sie wydaje (...) Jeszcze
kilkadziesiat lat temu nie byto zadnych badan dotyczacych wptywu
mikroplastiku na mozg cztowieka (...) teraz juz takie badania sie poja-
wiajg i doskonale sobie zdajemy sprawe, ze jesli my o to nie zadba-
my, to nikt o to nie zadba. Ostatecznie sprowadza sie to do czystego
ludzkiego egoizmu, ze chcemy zy¢ diuzej, lepiej, wygodniej, przyjem-
niej. | to jest ta pozytywna cecha. Ale to jest cecha pokolenia. (IOB)

Wptyw na wizje $wiata, przekonania i zachowania przedstawi-
cieli mlodszego pokolenia maja warunki gospodarcze, w ktérych
dorastali. Dynamiczne zmiany w gospodarce moga skutkowaé
réznicami w do§wiadczeniach zyciowych i perspektywach, ktére
oddziatujg na wartosci i poglady. Dlatego mozna zaobserwowaé
odmienne podejscie do zréwnowazonego rozwoju w poszczeg6l-
nych generacjach.

kazde kolejne pokolenie jest inne, bo tez inny jest etap rozwoju
gospodarczego. (FR)

Wskazywano, ze mtodzi sa bardzo aktywni, nawigzujg relacje
z klientami, majg zatem wiecej okazji, by $ledzi¢ aktualne trendy
i za nimi podgzac.

sukcesorzy duzo jezdzg, sq czesto wsrdd klientdw, rozmawiaja, wiec
maja bezposredni kontakt z rynkiem. Nestor po prostu ze wzgledu
na zmeczenie czesto zostaje w firmie i zarzadza duzg organizacja na
miejscu. (IOB)

Rozmoéwcy rekomendowali, zeby sukcesorzy traktowali wdrazanie
strategii zrownowazonego rozwoju jako szanse na implementacje
w rodzinnym biznesie zmian oraz innowacji. Nowe podejécie do
prowadzenia biznesu moze skutkowaé zwiekszeniem konkuren-
cyjnosci i osiggnieciem dtugotrwalej przewagi rynkowe;j.

lubie patrzec na strategie zrbwnowazonego rozwoju w formie takiej
szansy i mysle, ze cze$¢ sukcesordw tez to tak postrzega, ze ona daje
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mozliwosé wprowadzania innowacji do firmy i tego, aby ta firma osia-
gata kolejne poziomy biznesowe. Jezeli sobie spojrzymy na to pod
katem prowadzenia modelu biznesowego i tego, ze mozemy zmieniaé
forme dziatalnosci, ktérg [...] po prostu juz [...] rynek zaczyna dogania,
to tutaj mamy szanse na to, zeby ten rynek albo zmieni¢, albo prze-
modelowac. | mysle, ze to jest droga, ktorg czesé sukcesorow obiera,
ze po prostu widzi tutaj szanse dla swojej firmy. (IOB)

Podkreslano, ze wraz z pojawieniem sie kolejnego pokolenia
zmienia sie podejécie firm rodzinnych do réwnowagi miedzy sfe-
rg osobistg i zawodowg. Mtodzi czesto ktada duzy nacisk na prace,
ktéra pozwala im realizowac cele osobiste i zawodowe, a jedno-
cze$nie majg czas na zycie prywatne i rodzinne. Co wiecej, réw-
niez starsi zaczynajg dostrzegac znaczenie harmonii. Rozumieja,
ze praca jest wazna, ale nie powinna dominowa¢ nad aspektami
osobistymi czy rodzinnymi.

Dla mtodego pokolenia utrzymanie réwnowagi pomiedzy zyciem
osobistym a pracg jest wazne. Aczkolwiek tez starsze pokolenia coraz
bardziej sie do tego przekonuja, ze nie chodzi o taki work-life balan-
ce, tylko bardziej o harmonie w zyciu, poniewaz praca stanowi spora
cze§¢ naszego zycia. (FR)

Juz ktérys raz z rzedu stysze w ostatnich miesigcach, ze osoba, ktéra
jest na przyktad menedzerem (...) nie moze sie dogadac z dwudziesto-
latkiem (...) po prostu zupetnie inna perspektywa. Zadnych nadgodzin,
zadnej roboty w sobote, w niedziele (...) nie interesuje [przedstawi-
cieli mtodszego pokolenia] na przyktad umowa na czas nieokreslony.
Dlatego ze moze w przysztym, za pdt roku wyjada sobie na wyspy
Hula Gula. Rézne inne takie historie. (IOB)

Sugerowano, ze nowa generacja w przedsiebiorstwach rodzin-
nych ma na wstepie przewage wynikajacg z dziedziczenia wiedzy
i doswiadczenia biznesowego. Dzieki temu moze unikngé czaso-
chtonnego procesu poznawania podstawowych zasad i mechani-
zméw funkcjonowania biznesu, co pozwala skoncentrowac sie na
bardziej zaawansowanych kwestiach, takich jak zaangazowanie

67



Raport , Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw rodzinnych...

w zréwnowazony rozwdj. W poréwnaniu do poprzedniego pokole-
nia, ktore musiato zdobywaé wiedze od podstaw, kolejne moze by¢
bardziej sktonne do eksplorowania nowych obszaréw dziatalnosci.

Trudniej byto mi (...) wchodzi¢ do biznesu niz moim dzieciom, ktore
sq w biznesie wychowane i sq przyzwyczajone do pracy. (FR)

Kazde pokolenie ma swoje ideaty. Dla pokolenia, ktdre zaczynato na
poczatku lat dziewiecdziesigtych ten biznes, i wiekszos¢ firm tak zaczynata,
ideatem byto zarobienie pieniedzy. Pokolenie dzieciakow, ktore maja nie
telewizor, meble, matego fiata, tylko mercedesa, wille i wakacje na Hawa-
jach, chce dac co§ spoteczeristwu. One startuja z innego poziomu. (FR)

Przyczyna wiekszego zaangazowania kolejnego pokolenia w zréw-
nowazony rozwdj moze by¢ réwniez fakt, ze dazy ono do wpro-
wadzania zmian. Ze wzgledu na to, ze starsze generacje mniej
interesowaly sie tymi kwestiami, mlodsze osoby widza w tym
obszarze mozliwo$¢ wykazania sie i wniesienia czego$ nowego do
firmy. Dgzenie, by wdraza¢ nowe rozwigzania, zwlaszcza w zakre-
sie zréwnowazonego rozwoju, pozwala nie tylko sie wyr6znic, ale
takze tworzy¢ pozytywny wpltyw na spoleczenstwo i Srodowisko.

kolejne pokolenie chce wniesé cos od siebie do przedsiebiorstwa. (FR)

Maja inng Swiadomosé. Swiat sie zmienia. Chcag mieé wptyw na ten
Swiat. Chca pokazaé, ze cos potrafig innego. (FR)

troche inaczej juz z samego startu buduja te firme, buduja relacje, jesli
chodzi o zespoty ludzkie, (...) w zasadzie nie majq tego bagazu, ktére
wiadnie pokolenie moje miato. (IOB)

Zauwazono, ze istnieje pewien dysonans miedzy zamierzeniami
przedstawicieli kolejnego pokolenia a realna mozliwoscig wprowa-

dzania tych zmian w Zycie.

kiedy [sukcesorzy] zderzajq [sie] z rzeczywistoscia, taka realng, bizne-
sowa, nagle okazuje sie, ze ich idealistyczne podejscie do niektérych
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rzeczy, ktore chcieliby zrobi¢, nie do konca jest mozliwe, bo chociazby
kwestie ekonomiczne trzymajg za nogi. (IOB)

Starsze pokolenia nie sg sklonne przekazywac sukcesorom klu-
czowej wiedzy na temat podstawowej dziatalnosci przedsiebiorstwa
na poczatkowym etapie sukcesji. W efekcie moga oni eksperymen-
towac i wykazac sie umiejetno$ciami w dziedzinie zréwnowazonego
rozwoju, ktdry jest obszarem mniej istotnym dla starszej genera-
cji. Moze to by¢ postepowanie celowe, ktére pozwala wprowadzi¢
nastepcOw w sprawy przedsiebiorstwa, a jednoczesnie zachowaé
réwnowage i nie naruszy¢ wrazliwych proceséw funkcjonowania
firmy, zapewniajacych jej stabilnos¢ i cigglosé.

zaangazowanie w szeroko rozumiane CSR, kwestie spofeczne jest uwa-
runkowane tym faktem, zeby dac im [przedstawicielom mfodszego poko-
lenia] mozliwosé wykazania sie, ale zeby nie dotyczyto to podstawowych
kwestii zwigzanych z funkcjonowaniem danego przedsiebiorstwa. (FR)

Rodzice jako mentorzy, wprowadzajac mtode osoby do firmy,
staraja sie stworzy¢ atmosfere zaufania, ktéra sprzyja ekspery-
mentowaniu i uczeniu sie na bledach. Daje to sukcesorom komfort
psychiczny, ktéry pozwala im odwazniej realizowaé nowe pomysty.
Dzieki temu mozna rozwija¢ firme z wykorzystaniem réznorod-
nych perspektyw, takze zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem.

poczatek jest pod parasolem ochronnym. Rodzice wprowadzajg nas
w firme, wiaze sie to z wiekszym zaufaniem, mozemy sie uczy¢ na
swoich btedach. (FR)

W praktyce oznacza to, ze mlodsze pokolenie ma szanse stop-
niowo angazowac sie w zycie firmy, dzieki czemu moze wypracowaé
bardziej swiadome i przemyslane podejscie do zmian. Komfortowe
warunki, w ktorych rozwijajg sie sukcesorzy, mogg sprzyjac podej-
mowaniu réznorodnych inicjatyw. Pozwala im to czué sie pewniej,
gdy podejmuja ryzyko i wprowadzajg zmiany w przedsiebiorstwie.

nabieranie doSwiadczenia w przyjaznych warunkach. (FR)
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Rodzice jako mentorzy podkreslajg, ze sukcesoréw trzeba trak-
towac jako réwnorzednych partneréw, ktdrzy biorg udziat w mery-
torycznych dyskusjach na temat prowadzenia biznesu. Zauwazaja,
ze niektére pomysty przedstawicieli mtodszego pokolenia pozwalajg
realnie zwiekszy¢ efektywnos¢ przedsiebiorstwa.

Jedli toczymy dyskusje na argumenty i pojawiaja sie konkretne argu-
menty, ze to jest lepsze z jakiegos konkretnego powodu, to dlaczego
nie robi¢ lepiej, skoro mozna? (IOB)

W trakcie spotkan konsultacyjnych pojawiaty sie opinie dotyczace
miedzypokoleniowych réznic, jesli chodzi o stosunek do pracy i zycia,
ktére w przyszltosci mogg mie¢ negatywne skutki. Wskazywano na
brak ambicji u mlodych, ktéry czesciowo moze wynikaé z tego, ze
zostali wychowani w komfortowych warunkach, bez konieczno-
Sci podejmowania duzego wysitku, by osiaggnaé¢ podstawowe cele.
Mogg mie¢ inne podejscie, skupiaé sie na czerpaniu z zycia przy-
jemnosci i wyzej ceni¢ wolno$¢ od ciezkiej pracy, co moze prowa-
dzi¢ do mniejszego nacisku na osigganie sukceséw materialnych.

sq wychowani w dobrych warunkach, komfortowych (...) brakuje im
czasami ambicji, takiego parcia do przodu. (FR)

Czes¢ reprezentantdéw firm rodzinnych dostrzegla u mtodych
brak pokory.

przede wszystkim brakuje [im] pokory. (FR)

Osoby wychowane w komfortowych warunkach moga mie¢ skton-
nos¢ do idealizowania rzeczywistosci i nie by¢ przygotowane na trud-
niejsze sytuacje zyciowe. Kiedy sie z nimi zderzaja, moga by¢ zasko-
czone, czuc sie bezradne. Pokora stanowi gléwny element pozwalajacy
adaptowac sie do zmiennych okolicznosci i radzic sobie z wyzwaniami.
Dlatego wazne jest, aby mlodsze pokolenie zdobywato doswiadcze-
nie, rozwijalo w sobie elastycznos¢ i realistyczne podejscie do rze-
czywistosci. Warto jednak pamietad, ze kazda generacja ma wlasne
wyzwania i motywacje, ktdre ksztaltujg jej podejscie do pracy i zycia.
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Ostatecznie stwierdzono, ze firma rodzinna jest unikalnym
miejscem, gdzie réznice miedzypokoleniowe mozna pokonywaé
za pomocg argumentéw ekonomicznych. Przedstawiciele réznych
generacji muszg wspdtpracowac dla jej dobra, istnieje naturalna
potrzeba, aby budowali wzajemne porozumienie. W przeciwienstwie
do zZycia poza organizacja, gdzie poszczegdlne pokolenia dziataja
w odrebnych sferach i mogg rzadziej sie spotykaé, w biznesie nale-
zy dyskutowac i wspdlnie rozwigzywaé problemy. Moze to prowa-
dzi¢ do wyréwnywania réznic miedzy generacjami, zwlaszcza jesli
mlodsze osoby potrafig wplynaé na starsze, przedstawiajac racje
ekonomiczne. Mogg na przyktad udowodnic, ze inwestycje w ener-
gie odnawialng sg optacalne, i w ten sposéb ulatwi¢ pogodzenie
réznych wizji zréwnowazonego rozwoju. W ten sposéb w firmie
rodzinnej mozna go realizowa¢ dzieki harmonijnemu wspoétdziataniu.

Jezelimoéwimy, ze istniejq roznice miedzypokoleniowe, to firma rodzin-
na, czy zarzadzanie ta firma rodzinng, jest dobrym miejscem, zeby te
réznice wyrdéwnal. Wyobrazmy sobie, ze normalnie nie spotykamy sie
czesto, bo dziecko wyjezdza, mieszka daleko ode mnie. Nie mamy
ptaszczyzny porozumienia, a firma rodzinna daje nam takg mozliwosc¢.
Dla przyktadu sukcesor udowodni nestorowi, ze zatozenie paneli fotowol-
taicznych jest po prostu optacalne. Wychodze z zatozenia, ze mozemy
réznice miedzypokoleniowe w pojmowaniu zrébwnowazonego rozwo-
ju zakopaé poprzez ekonomiczny aspekt funkcjonowania firmy. (FR)

Rekomendacje:

1. Nalezy wykorzysta¢ prospoteczne i proekologiczne nastawie-
nie mlodszych pokolen, by wspiera¢ realizacje inicjatyw pro-
spotecznych i proekologicznych.

2. Nalezy zapewni¢ mlodszym generacjom wsparcie mentorskie
ukierunkowane na budowanie silnej pozycji w przedsiebior-
stwie rodzinnym.

3. Nalezy dywersyfikowa¢ zespoly zarzadcze pod wzgledem
wieku ich cztonkéw, by wzbogacié¢ zasoby w zakresie wiedzy
i umiejetnosci.
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PLANY SUKCESYJNE
| SUKCESJA

A ZROWNOWAZONY
ROZWOJ

W momencie planowania sukcesji przedsiebiorstwa we wszystkich
trzech wymiarach wyzej ocenialy swoje zaangazowanie w zrow-
nowazony rozwojl.

Podczas spotkan konsultacyjnych podkreslano znaczenie sukcesji
nie tylko jako przekazania wiadzy w firmie rodzinnej, ale i okazji,
by zrewidowac¢ rézne aspekty dziatalnosci przedsiebiorstwa, takze
w obszarze zréwnowazonego rozwoju. Miode pokolenie, uksztalto-
wane w erze rosnacej Swiadomosci ekologicznej i spotecznej, ktadzie
coraz wigkszy nacisk na zréwnowazony rozwéj. Warto zaznaczyc,
ze sukcesja jest procesem dtugotrwatym, ktéry wymaga zaangazo-
wania ze strony zarzgdu oraz wszystkich zainteresowanych stron.
Takie swiadome podejscie do przysztosci firmy uwzglednia nie
tylko sprawy operacyjne, ale réwniez spoteczne i srodowiskowe.

teraz jest taki trend, zeby dbac o Srodowisko czy zréwnowazony roz-
woj w kazdym aspekcie naszego zycia. Mtode pokolenie o tym mysli.
A 7z racji tego, ze sq plany, i jest to w trakcie przeprowadzenia i pla-
nowania sukcesji, to mysli sie nie tylko o samym procesie sukcesji, ale
tez o réznych procesach dookota, m.in. o zrbwnowazonym rozwoju.
To nie dzieje sie od razu, tylko jest to dtugoterminowe dziatanie. (FR)

Brak planu sukcesji w firmie moze skutkowac zaniedbaniem kwe-
stii zréwnowazonego rozwoju. W przedsiebiorstwach rodzinnych,

! Domanska,A., Gryglicka, A., Zajkowski, R., & Zukowska, B. (2024). Zréwnowazony
rozwdj przedsigbiorstw rodzinnych. EduLibri.
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w ktdrych nie ma potencjalnego nastepcy, wlasciciele s3 mniej zmo-
tywowani, by podejmowac inicjatywy w tym obszarze i skupiaja
sie raczej na innych aspektach dziatalnosci.

Skoro nie mam komu przekazac firmy, to nie bede mysle¢ o zrowno-
wazonym rozwoju. (IOB)

Podczas sukcesji w przedsiebiorstwie czesto pojawia sie wiele
nowych pomystéw, rowniez zwigzanych ze zréwnowazonym rozwo-
jem. Mlodsze pokolenie, ktére przejmuje stery, czesto wnosi §wieze
spojrzenie i pomysty na przysztos¢. Dyskusje na ten temat moga
dotyczy¢ réznych obszaréw dziatalnosci, w tym rozbudowy, zakupu
nowych technologii czy wdrozenia zmian. Jest to okazja, by inno-
wacyjne pomysly zintegrowac z tradycja firmy, co moze prowadzi¢
do stworzenia bardziej nowoczesnej i zréwnowazonej organizacji.

podczas planu sukcesyjnego na pewno sie podejmuje rozmowy, co
bedzie w przysztoici, i skoro mtodsze pokolenie ma jakis pomyst, to
najczesciej sie dyskutuje na temat tego pomystu, ze moze faktycznie
rozbudujemy cos, moze co$ wykupimy, moze co§ zmienimy w jakis
sposdb, wprowadzimy jaka$ technologie. (FR)

Wskazywano, ze podczas sukcesji miedzy pokoleniami wystepujg
istotne réznice. Zalozyciel przedsiebiorstwa i sukcesor czesto sie na tym
etapie uzupelniaja. Nestor, majacy gtéwng wladze, dysponuje doglebng
wiedzg o firmie, co utatwia mu zarzadzanie. Z kolei nastepca, stopnio-
wo wchodzacy do organizacji, mégt zdoby¢ unikalne doswiadczenie
i zrozumienie srodowiska pracy na nizszych szczeblach. To pozwala
mu lepiej dostrzegac i rozwigzywac problemy w firmie. Dzieki temu
moze promowac zréwnowazone zarzgdzanie ludzmiw przedsiebior-
stwie, poprawiajac komfort 0séb zatrudnionych i tworzac bardziej
zintegrowane i harmonijne rodowisko pracy. Rznorodnos¢ doswiad-
czen i perspektyw obu 0s6b moze przyczynic sie do skuteczniejszego
zarzadzania firmg oraz realizacji celéw zréwnowazonego rozwoju.

sukcesor, ktéry ma gtéwng wiadze, zna sie na przedsiebiorstwie, nadal
w nim tkwi, zarzadza, i juz jest osoba z rodziny zaufana, ktora sie tez
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troche juz zna, ma know-how. Ona zna pracownikdw z bliska, a szef
takiego doswiadczenia nie moze zdoby¢, bo, szczerze, [kiedy] szef
sie pojawi w miejscu pracy, to wszyscy jak na szpilkach beda. Mfo-
da osoba moze wejsé do Srodowiska i poznac je do gtebi, dlatego
moze fatwiej wptywac na zrbwnowazone zarzadzanie spotecznoscia
wewnatrz przedsiebiorstwa. (FR)

Taka mtoda osoba, sukcesor, ktory wehodzi do firmy, jesli przechodzi
wszystkie jej etapy, rozne dziaty, poza tym, ze merytorycznie jest lepie;
przygotowany do przyjecia pracy, to réowniez ma od razu duzo wiekszy
autorytet w firmie poprzez to, ze kompleksowo ma wiedze o tej firmie. (FR)

Zauwazono, ze po zakoniczeniu sukcesji aktywnos¢ firm rodzin-
nych w obszarze zréwnowazonego rozwoju zdecydowanie spadaz.
Sugerowano, ze wynika to z weryfikacji wielu idealistycznych kon-
cepcji, gdy zostajg one skonfrontowane z rzeczywistoscig. Przyczy-
ng moze by¢ tez fakt, ze po przejeciu witadzy mtodsze pokolenie
adaptuje sie do sytuacji panujacej w przedsiebiorstwie. Wskazuje
to na potrzebe realistycznego podejscia do probleméw zréwnowa-
zonego rozwoju.

w momencie, kiedy sie zderzy z rzeczywistosciag i dochodzi do suk-
cesji, to (...) wszystkie ptonne idee, ktore nam przyswiecaja, zostaja
zweryfikowane. (FR)

dopdki sukcesja nie zostanie przeprowadzona w 100%, czyli ktos
[nie] zasiada w zarzgdzie z udziatami, to ma wyobrazenie o tym [pro-
wadzeniu biznesu z uwzglednieniem koncepcji zrbwnowazonego
rozwoju] bardziej idealistyczne. (IOB)

Na etapie planowania czesto wszystko wydaje sie mozliwe, ale
gdy nastepuje przejecie przedsiebiorstwa, rzeczywisto$¢ okazu-
je sie bardziej skomplikowana, niz sie spodziewano. Bezsilnos¢
moze wynika¢ na przyktad z braku pomystéw, doswiadczenia lub

2 Domanska, A., Gryglicka, A., Zajkowski, R., & Zukowska, B. (2024). Zréwnowazony
rozwdj przedsigbiorstw rodzinnych. EduLibri.
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kompetencji u sukcesoréw. Niskie kwalifikacje lub brak przygo-
towania do prowadzenia firmy moga przeszkadzaé w podejmo-
waniu dobrych decyzji i rozwijaniu organizacji. Na zdolnoé¢ do
podejmowania dziatan na rzecz zréwnowazonego rozwoju maja
tez wplywacé takie czynniki, jak presja czasowa i finansowa oraz
obcigzenie emocjonalne faczace si¢ z przejeciem firmy.

Istnieje mozliwosé, ze osoby, ktére przejety wiadze w firmie, nie maja
za bardzo pomystu, co i jak moga dalej ulepszac. Osoby przejmujace
firme moga by¢ nieprzygotowane albo moga mieé niskie kompeten-
cje. (FR)

W takiej sytuacji istotne jest wsparcie zardwno w zakresie roz-
wijania kompetencji, jak i zewnetrznego doradztwa czy mentorin-
gu, ktére moga pomdc sukcesorom w sformutowaniu klarownych
strategii i w realizacji zaplanowanych dziatan. Stwierdzono, ze po
przejeciu wladzy mlodsze pokolenie przejawia che¢, by wprowa-
dzaé¢ duze zmiany. Istotng role odgrywa weryfikacja tych pomy-
stow i planéw, poniewaz nie wszystkie bedg mozliwe do wdrozenia
lub zgodne z dtugoterminowg strategig firmy. Dlatego po sukcesji
analizuje sie i ocenia nowe idee, aby wybrac te, ktére sg najbardziej
realne i przyniosa organizacji korzysci.

kazdy mysli, ze jak przejmie firme, to bedzie wielka rewolucja, bo
kazdy ma swéj plan i swoje pomysty, i swoje rzeczy, ktore chce osia-
gnaé. Po sukcesji duzo rzeczy sie tez zmienia. (FR)

Wskazano, ze zakonczenie fazy planowania sukces;ji i prze-
kazanie wladzy w firmie wigzg sie dla nastepcy z poszerzeniem
zakresu obowigzkow, co moze hamowac jego entuzjazm wzgle-
dem zmian i nowosci.

zaangazowanie sukcesorskie (...) - kiedy juz sukcesor przejmuje dowo-
dzenie — musi zostal przesuniete operacyjnie na czes¢ innych rzeczy.
Bo do tej pory miat wiekszg mozliwos¢ myslenia o tym, co mozna zro-
bi¢ jeszcze, a tu zycie go dopada, codzienne sprawdzanie, codzienne
obowigzki i kierowanie firmg, i musi mierzy¢ sity na zamiary. (IOB)
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Kiedy jeszcze sie to nie zadziato, mozemy miec tysiace pomystow
fajnych. Natomiast jak juz dojdzie do sukcesji, to mtode pokolenie
zacznie faktycznie braé odpowiedzialnosé [i zauwazy, ze] jednak
aspekty ekonomiczne maja (..) wptyw. Ze chciatoym, ale nie do kofica
mi sie to zapina. (...) Rzeczywistosé. (IOB)

Kiedy jestesmy przed sukcesjg, to mozemy sobie to pordéwnal do
etapu zauroczenia. Wszyscy chca, zeby byto pieknie, malujemy tra-
we na zielono. A potem przychodzi szara rzeczywistosé. Moze to
z tego wynika. (IOB)

Po zakoniczeniu sukcesji zmienia sie rola mlodszego pokolenia,
ktére przyjmuje wiekszg odpowiedzialnos¢ — i rosnie ponoszone
przez nie ryzyko. Nastepcy muszg uwzgledni¢ wiele czynnikow
wplywajacych na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Moze to spra-
wic, ze zaczng sie skupia¢ nie na zréwnowazonym rozwoju, ale
na podstawowych problemach zwigzanych z dziatalnoscig firmy.

teraz my jesteSmy za to [przedsiebiorstwo] odpowiedzialni (...) zawsze
kto§ dziatat w naszym imieniu, wiec cztowiek byt peten zapatu, chciat
zweryfikowal nowe mozliwosci, byt odpowiedzialny za wycinek -
a teraz za catosé. (FR)

Stwierdzono, ze zakonczenie sukcesji moze nie$¢ nowe ryzyka
oraz konflikty wewnetrzne w przedsiebiorstwie. Niezadowolenie
niektdrych cztonkéw rodziny lub pracownikéw z tego, jak jg zreali-
zowano, moze prowadzi¢ do destabilizacji dziatalno$ci biznesowe;j.
Stwarza to dodatkowe wyzwania dla sukcesoréw, odwracajac ich
uwage od wdrazania ustalonych zalozen strategicznych.

intencja jest zawsze czyms, co jest pozytywne. Dla wszystkich poten-
cjalnie. Potem (...) jak to sie zadzieje, bywa roznie. (...) Zaczyna sie
troche destabilizacji pojawiac. W réznych rzeczach. Weale nie dziwie
sie, ze w takim momencie. (IOB)

Wskazano, jak istotne jest wtasciwe przygotowanie sukcesji oraz
przeprowadzenie towarzyszacych temu rozméw. Podkreslono, ze
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proces ten stanowi doskonaly okazje, aby przedyskutowaé strate-
gie przedsiebiorstwa.

Mysle, ze duze znaczenie bedzie miato profesjonalne przygotowanie
sukcesji. (...) Zastanawiam sie, czy to nie jest troche tak, ze jak mamy
sukcesje, dobrze przeprowadzong sukcesje, to sama sukcesja nie
wystarczy. Zawsze wtedy rozmawiamy o strategii generalnie, o przy-
sztosci i wtedy jest dobry moment, ze rozmawia sie tak naprawde
o catej firmie, w kazdym jej aspekcie. Wiec moze wtedy uwaznosé na

pewne elementy jest wieksza niz przed sukcesjq i po sukcesji. (IOB)

Stwierdzono, ze zakomunikowanie planéw sukcesyjnych jest
sygnatem, iz rozpoczyna sie transfer wladzy, wlasnosci oraz idei
rozwinietych przez poprzednikéw. Pokolenie, ktére jako pierwsze
wprowadzilo w swoim biznesie koncepcje zréwnowazonego roz-
woju, ma teraz szanse przekazaé sukcesorom wiedze i doswiad-
czenia w tym zakresie.

plany sukcesyjne zapewniajg pewna stabilnos¢. One mdwig o zmianie
pokoleniowe;j, ale [rowniez o] kontynuacji pewne; strategii, a to z punk-
tu widzenia firm rodzinnych jest bardzo istotny aspekt. No i poniewaz
uczymy sie zrbwnowazonego rozwoju, to mysle, ze przekazujemy
know-how (...) przysztym sukcesorom, i oni ida z tymi planami, z tym
catym bagazem. Czyli dokonuje sie zmiana pokoleniowa wiasnie tez
w odniesieniu do zréwnowazonego rozwoju. (IOB)

Rekomendacje:

1. Nalezy szeroko uruchomi¢ polityke wsparcia firm rodzinnych
(doradztwo, mentoring, rozwigzywanie konfliktéw, zapewnie-
nie stabilnosci finansowej cztonkow rodziny) w trakcie sukcesji,
ktora jest pozytywnie skorelowana z wdrazaniem rozwigzan
w zakresie zréwnowazonego rozwoju.

2. Nalezy edukowaé przedsiebiorstwa rodzinne, wskazujac, ze
dla ich dalszego trwania konieczne jest wlasciwe zaplanowa-
nie sukcesji.

3. Wsparcie nalezy kierowa¢ zar6wno do sukcesoréw, jak i nestoréw.
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ZEWNETRZNI
MENEDZEROWIE

A ZROWNOWAZONY
ROZWOJ

Obecno$¢ zewnetrznych menedzeréw moze by¢ konsekwencja wej-
$cia kapitalowego przez fundusz inwestycyjny. Fundusze maja okre-
Slone wymagania zwigzane z realizacja koncepcji zréwnowazonego
rozwoju i poprzez swoich przedstawicieli starajg sie je wdrazac.

wspdtwiasciciel wewnetrzny to (...) czesto bedzie fundusz, a fundusz
wchodzi i ma swoje wymagania, i to bedg kwestie tez zwigzane z ESG,
czyli po prostu wymagania dotyczace transparentnosci. (IOB)

[reprezentanci funduszu] mdwia, ze w portfelu bedg mieli tylko firmy,
ktore maja kulture organizacyjng przygotowang pod ESG, czyli nawet
jezelinie jestes gotowy, nie masz wdrozonych polityk, to my wejdziemy
i ci pomozemy to pouktadaé, czyli ten zewnetrzny menedzer. (IOB)

Ponadto obecno$¢ w zarzadzie oséb spoza rodziny moze wska-
zywad na to, ze firma dziala na wiekszg skale. Duze podmioty
z reguly dysponujg wiekszymi zasobami finansowymi i operacyj-
nymi, co pozwala im podejmowac szersze dziatania na rzecz zréw-
nowazonego rozwoju, inwestowac w projekty zwigzane z ochrona
srodowiska, spoteczna odpowiedzialnoscig biznesu czy w inno-
wacyjne rozwigzania technologiczne. Dlatego wejscie do zarzadu
zewnetrznych menedzeréw moze by¢ dla rynku sygnalem, ze fir-
ma jest solidna i ma potencjal, aby przyczyni¢ sie do pozytywnych
zmian gospodarczych, spotecznych i srodowiskowych.
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osoby spoza rodziny [w zarzgdzie] mogg Swiadczyé o tym, ze firmy sa
po prostu troche wieksze, co daje wieksze pole do popisu zarzadowi
(...) im wieksza firma, tym wiecej moze zrobié. (FR)

Zaobserwowano réznice w stosunku do finanséw miedzy mene-
dzerami zewnetrznymi a cztonkami rodziny w zarzadzie. Ci pierwsi
czesto maja bardziej liberalne podejscie do wydatkowania srodkéw,
co moze przejawia¢ sie w wiekszej checi inwestowania, w tym
w inicjatywy spoleczne.

osoby z zewnatrz maja troche inne podejscie do finansow. (...) tatwiej
rozdajg pieniadze na rézne rzeczy, zejszq reka. (FR)

Whasciciele w wiekszym stopniu pilnuja finanséw przedsiebior-
stwa i prezentuja podejscie bardziej skoncentrowane na aspektach
ekonomicznych, na dlugoterminowej rentownosci i optymalizacji
kosztéow. Z drugiej strony menedzerowie zewnetrzni moga mie¢
szersze spojrzenie na kwestie finansowe, co moze skutkowac wieksza
elastycznoscig i otwartoscig na rézne dzialania, takze w zakresie
zréwnowazonego rozwoju.

wiasciciel idzie bardziej nurtem ekonomicznym, a zewnetrzni czton-
kowie zarzadu w mniejszym stopniu. (FR)

Podkreslano, ze zewnetrzni menedzerowie maja inng perspekty-
we, co moze przynies¢ nowe pomysty, sprzyjajace rozwojowi przed-
siebiorstwa. Moga zapewnic §wieze spojrzenie i cenne do§wiadcze-
nia. Ich odmienne cele i wartosci moga sktania¢ do podejmowania
dziatan, ktére uwzgledniajg nie tylko aspekty ekonomiczne, ale takze
spoteczne i srodowiskowe. Dzieki niezalezno$ci finansowej moga
nie koncentrowac sie tak mocno na krétkoterminowych zyskach,
co otwiera przestrzen dla bardziej zréwnowazonego podejscia
do zarzadzania. Istnienie réznic w podejsciu do finanséw mie-
dzy wlascicielami a osobami z zewnatrz moze wiec stanowi¢ atut.
Obecnos¢ tych drugich w zarzadzie moze réwniez by¢ wartoscia
dodang w sytuacjach kryzysowych, kiedy zapewniajg odmienna
perspektywe i obiektywne spojrzenie na funkcjonowanie firmy.
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Osoba spoza rodziny to przede wszystkim Swieza perspektywa dla przed-
siebiorstwa. Taka osoba nie partycypuje bezposrednio w zyskach przed-
siebiorstwa, niekoniecznie musi skupiac sie na aspekcie ekonomicznym,
tylko moze wtadnie dostrzec sprawy Srodowiskowe czy spoteczne. (FR)
moze by dobre zaangazowanie osoby z zewnatrz w sytuacji proble-
matycznej, kryzysowe;j. (...) osoby z zewnatrz potrafig wnies¢ troche
obiektywizmu i zdystansowania (...) nie dziataja emocjonalnie. (FR)

po pierwsze, jezeli wchodzi kto$ z zewnatrz, to wchodzi z jakas wiedza
eksperckg, bo na pewno, jezeli kogos zatrudniamy, to z kompetencjami,
kwalifikacjami. Po drugie, trzeba pamietacd, ze taka osoba ma doswiad-
czenie w zarzadzaniu inng firma, czego nie moze powiedziel osoba,
ktora tkwi w firmie rodzinnej. Czyli jest tutaj zderzenie sie roznych
podejsé, i to zderzenie moze byé zderzeniem dopetniajagcym, czyli
moze pojawic sie wartos¢ dodana w ten sposdb, ze ktos wnosi inny
styl, inny sposdb patrzenia na firme, ale tez moze wnie$¢ pewng opty-
malizacje procesu, bo tez to jest wazne i eksperckie podejscie. (IOB)

Jesli jest sie w rodzinie, to czasami ciezko spojrzec na swoja dziatal-
nos¢ troche z boku i oceni¢, co powinno byc zrobione lepiej. A oso-
ba z zewnatrz wchodzi ze swoimi pomystami i po prostu méwi, co
robione jest zZle, co powinno sie pokazac w takim wymiarze. (IOB)

Obecnos¢ zewnetrznego menedzera moze przynie$¢ wiele korzy-
Sci. Przede wszystkim odcigza on rodzine z czesci obowigzkéow,
co moze przyczyni¢ sie do rozwoju firmy w nowych kierunkach.
Jego réznorodne doswiadczenia zyciowe i odmienna perspektywa
moga skutkowaé podjeciem nowych inicjatyw, réwniez w obszarze
zréwnowazonego rozwoju.

Ja uwazam, ze obecnosé osoby spoza rodziny w zarzadzie w pewien
sposdb odcigza catg rodzine od wiekszosci obowigzkéw. (FR)

Obecnos¢ w zarzadzie oséb z zewngtrz moze pozwoli¢ na

ograniczenie nepotyzmu i poprawi¢ atmosfere dzieki wieksze-
mu docenieniu pracownikéw spoza rodziny. Dzieki wiekszemu
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obiektywizmowi w ocenie pracownikéw oraz ich osiggnie¢ moz-
na lepiej rozpoznac ich problemy oraz potrzeby i sprawic, ze beda
sprawiedliwiej traktowani. Réznorodno$¢ w zarzgdzie moze wiec
przyczyni¢ sie do wiekszej otwartosci i rownosci w firmie.

osoba w zarzadzie spoza rodziny moze zwrdci¢ wieksza uwage na
pracownikdw, ktérzy nie nalezg do tej rodziny lub nie sq zwigzani z ta
rodzing. | przez to poprawia sie atmosfera w firmie. (FR)

Podkreslano kluczowg role 0séb spoza rodziny w dbaniu o pra-
cownikéw i motywowaniu ich do osiggania celéw firmy. Czesto
maj3 one umiejetnosci motywacyjne, ktére pozwalajg efektywnie
zarzadzaé zespotem, a réwnoczesnie stawia¢ na wzrost ekono-
miczny i spoteczny. Zdolnos¢ taczenia tych dwoch aspektow jest
wazna dla zréwnowazonego rozwoju organizacji. Takie podejscie
moze ulatwic tworzenie harmonijnie dzialajacej i efektywnej orga-
nizacji, ktéra osiaga cele biznesowe, dbajac o dobro pracownikow.

mozna realizowal wskaznik ekonomiczny wytacznie przez zaanga-
zowanie ludzi. Menedzerowie zewnetrzni maja inng zdolnos¢ moty-
wowania. Inaczej zarzqdzaja zespotem. Takie nastawienie na korzysé
finansowa potaczone z dbaniem o zespdt pozwala te dwa aspekty
zréwnowazonego rozwoju [ekonomiczny i spoteczny] taczyé. (FR)

Zauwazono, ze wlasciciele czesto bardzo angazuja sie w codzienne
funkcjonowanie firmy i maja sktonnosé¢, by przywigzywac sie do usta-
lonych sposob6w dzialania i nie dostrzegaé niedociggnie¢. Menedze-
rowie zewnetrzni moga wnie$¢ wieze spojrzenie, gdyz majg dystans
i wieksza zdolnos¢ do identyfikowania obszaréw, ktére wymagaja
ulepszen lub zmian. Istotne jest, aby wlasciciele otwierali sie na suge-
stie i opinie z zewnatrz, poniewaz réznorodnos¢ perspektyw moze
skutkowa¢ lepszym funkcjonowaniem przedsiebiorstwa, a w efekcie
wiekszym zaangazowaniem we wspieranie zréwnowazonego rozwoju.

jako wiasciciel mamy okreslony sposdb myslenia, dang droge (...)

uwazamy, ze robimy to najlepiej. (...) osoba z zewnatrz moze nam
zwréci¢ uwage na pewne niedociaggniecia, ktorych nie widzimy. (FR)
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Mysle, ze tu chodzi o pewien etap rozwoju tego, nazwijmy to, kapi-
talizmu w Polsce, czyli gtdwnie dzisiaj do zarzadu firm rodzinnych
wchodza osoby z zewnatrz, ktére jednak majg duza wiedze nie z firm
rodzinnych. (FR)

To jest tez wartos¢, ze dzieci wiascicieli od wezesnych lat pojawiaja sie
w tej firmie, ale znowu minusem jest, ze nie zdobywaja doswiadcze-
nia w innych przedsiebiorstwach czy w innych strukturach, i dlatego
osoba z zewnatrz jest uzupetnieniem. (FR)

[zatrudnianie menedzera zewnetrznego] jest bardzo cenne dlatego
ze wtedy - jezeli [jest] spojrzenie zewnetrzne — wszyscy trzymamy
sie w ryzach. Wtedy jest dyscyplina pracy. No i oczywiscie wydaje mi
sie, ze bardziej jest wszystko ogarniete pod wzgledem procesowym
i pod wzgledem zarzadu. Czyli profesjonalizacja biznesu. (...) o ile
spetnia kwalifikacje i ma kompetencje (...) to jest aspekt odcigzajacy,
Swieze spojrzenie, najwieksza efektywnosé pracy. (IOB)

Kiedy przychodzi kto$ z zewnatrz, chociazby do zarzadu, zaczyna
widzie¢ to troche z innej perspektywy. Zaczyna widzie¢ to, ze na
przyktad efekty ekonomiczne moga wynikac nie tylko z tego, ze my
bedziemy dobrze robi¢, ale wtasnie, ze zrobimy co§, co bedzie ele-
mentem typowo spotecznym, dziataniem chociazby PR-owym. (...)

to jest taki troche kreator nowych pomystéw, zmian, nastawionych
(...) na srodowisko. (IOB)

Czlonkowie zarzadu spoza rodziny czesto przynoszg wartoscio-
wa wiedze i doswiadczenie, ktére mogg pomodc w kontynuowaniu
sukcesu przedsiebiorstwa i we wprowadzeniu inicjatyw zwigzanych
ze zrownowazonym rozwojem. Ich obecnosé moze przyczynic sie
do ulepszenia istniejacych proceséw i praktyk, a zatem do efektyw-
niejszego funkcjonowania firmy. Wazne jest, ze jesli zewnetrzni
menedzerowie ciesza sie pelnym zaufaniem zarzadu, sprzyja to har-
monijnej wspétpracy i prowadzeniu dziatan zgodnych z wizjg firmy.

Osoby [spoza rodziny] maja juz know-how, znaja sie, wiedzg, co chciat
szef, i kontynuuja jego droge i tylko ulepszajg niektére procesy. (FR)
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Osoba z zewnatrz, ktéra cos podpowie, pokaze cos, co sie dzieje
w spoteczehnstwie obok nas, moze dac taka iskierke do tego, zeby
co$ [dodatkowego] zrobi¢. (IOB)

Podczas konsultacji apelowano, by przedsiebiorcy rodzinni nie
bali sie profesjonalizowa¢ dziatalnosci i przyjmowali zewnetrznych
menedzerdéw oraz konsultantéw, nawet w niepelnym wymiarze
czasu pracy. Zewnetrzne kompetencje i doswiadczenia mogg by¢
przydatne réwniez w formie dorazZnego wsparcia, by rozwigzywac
konkretne problemy, takze wdraza¢ koncepcje zréwnowazonego

rozwoju.

By¢ moze nie musi by¢ to praca na petnym etacie, tylko wsparcie
eksperckie w danym momencie, w danym czasie przy decyzjach
strategicznych (...) nie musi by¢ to koniecznie wiaczanie na petny etat
zewnetrznego cztonka. Przeciez to moze by¢ tez osoba, ktdra pro-
wadzi dziatalnosé, daje nam swoje know-how na czas rozwigzania
konkretnego problemu. (IOB)

Zatrudnienie menedzera zewnetrznego moze by¢ prébg znale-
zienia rownowagi miedzy interesami rodziny a potrzebg rozwoju
organizacji. Niestety w praktyce czesto wygrywa lojalno$¢ rodzinna,
co prowadzi do pozbycia sie go. Podczas spotkan wskazywano, ze
czesto dochodzi do konfliktow miedzy osobg z zewnatrz a czton-
kami rodziny. Niemniej $§lady po jej dziataniach czesto pozostajg
w przedsiebiorstwie, poniewaz przynosi ona nowg wiedze i moze
wdrozy¢ pozytywne zmiany.

zatrudniamy w firmach rodzinnych osoby spoza rodziny, zeby ztapac
dystans albo zeby pogodzi¢ interesy innych cztonkdw rodziny (...)
mowimy o menedzerach zewnetrznych, ktérzy maja wniesé nowa
jakosé. Moje doswiadczenia pokazujg, ze bardzo czesto konczy
sie to zle. Ze jednak zwycieza podejscie rodzinne (...) predzej czy
pdzniej rodzina konsoliduje sie wokét wiasnego zdania, przeciwko
tak zwanemu obcemu ciatu i sie go pozbywa. Co nie znaczy, ze nie
zostawia w sobie tego know-how, ktore on przynidst, czyli korzysta
z tego udziatu. (FR)
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Rekomendacje:

1. W ramach polityki informacyjnej nalezy promowac¢ profesjo-
nalizacje firm rodzinnych, gdyz sprzyja ona idei zréwnowa-
Zonego rozwoju.

2. Nalezy wspierac profesjonalizacje przedsiebiorstw rodzinnych
przez wdrazanie idei i dzialan zréwnowazonych.

3. Profesjonalizacje firm rodzinnych nalezy dostosowywaé do
ich indywidualnych uwarunkowan (zasobéw, oczekiwanych
korzysci, kultury organizacyjnej).
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KOBIETY
A ZROWNOWAZONY
ROZWOJ

Podczas konsultacji eksperci wskazywali na cechy kobiet, ktére
mogg naturalnie utatwia¢ wdrazanie koncepcji zrownowazonego
rozwoju. Podkreslali ich wrodzong opiekunczos¢ i mniejsza skton-
nos¢ do konfliktéw, co przeklada sie na lepsze warunki pracy i uta-
twia realizowanie spotecznego wymiaru zréwnowazonego rozwoju.

naturalnym parametrem moze by¢ to, ze z punktu widzenia relacji
i dbatosci o harmonie pracy [kobiety] moga [...] troche bardziej przy-
czynial sie do tego, by ten aspekt spoteczny faktycznie w firmie pod-
bija z uwagi na opieke nad pracownikami. (IOB)

z natury kobiety sq bardziej zaangazowane spotecznie. (IOB)

[kobiety] sq bardziej empatyczne. Skoncentrowane na relacji z inno-
Scig. Sa bardziej wrazliwe na Swiat zewnetrzny. (FR)

Kobieta potrafi sie znalezé w srodowisku. Mezczyzna bardziej dopa-
sowuje to srodowisko do siebie poprzez walke. (FR)

Podkreslano role zony przedsiebiorcy rodzinnego, ktéra ma naj-
wiekszy wplyw na tagodzenie konfliktéw na styku rodziny i firmy,
a czesto petni tez funkcje nieformalnego konsultanta lub doradcy,
zwlaszcza gdy podejmowane decyzje sg ryzykowne.

zwykle zatozycielami[przedsiebiorstwa rodzinnego] byli panowie. Kiedy
opowiadali o swoich poczatkach, to zazwyczaj podkreslali role swoich

zon albo w sytuacji newralgicznej, albo sytuacji sukcesyjnej. Gdyby
nie one, to pewnie konflikty by rozwality przedsiebiorstwo. (IOB)
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Kiedy rozmawiali o tym, czy podejmowac ryzykowne albo ryzykanckie
decyzje, to nawet jedli te decyzje podjeli, to po dtugich rozmowach
i przekonywaniu zon, one byty tym bardziej rozsgdnym elementem. (IOB)

Przedsiebiorcy zauwazyli, ze pojawienie sie kobiety w zarzg-
dzie skutkuje wieksza koncentracjg na zréwnowazonym rozwoju,
co potwierdza, ze obecnos¢ w organach decyzyjnych reprezentan-
téw réznych grup spotecznych prowadzi do bardziej holistycznego
podejscia do zarzadzania firmg i uwzgledniania intereséw réznych
stron, réwniez w obszarze srodowiskowym czy spotecznym.

W moim przedsiebiorstwie jest to prawda. Kiedy w zarzadzie byto
tylko dwdch mezczyzn, wymiar Srodowiskowy zréwnowazonego
rozwoju nie byt tak rozwiniety i nie zwracano na niego tyle uwagi.
Gdy dotgczyta kobieta, wszystko sie zmienito na plus. Wynika to tylko
i wylacznie z tego, ze ona sie pojawita w zarzadzie. (FR)

Bardzo dla mnie istotne jest to, zeby w zarzadzie faktycznie byty
osoby o réznych charakterach i roznych podejsciach, zeby to nie byto
w jednym kierunku. (FR)

Zauwazono, ze obecno$¢ kobiet w zarzadzie pozwala skoncen-
trowac sie na réznych obszarach. Moze to wynika¢ zaréwno z ich
cech charakteru, jak i struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa.
Mezczyzni w wiekszym stopniu skupiajg sie na aspektach ekono-
micznych i technicznych, podczas gdy kobiety s bardziej zaanga-
zowane w kwestie sSrodowiskowe i spoteczne. Takie uzupetnianie
moze by¢ korzystne dla firmy, pozwalajac na holistyczne podejscie
do zarzadzania, ktére uwzglednia odmienne aspekty dziatalnosci.
W takiej sytuacji nalezy ktas¢ nacisk na wspétprace i komunikacje
miedzy wlascicielami oraz pracownikami i w ten sposéb zapewni¢
spojnos¢ i skutecznosé funkcjonowania we wszystkich obszarach.

U mnie w firmie to kobieta wprowadza i generuje wiecej zmian. Nie
tylko przez swdj charakter, ale tez przez podziat obowiazkdw, kto-
ry zaistniat wiréd wiascicieli. O ile wujek jest skupiony na aspekcie
ekonomicznym i bardziej technicznym, i technologicznym, to ciocia
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jest nie tylko prosrodowiskowa, ale tez prospoteczna. Wiec to ona
angazuje pracownikow, jest bardziej za to [wymiary Srodowiskowy
i spoteczny] odpowiedzialna. (L, FR)

Wskazano, ze na sukcesywny wzrost roli kobiet w firmach
wplynelo przeznaczone dla nich wsparcie instytucjonalne, ukie-
runkowane na rozwoj kompetencji, a takze zapewniajace przyjazne
ramy dla ekosystemu przedsiebiorczosci kobiet.

Moim zdaniem to instytucjonalne wsparcie bardzo duzo dato kobie-
tom. Réznego rodzaju gremia skupiajace nie tylko przedstawicie-
li biznesu (...) dedykowaty specjalne programy wsparcia kobietom
przedsiebiorczym. Moim zdaniem dzieki temu panie, nawet nie o to
chodzi, ze uwierzyty w siebie, bo one w siebie wierzyty, ale zostaty
wyposazone w kompetencje miekkie, ktore pozwolity paniom mocniej
zaistnieC w przedsiebiorstwie, ktore nawet w niektorych przypadkach
wspdttworzyty. (IOB)

Potem, szczegdlnie po roku 2010, byto tych programéw wiecej.
Wydaje mi sie, ze to otworzyto nowa droge dla pan przedsiebior-
czych. (...) Bo te programy w pewnym fragmencie byty adresowane
do pandw, zeby docenili te niezwykte kompetencje miekkie kobiet.
One miaty je, bo byty predestynowane do wykonywania pewnych
funkgji, pewnych zadan. (IOB)

Podkreslono, ze kobiety majg naturalne predyspozycje do nawia-
zywania relacji oraz dbania o sprawy spoteczne i Srodowiskowe. Te
cechy sa czesto wykorzystywane w firmach rodzinnych, gdzie za tego
rodzaju kwestie czesto odpowiadajg zony wlascicieli. Ich doswiadcze-
nie w komunikacji i budowaniu relacji, zaréwno w zyciu prywatnym,
jak i zawodowym, moze czyni¢ je doskonatymi liderkami w tych
obszarach. Dodatkowo kobiety zazwyczaj myséla o dtugoterminowych
konsekwencjach swoich dziatan, szczegélnie w kontekscie przysztych
pokolen, dlatego bardziej troszcza sie o zréwnowazony rozwoj.

[Kobieta] z natury rzeczy musi czesciej nawigzywac relacje, chociazby
w komunikacji ze swoimi rodzicami, swoim rodzenstwem, ale rowniez
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z dzie¢mi, matkami innych dzieci w przedszkolu, czyli obszar praktyki
w ksztattowaniu relacji spotecznych ma po prostu wiekszy. Aloo ma
wieksze doswiadczenie i wiekszy krag znajomych. Prawdopodobnie
gdybysmy zrobili badania dotyczace tego, kto sie angazuje w dziatania
spofeczne w firmie rodzinnej, to bardzo czesto by wyszto, ze zona
wiaiciciela. Niekoniecznie stajac na czele firmy, ale to wtasnie ona
bedzie dbata o te wszystkie rzeczy. (...) byé moze ta kobieta, ktdra
wiasnie mysli o swoich dzieciach albo siostrzefcach czy bratankach,
rowniez mysli, ze jezeli nie zabiore sie za oszczedzanie i obnizanie
§ladu weglowego, to moje dzieci, moje wnuki zwyczajnie nie zoba-
czg pszczoty ani miodu. (...) wyzsza odpowiedzialnos¢ za przyszte
pokolenia lezy po stronie kobiety. (FR)

Pte stanowi o tym, kto bedzie bardziej spoteczny. My jesteSmy
matkami. A ojciec tego dziecka nie nosi, nie rodzi. (...) My pilnujemy
dzieci, zeby myty rece, zeby po sobie sprzataty. Panowie tez. Ale jest
ich mniej, mniej zwracaja uwage na takie rzeczy. (IOB)

Kobiety sg bardziej empatyczne, bardziej patrza na sprawy spoteczne
czy Srodowiskowe. Patrzg na innych ludzi z wieksza wyrozumiatoscia,
probujg zrozumiel drugiego cztowieka. Mezczyzni czesciej idg po
trupach do celu, ale nie ma co generalizowaé, bo kobiety tez potrafia
takie by<. Kobiety w mniejszym stopniu patrza na sfere ekonomiczna,
ale patrza bardziej na sprawy spoteczne, sa nastawione na ludzi. (FR)

Perspektywa kobiet moze zapewniaé nowe spojrzenie na kwestie
biznesowe, uwzgledniajac nie tylko czynniki ekonomiczne, ale tak-
ze sSrodowiskowe i spoteczne. Jednak chociaz stereotypowo uwaza
sie, ze mezczyzni s3 bardziej skoncentrowani na aspektach eko-
nomicznych, wielu z nich przejawia troske o dobro pracownikéw.
Warto podkresli¢, ze rozmaito$¢ perspektyw, wynikajgca z réznicy
plci, ale nie tylko, moze wzbogaca¢ proces podejmowania decyzji
i ksztattowaé bardziej zréwnowazone podejscie do zarzadzania.

Mezczyzni gtdéwnie skupiaja sie na aspektach ekonomicznych, zeby

utrzymac rodzine, zeby firma funkcjonowata, zeby przynosita zyski,
byta rentowna. A gdy jest obecna w zarzadzie kobieta, zmienia sie
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nastawienie, zmienia sie punkt widzenia i stawia sie rowniez na inne
aspekty poza ekonomicznym. A mezczyzni — od dawna tak byto, ze
musieli zarobi¢ na rodziny. (FR)

Podkreslano, ze znaczenie kobiet w polskiej przedsiebiorczosci
ro$nie. Odgrywaja one coraz istotniejszg role, a czesto petnig wiele
funkcji jednoczesnie. Ich zdolno$¢ do radzenia sobie na réznych
polach biznesowych jest imponujaca i wplywa pozytywnie na roz-
woj firm. Kobiety w przedsiebiorczosci nalezy doceniaé i wspierac,
aby w petni wykorzystac ich potencjat i umozliwi¢ im osiggniecie
sukcesu w réznych obszarach dziatalnosci gospodarczej.

kobiety taczg wszystko i rozwijaja firmy catkiem sprawnie. (FR)

Coraz czesciej spotykam sie z firmami, gdzie kobiety mowig: ,my tu
przychodzimy robi¢ porzadek”. (IOB)

Podczas konsultacji opisano styl zarzadzania, ktéry prezentuja
kobiety. Wskazano, ze stosujg one podejscie relacyjne — wymagajace
duzo empatii oraz otwarto$ci na drugiego cztowieka. Podkreslono,
ze czesciej zarzgdzajg przedsiebiorstwem w sposéb partycypacyj-
ny — angazujac do podejmowania decyzji caty zespét. Stwierdzono
réwniez, ze podejmuja mniej ryzykowne decyzje, co wigze sie ze
specyfika tego stylu zarzadzania.

w zarzgdach [kobiety prezentujg] podejscie relacyjne. Czyli kobiety
zwracaja uwage na aspekt komunikacji wewnetrznej, dobrze sobie
z tym radzg. Niektorzy mowig o empatii i podejsciu intuicyjnym. Ale
jezeli chodzi o styl zarzadzania, to na pewno warto zwrdci¢ uwage
na zarzgdzanie nie autokratyczne, tylko partycypacyjne. Czyli kobiety
lubig analizowac wszystkie decyzje, ktdre sq podejmowane na szcze-
blu zarzadu, w zespotach projektowych. Czyli podejmujg decyzje
obarczone nizszym ryzykiem niz mezczyzni. (IOB)

szacuja ryzykoijezeli trzeba, to podejmujg dziatania minimalizujgce. (IOB)

Kobiety czesciej zwracaja uwage na relacje w firmie. (FR)

91



Raport , Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw rodzinnych...

Wskazano, ze kobiety sg bardzo dobrze wyksztalcone, stale
podnoszg kwalifikacje i sie rozwijaja, co skutkuje tym, ze maja
wieksza wiedze na temat aktualnych trendéw spotecznych.

sq bardzo dobrze wyksztatcone i podejmuja ryzyko ksztatcenia sie
przez cate zycie. Czyli caty czas uzupetniajg swoje kompetencje. (IOB)

Coraz czesciej dostrzega sie, ze kobiety moga by¢ wartoscig doda-
na dla przedsiebiorstw dzieki umiejetnosciom zaréwno w obszarze
ekonomicznym, spotecznym, jak i srodowiskowym. Zaangazowa-
nie kobiet w nauke potwierdza ich determinacje i che¢ rozwoju, co
moze zapewni¢ im jeszcze wiekszy sukces w przysztosci.

Jestem brana pod uwage w naszym przedsiebiorstwie [jako poten-
cjalna sukcesorka] m.in. dlatego, ze doksztatcam sie w tym temacie
na studiach. Ponadto moge dodac cos$ od siebie zardwno w aspekcie
ekonomicznym, jak i spotecznym. (FR)

Obecne na spotkaniach konsultacyjnych przedstawicielki przed-
siebiorstw rodzinnych stwierdzily, ze zycie w Europie daje im duze
mozliwosci. Dostep do edukacji, opieki zdrowotnej, réwne szanse
zawodowe i szerokie mozliwosci budowania kariery to tylko czesé
korzysci ptynacych z zycia w takim otoczeniu.

Mamy szczeicie, ze urodzilismy sie w Europie, ktora daje nam takie
komfortowe warunki zycia i pracy, i mozliwosci. Dla kobiet zwtasz-
cza. (FR)

Nadal jednak istniejg wyzwania zwiazane z réwnoscig plci
i dyskryminacjg. Problemem sg wciaz funkcjonujgce w polskich
firmach rodzinnych stereotypy dotyczace roli pici. Kobiety postrze-
ga sie gléwnie jako opiekunki domu i rodziny, a mezczyzn jako
glownych zywicieli. Wskazano, ze niekiedy kobiety automatycznie
otrzymujg stanowiska tradycyjnie uznawane za zenskie. Wydaje
sie, ze ciagle istnieje utrwalone przekonanie, iz rola szefa powinna
by¢ zarezerwowana dla mezczyzny, co moze wptywac na decyzje
firm. Ponadto zauwazono presje spoteczng, aby kobiety i mezczyzni

92



6. Kobiety a zrbwnowazony rozwdj

odpowiadali stereotypom, co moze skutkowaé ograniczeniem
w zakresie wyboru $ciezki zyciowej i kariery zawodowej. Duzg role
odgrywa wspieranie rozwoju i réwnosci kobiet, aby mogly w petni
wykorzystywac swoj potencjal.

naturalnie, kulturowo wydaje sie, ze szefem powinien byé mezczy-

zna. (FR)

panie bardziej dbajg o ognisko rodzinne, a panowie majg zarabiac.
Kulturowo nadal u nas taki format jest ksztattowany. (FR)

Kobieta, zeby sie znalazta na jakims stanowisku, osiagneta pozycje,
musi wiecej pracy wiozy¢, pokazad, ze naprawde to umie, naprawde
sie na tym zna, wie itd. | czas, zanim cate Srodowisko jg zaakceptuje,
jest zdecydowanie dtuzszy. Gdy [do firmy] wchodzi mezczyzna, to
ma fatwiej po prostu, bo juz ma dodatkowy plus za ptec. (IOB)

Warto podkresli¢, ze aby efektywnie zarzadzaé przedsiebior-
stwem, nalezy uwzglednia¢ predyspozycje i umiejetnosci konkret-
nych oséb, niezaleznie od plci.

wazne sg predyspozycje biznesowe, bo nie kazdy je posiada. (FR)

Wskazano, ze zdywersyfikowany zespét zarzadczy, sktadajg-
cy sie zaréwno z kobiet, jak i mezczyzn, ma réznorodne, uzupet-
niajace sie kompetencje, stanowigce warto$¢ dodang w kazdym
przedsiebiorstwie.

[kobiety to] dobre uzupetnienie dla tego sktadu meskiego. Czyli to
jest warto$¢ dodana. Méwi sie o podejsciu roznorodnosci. | wiasnie
to podejscie roznorodnosci to jest taczenie kompetencji, ktdére wnosza
kobiety, (...) z umiejetnosciami i stylem zarzadzania mezczyzn. (IOB)

Stwierdzono, ze delegowanie potencjalnych sukcesorek do pracy
na stanowiskach zwigzanych z zarzadzaniem kapitalem spotecznym,
CSR oraz dziatalnosciag marketingowg predestynuje je do podno-
szenia na forum firmy kwestii z obszaru zréwnowazonego rozwoju.

93



Raport , Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw rodzinnych...

sukcesorki potencjalne (...) sq po prostu obsadzane w takich rolach,
w roli kogos tam do CSR-u (,wez tam sie, corka, tym zajmij"), kogos do
marketingu i czesto (...) HR; troche sitg rozpedu moze by¢ to, ze kobiety
z racji tego, ze takie stanowisko piastuja, moga wptywaé na to. (IOB)

Nalezy wprowadzi¢ wieksza transparentnosé, jesli chodzi o licz-
be kobiet zatrudnionych na stanowiskach zarzadczych. Taka infor-
macja staje sie swoistg wizytoéwka kultury organizacyjnej panujacej
w firmie i dziala mobilizujaco na te przedsiebiorstwa, ktére nie
dywersyfikujg zespotéw zarzadczych.

jezeli przygladamy sie naszym firmom i nagle sie okazuje, ze (...)
[cztonkdéw zarzadu powyzej 50 roku zycia] nie mamy, ponizej 25
[roku zycia] tez nie mamy, w zarzadzie nie mamy kobiet, to juz duzo
mowi o kulturze organizacyjnej, o kulcie mtodosci i pewnych potem
zachowaniach, ktére fatwo jest wyttumaczy¢ chociazby wiasnie struk-
turg wieku. Wiec mam poczucie, ze (...) mobilizacja bedzie nastepo-
wata. (P, IOB)

Rekomendacje:

1. Nalezy wykorzysta¢ silniejsza orientacje kobiet na aspekty
prospoleczne i prosrodowiskowe do promowania idei zréw-
nowazonego rozwoju.

2. Nalezy zdywersyfikowa¢ zespoty zarzadcze pod wzgledem pici
ich czlonkow, by wzbogacic ich zaséb wiedzy i umiejetnosci.
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SAMOOCENA SYTUACJI
EKONOMICZNEJ

A ZROWNOWAZONY
ROZWOJ

Wiekszos$¢ przedstawicieli firm uczestniczacych w konsultacjach
sugerowala, ze gléwng role w kontekscie podejmowania dzialan
zrownowazonych odgrywa stabilnos¢ finansowa organizacji. Oznacza
to, ze przedsiebiorstwa mogg inwestowaé w inicjatywy spoteczne
i srodowiskowe wtedy, gdy majg wystarczajace srodki finansowe.

Silna pozycja ekonomiczna pozwala nam realizowac inne projekty,
np. spoteczne. (FR)

Pieniadze muszg by¢, bo bez pieniedzy w zadne dziatanie nie jeste-
Smy w stanie wejsc. (FR)

Uczestnicy konsultacji stwierdzili, Ze istnieje zwigzek miedzy
ustabilizowang sytuacja finansowg a zaangazowaniem w inicjatywy
ukierunkowane na zréwnowazony rozwdj. Podkreslili, ze pokolenie
zalozycieli koncentrowalo sie na kwestiach ekonomicznych. Dopie-
ro osiggniecie silnej pozycji rynkowej pozwolito kolejnym genera-
cjom uwzgledni¢ w dziatalnosci aspekty zréwnowazonego rozwoju.

Pierwsze pokolenie rozkrecato biznesy po to, zeby w duzej czesci
utrzymac swoja rodzine (...) Niewiele mozna byto robi¢, a (...) trzeba
byto sie utrzymad, i to byto pierwszym celem firmy (...) przynoszenie
zysku (...) W tej chwili sukcesorzy, jezeli faktycznie dochodzimy do
momentu, ze firma dziata w sposdb stabilny finansowo, to sukcesorzy
moga [rozwijac jg w sposdb zrownowazony], majac wiekszg swiado-
mos¢ tego (...) czym jest zrbwnowazone prowadzenie firmy. (IOB)
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Sytuacja finansowa moze wptywaé na zdolnos¢ firm do anga-
zowania sie w inicjatywy spoteczne, charytatywne. Uczestnicy spo-
tkan wskazywali, ze nawet jedli istnieje wola, brak srodkéw moze
uniemozliwi¢ podjecie dziatan, co sugeruje, ze warunki ekonomicz-
ne s3 gléwnym czynnikiem ograniczajacym aktywnos¢ w zakresie
zréwnowazonego rozwoju.

firmy pewnie chciatyby bardziej sie angazowad [w dziatania zrowno-
wazone] i ich checi na pewno sa. (FR)

Zmiana sytuacji na rynku moze prowadzi¢ do obnizenia aktyw-
nosci przedsiebiorstw w zakresie wsparcia spotecznego. W trakcie
konsultacji przedstawiciel jednej z firm wskazatl, ze ze wzgledu na
pogorszenie stanu jej finanséw, wywolane nizszym popytem na
jej ustugi, ograniczono zaangazowanie w dzialania charytatywne.

Mama angazowata sie w réznego rodzaju wsparcie dla szkdt, przed-
szkoli, rozne akcje, ale zmienita sie sytuacja [rynkowa]. (...) ciagle sie
angazuje, ale nie w takim wymiarze, jak kiedys. (FR)

Stwierdzono takze, ze niekiedy inicjatywy spoteczne w obsza-
rze zréwnowazonego rozwoju s3 podejmowane ze wzgledu na
korzysci finansowe dla przedsiebiorstwa. Pewne zachowania nie-
koniecznie wynikajg zatem z altruizmu, ale efekt konicowy jest
korzystny spotecznie.

zatrudniamy wiezniéw od okoto 30 lat, ale to nie jest kwestia checi
[pomocy] (...) tylko jest to korzystne z punktu widzenia finansowe-
go. (FR)

Podkreslono, ze niekiedy trudnosci finansowe i brak oséb
chetnych do pracy sklaniajg przedsiebiorstwa do zatrudniania
wiezniow, ktdrzy mogg wykonywac proste, ciezkie roboty, niewy-
magajace specjalnych kwalifikacji. To sugeruje, ze pewne dziata-
nia mogg stuzyc¢ zaréwno interesom spotecznym, jak i biznesowi,
gdyz przynosza korzysci finansowe i pozwalajg rozwigzac problemy
dotyczace rynku pracy.
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jezeli chodzi o mezczyzn, sq braki osdb chetnych do wykonywania
prostych, ciezkich prac, ktére nie wymagaja kwalifikacji. (...) wspdtpraca
z wiezniami pozwala na uzupetienie tych brakow. (FR)

Stwierdzono, ze realizacja koncepcji zréwnowazonego rozwoju
nie powinna by¢ uzalezniona od stanu finanséw przedsiebiorstwa.
Jezeli przyjeto ono strategie, w ktdrej zobligowalo sie do osiggnie-
cia celow zréwnowazonych, powinno jg kontynuowaé mimo poja-
wiajacych sie zakiocen.

z kondycja finansowa jest roznie, bo w kazde;j firmie raz jest lepiej, raz
gorzej pod wzgledem finansowym, natomiast trzeba pamietaé, ze bez
wzgledu na to musimy prowadzi¢ dziatania, z ktorymi sie utozsamia-
my wizerunkowo. | absolutnie jestem przeciwna postawieniu znaku
réwnosci pomiedzy dobrg kondycja finansowa a angazowaniem sie
w zréwnowazony rozwdj. (IOB)

W obliczu trudniejszej sytuacji finansowej strategia przedsie-
biorstwa moze zosta¢ zmodyfikowana, tak aby inicjatywy w zakresie
zréwnowazonego rozwoju nie obcigzaty nadmiernie jego uszczu-
plonych zasobdw.

czasami to nie sq dziatania kosztowe dla firmy i nie [pociagajg] za soba
wysokich kosztow dziatania (...) Bo czasami to sa dziatania spoteczne,
proekologiczne, dziatania miekkie. (IOB)

Podkreslono, ze wspieranie zréwnowazonego rozwoju nalezy
traktowac jako inwestycje, ktora przyniesie liczne korzysci, nieko-
niecznie w wymiarze finansowym. Efektem uwzglednienia w strategii
firmy kwestii gospodarczych, srodowiskowych i spotecznych moze
by¢ lepsze postrzeganie marki, poprawa reputacji przedsiebiorstwa
czy zwiekszenie zaufania klientéw. Nawet najmniejsze dziatania
w tym zakresie moga mie¢ istotny wptyw w dtuzszej perspektywie
czasowej. Na przyklad pewna firma zaczeta korzystaé z zielonej
energii, co stanowito pierwszy krok w kierunku zréwnowazonego
rozwoju. Widzgc pozytywne efekty, osoba zarzadzajaca organiza-
cja zdecydowala sie na dalsze dzialania, w tym instalacje paneli
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fotowoltaicznych. To dowodzi, ze wspieranie zréwnowazonego
rozwoju nie wymaga znacznych naktadéw i moze by¢ oplacalne.
Nalezy dostrzec potencjalne dtugoterminowe korzysci wynikaja-
ce z tego typu inwestycji, nawet jesli poczatkowo wydajg sie one
kosztowne.

méj szef nie chciat sie przekonac do paneli fotowoltaicznych, méwit, ze
to jest za drogie, ze bedzie generowato kolejne koszty. Na poczatku
przeszedt na program, w ktérym dostarczano zielong energie do firmy,
ktora jest bodajze 10% drozsza od tzw. brudnej energii. Zobaczyt, ze
mozna sie reklamowac jako firma czysta w ulotkach reklamowych i na
stronie, dostaje sie z tego certyfikat. Jest to pozytywne dla odbioru
marki i dzieki temu przeszedt na panele fotowoltaiczne. Wiec jakkol-
wiek by to nie byto, nie trzeba miec dobrej kondycji finansowej, zeby
przeznaczy¢ czesé tego, co sie zarabia [na dziatania Srodowiskowe
i spoteczne]. (FR)

Sugerowano, ze przedsiebiorstwa nie muszg ponosi¢ duzych
kosztéw, by zaangazowac¢ sie w lokalne dzialania na rzecz zréw-
nowazonego rozwoju. Podkreslono, ze takiego wsparcia mozna
udzielaé, uzywajac prostych sposobéw, na przyktad przekazujac
produkty na licytacje czy loterie, wspomagajac male inicjatywy.
Nie jest to obcigzajace finansowo, a pozwala firmie wyeksponowaé
sie przed miejscowg spotecznoscia oraz podkresli¢ swoje zaanga-
zowanie w zréwnowazony rozwoj.

Jak dziatamy lokalnie, to nie musimy sie angazowaé mocno finansowo,
wystarczy, ze produkujemy cos i przekazemy na licytacje nasz pro-
dukt, czy na loterie. To nie jest mocno obcigzajgce, a jestesmy wtedy
widoczni, ze ten zréwnowazony rozwdj jest u nas obecny. (FR)

Bo przeciez sq wolontariaty, gdzie angazuja sie firmy, pracownicy,
wiasciciele. Dodatkowe rézne akcje spoteczne. No chociazby jakas
pomoc. Szpitale. My sami bierzemy udziat tez w takich akcjach, gdzie
wspieramy chociazby szpital na Chodzki, gdzie dla dzieci onkologicz-
nych sq teatrzyki, i my praktycznie dwa lub trzy razy w roku zawsze
czeSciowo finansujemy ten teatrzyk. (IOB)
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Wskazywano, ze niektére inicjatywy mogg mie¢ charakter

bezkosztowy. Dzialania pozwalajace pogodzi¢ zycie zawodowe
i prywatne, takie jak praca zdalna czy elastyczne godziny pracy,
mozna realizowa¢ praktycznie bez obcigzen dla przedsiebiorstwa.
Wystarczy, ze bedzie ono otwarte na takie inicjatywy i zaufa pra-
cownikom, co moze przynies¢ korzysci zaréwno im, jak i firmie.

Mozna zaoferowac lepsze warunki pracy poprzez dziatania bezkosz-

towe, typu praca zdalna. Mozna tez stworzyé warunki do dojezdzania

do pracy. Sa to dziatania bezkosztowe, ktére mozna realizowaé, ale

firma musi sie otworzy¢ i zaufaé pracownikom. (FR)

Rekomendacje:

1.

Nalezy wprowadzi¢ systemowe rozwigzania pozwalajace
przedsiebiorstwom na stabilizacje ekonomiczna w trakcie
pogarszajacego sie cyklu koniunkturalnego lub sytuacji kryzy-
sowych, co bedzie sprzyjalo stalemu zaangazowaniu w dziala-
nia zréwnowazone, takze przez ograniczanie rezygnacji z tego
rodzaju inicjatyw.

Nalezy rozwazy¢ szersze zatrudnianie oséb wykluczonych
z rynku pracy, jednak zdolnych do jej podjecia, np. wiezniéw.
Nalezy przygotowac akcje promocyjne i uswiadamiajgce, ktore
na podstawie twardych danych liczbowych pokaza, ze inwe-
stowanie w aktywnosci na rzecz zréwnowazonego rozwoju,
przynajmniej niektore, jest korzystne ekonomicznie.

Nalezy informowad, ze dziatania zrownowazone mozna prowa-
dzi¢, nie angazujac znaczacych zasobéw finansowych. Rekomen-
duje sie przygotowanie szablonu dobrych praktyk i rozwiagzan,
ktére przedsiebiorstwa mogg realizowac bez nadszarpniecia
budzetéw.
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ZASZEOSCI HISTORYCZNE
A ZROWNOWAZONY
ROZWOJ

Lata dziewieldziesigte

Rozmoéwcey wskazali, ze w wielu firmach rodzinnych, ktére powsta-
ty na poczatku lat dziewieédziesigtych, nie zwracano uwagi na to,
jak oddzialuja one na srodowisko. Wiele z nich nadal realizuje ten
model biznesowy.

duzo jest biznesdw rodzinnych, ktére bardzo szkodzg srodowisku.
Oparte na starych modelach, ale to jest tez produkcja rzeczy, ktére
z zatozenia sg nieekologiczne. No i znowu pytanie, co z takimi rze-
czami zrobié. (IOB)

Pojawila sie opinia, ze czes¢ przedsiebiorcow mentalnie utkneta
w czasach transformacji i zupelnie nie zdaje sobie sprawy ze zmian,
ktére zaszty na rynku pracy.

mamy takich, ktérzy do tej pory mysla, ze zyja w starej rzeczywistosci,
czyli ze pracownik to jest najemnik. (IOB)

tatwo nie da sie pozegnal z zasztosciami historycznymi. Przedsie-
biorcy sie zapalaja, mowigc o poczatku, przedsiebiorczosc zywiotowa,
spontaniczna, kombinowanie, szukanie rozwigzan. Gdy przechodza
do etapu, gdzie przedsiebiorczos¢ jest ptynna, bez ekscesow — mdwia
o tym z mniejszym entuzjazmem. Czesto pojawia sie styl autorytarny
zarzadzania. (IOB)

Sukcesorzy, ktérzy podczas konsultacji byli czesto wskazywani
jako potencjalni liderzy zréwnowazonego rozwoju, muszg zmierzy¢
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sie z historig rodzinnego biznesu, a szczeg6lnie ze wspomnieniami
spektakularnych sukceséw lat dziewiecdziesigtych. Tym samym,
wprowadzajac w zycie wlasne pomysty, ukierunkowane bardziej
na dziatania zréwnowazone niz maksymalizacje zysku, moga nie
zyskaé pelnej akceptacji nestoréw.

kontekst historyczny na pewno ma wptyw na firmy rodzinne (...) te
osoby sg zbudowane z sukcesu lat dziewieldziesigtych i do tego
wracajg pamiecia. Jak sie usigdzie przy stole, to ,jak my to robilismy
w latach dziewiecdziesigtych”, i te wspominki, i dlatego czasem tak
trudno jest sie mtodym przebic (...) Wiec mam poczucie, ze ten kon-
tekst jest dlatego tak silny, bo sukces, ktory osiagnety te firmy, byt
naprawde spektakularny i on pewnie juz sie nie powtdrzy w historii
dtugo, dtugo, dtugo. Bo teraz otoczenie konkurencyjne jest po prostu
tak skomplikowane, ekosystemowe, globalne. Z jednej strony globa-
lizacja, z drugiej strony deglobalizacja. Wtasciwie, co sie do konca
dzieje, to my chyba sami nie wiemy. (IOB)

Wspomniano o ztych doswiadczeniach przedsiebiorcéw, ktérzy
w Polsce byli pionierami w zakresie wytwarzania zywnosci ekolo-
gicznej. Sugerowano, zZe istnieje analogia miedzy historig rozwoju
rynku tej zywnosci a obecng sytuacjy, szczegdlnie w kontekscie
trudnosci z uzyskaniem odpowiednich cen za produkty ekologiczne.
W rezultacie czes$¢ przedsiebiorstw musiata zmieni¢ podejscie lub
zbankrutowata. Skfania to do refleksji nad wyzwaniami w promo-
waniu w Polsce towaréw zréwnowazonych.

Jezeli méwimy o historii, to prosze zwrécié uwage, [co dziato sie]
w naszym kraju & propos zywnosci ekologicznej. Tak, ja akurat mam
potezne doSwiadczenia w tym zakresie. | to jest sytuacja bardzo podob-
na. Czyli ze mySmy walczyli, zaczelismy robi¢ zywnos¢ ekologiczna.
Wiele tych gospodarstw, ktére powstaty na poczatku ze wzgledu na
cos, co sie kreowato, musiato potem zmienié swdj sposdb funkcjono-
wania. Czes¢ z nich po prostu padfo. Dlatego ze juz wtedy na rynku
niemieckim mozna byto ewidentnie za ziemniaka heskiego, pamie-
tam to jak dzisiaj, bra¢ 0 50% cene wyzsza niz za zwyktego ziemnia-
ka, [chod] niczym sie nie rdznity. Natomiast w Polsce nie moglismy
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osiggac albo bardzo z trudem osiggato sie 0 10-15% wyzsze ceny.
| tutaj mamy podobna sytuacje. (IOB)

PRL

Reprezentanci firm rodzinnych podkreslali, ze do§wiadczenia z cza-
soéw PRL starszego pokolenia moga wptywac na postrzeganie wspot-
pracy z instytucjami publicznymi. Uzyskanie dofinansowania, ktére
wymaga weryfikacji, moze by¢ uwazane za ryzykowne ze wzgledu na
potencjalna kontrole ze strony panistwa, a nawet ingerencje w nieza-
leznos¢ przedsiebiorstwa. Moze to w znacznym stopniu ograniczy¢
che¢ wnioskowania o wsparcie inicjatyw na rzecz zréwnowazo-
nego rozwoju. Nie wynika to z oporu wobec zmian czy rozwijania
dziatalnosci, lecz z obaw przed utratg kontroli nad wlasng firmg.

Nie tyle niecheé do zmian, co nieche¢ do kontroli przedsiebiorstwa
orzez pafistwo. Zeby uzyskaé dofinansowanie, przedsiebiorstwo musi
zostal w pewien sposdb sprawdzone. Trzeba spetnic kryteria, trzeba
udowodnié, ze je spetniamy. Wiec to jest niejako postrzegane jako
kontrola ze strony panstwa. (...) tak jakby panstwo chciato wejs¢ w to
przedsiebiorstwo i nim zarzadzal. A de facto tak nie jest. Wiec oni
[przedstawiciele starszego pokolenia] to tak odbieraja. (FR)

Przedstawiciele instytucji otoczenia biznesu zauwazyli z kolei,
ze w czasach PRL koncepcja zréwnowazonego rozwoju nie byta
znana, stad nie upowszechnita sie w generacji, ktéra wychowata
sie w tej epoce.

nie byto nam (...) wpajane, ze to [zréwnowazony rozwdj] jest istot-

ne. (IOB)

Krytycznie odniesiono sie do idei, aby osoby z pokolenia PRL
zmuszad, by realizowaly koncepcje zréwnowazonego rozwoju.
Wskazano, ze lepsze rezultaty przynosza edukowanie i zachety,
by dopasowac¢ sie do obowigzujgcych trendéw. Daje to szanse na
trwalg zmiane postaw.
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Pomimo nawet dawnego ustroju, gdzie wszyscy mieli, ze tak powiem,
po réwno, jezeli jest przymus, to nikt przymusu nie bedzie akcepto-
wat. My sie musimy tego po prostu nauczyé. To musi wejs¢ w kulture

ludzi. (IOB)

Przedstawiciele firm rodzinnych zauwazyli, ze starsze pokolenie
moze stosowaé zasady zréwnowazonego rozwoju, takie jak recy-
kling, oszczedzanie surowcow i segregacja, ale ich tak nie nazywac,
postrzegajac je raczej jako naturalng gospodarnosé¢ wynikajaca
z doswiadczen z czaséw PRL. Wychowana w warunkach niedoboru
starsza generacja nauczyla sie oszczedzac i ponownie wykorzystywac
zasoby, co moze by¢ gléwnym elementem zréwnowazonego rozwoju.
Réznica polega jedynie na uzyciu wtasciwej, wspélczesnej termino-
logii. Wazne jest, aby zrozumie¢, ze podejscie do zréwnowazonego
rozwoju moze zaleze¢ od kontekstu kulturowego i historycznego,
ale kluczowe jest osiggniecie réwnowagi miedzy ekonomicznymi,
spotecznymi i srodowiskowymi aspektami rozwoju.

recykling, oszczedzanie surowcdw, segregacja to nie jest zrbwnowazony
rozwdj. To jest po prostu gospodarnosé. (...) to jest rzecz naturalna. (FR)

Najlepiej, bysmy wrécili troche do przemyslanego podejscia do zaso-
boéw, ktdrymi dysponujemy. (FR)

Sugerowano, ze miodsze osoby moga uczy¢ sie oszczednosci
od starszych. Pokolenia wychowane w czasach niedoboru natural-
nie nauczyly sie racjonalnie zarzgdza¢ zasobami. Kolejna genera-
cja, ktéra miata lepszy dostep do réznych dobr, nie zawsze zdaje
sobie sprawe z konieczno$ci oszczedzania. Zwrdcono uwage na to,
ze te wartosci mogg by¢ przekazywane z pokolenia na pokolenie,
a przyktad starszych pracownikéw moze inspirowaé¢ mtodszych,
aby réwniez oszczednie gospodarowali zasobami.

Méwimy, ze [osoby starsze] chomikujg. Sg nauczone wiekszej oszczed-
nosci. (...) Pracuje u nas i syn, i ojciec. | ojciec wiasnie nalezy do takich
0s0b [oszczednych]. Syn przejat to zachowanie. Wiec mysle, ze takie
myslenie jest wyniesione z domu. (FR)
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Brak zasztosci

Pojawily sie opinie, ze zaszlosci historyczne nie wptywaja juz zbyt-
nio na to, jak polskie przedsiebiorstwa rodzinne realizujg koncepcje
zréwnowazonego rozwoju. Mlodsze pokolenia nie majg doswiadczen
z okresu gospodarki centralnie planowanej czy wczesnej transfor-
macji, a obecne mozliwosci pozwalajg im stale monitorowaé §wia-
towe trendy i dobre praktyki.

mysle, ze zasztosci historyczne nie majg znaczenia. Firmy rodzinne,
boom firm rodzinnych rozpoczat sie w 1989 roku. | duza czes¢ tych
firm przetrwata. | kondycja jest bardzo dobra, i coraz silniejsza (...). Tak
ze mysle, ze juz wyszlismy z zasztosci historycznych dawno temu. (IOB)

dla [mtodego pokolenia] zasztosci historyczne dopiero powstang za
jakis czas. (IOB)

Rekomendacje:

1. Czesciprzedstawicieli firm rodzinnych ze starszego pokolenia
(zatozycieli), ktérzy nie widzg potrzeby wdrazania inicjatyw
na rzecz zrOwnowazonego rozwoju, nie nalezy narzucacé tego
rodzaju dzialan — gdyz napotka to opér — ale stosowaé wobec
nich miekkie procesy uswiadamiajgce i edukacyjne.

2. Jako ze zaszlosci historyczne poszczegdlnych pokolen dotycza
réznych okreséw — czaséw PRL, transformacji lub poczatku
lat dwutysiecznych - w dziataniach skierowanych do przed-
siebiorstw rodzinnych nalezy uwzglednia¢ ich indywidualne
historie oraz ptynace z nich przekonania.
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GtOWNE PRZESZKODY
WE WDRAZANIU
ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU

Interesujace spostrzezenie dotyczyto formy prawnej przedsiebiorstw
rodzinnych. Wskazano, ze rozdzielenie aktywnosci spolecznej
i biznesowej miedzy dwa podmioty (fundacje rodzinng i spotke
operacyjng) moze skutkowac tym, iz realizowanie koncepcji zréw-
nowazonego rozwoju bedzie jedynie pozorowane. Inicjatywy pro-
spoteczne fundacji moga by¢ swoistym usprawiedliwieniem dla
dziatan negatywnie wptywajacych na spoteczenstwo lub srodowisko.

fundacja rodzinna jest bezpiecznym obszarem dla majatku. O ile zro-
bimy tak, ze przez biznes bedziemy robi¢ business as usual, a tutaj
(...) bedziemy czyni¢ dobro, to dalej mamy dualizm w takim $wiecie,
w jakim zyjemy, i to nie jest dobre dla sprawczosci i impaktowego
dziatania biznesu, bo on bedzie mowit, ze ja i tak (...) [Dobro] robie
w fundacji, to moge (...) nie [czyni¢ dobra tutaj], w sensie ze znajdu-
jemy usprawiedliwienie, zapfate nawet. (IOB)

Wskazano na ograniczony dostep do finansowania dzialan
miekkich przygotowujacych firmy rodzinne do wdrazania strategii
zréwnowazonego rozwoju.

Srodki na edukacje, Srodki na szkolenia specjalistyczne, srodki na wdra-

zanie strategii i w ogble na planowanie strategiczne, ktore sq bardzo
trudne dla firm do wytuszczenia. (IOB)
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Koszty

Podkreslono, ze wprowadzenie w przedsiebiorstwie koncepcji zréw-
nowazonego rozwoju moze stanowi¢ duze wyzwanie finansowe,
poniewaz wymaga inwestycji, na przyktad w nowe technologie,
procesy oraz szkolenia pracownikéw.

Wdrozenie zrbwnowazonego rozwoju do firmy jest bardzo trudne ze
wzgledu na aspekt finansowy. (FR)

Koszty sa czesto gléwnym czynnikiem ograniczajacym dziata-
nia, przede wszystkim te w wymiarze spotecznym. Jako przyktad
podano tworzenie miejsc pracy dla oséb niepetnosprawnych. Choé
mogy otrzymac wsparcie finansowe, przedsiebiorstwa muszg ponies¢
znaczne naklady, aby spetni¢ wymagane standardy bezpieczenstwa
i dostepnosci. Ze wzgledu na stosunek naktadéw do ewentualnych
korzysci nie wszystkie firmy decyduja sie na realizacje tych inicjatyw.

ale pewne dziatania [spoteczne] sa zwigzane z kosztami. (...) trzeba
zainwestowaé, chociazby tworzgc miejsca pracy dla 0sdb z niepetno-
sprawnosciami, co jest zwigzane z przystosowaniem miejsca pracy do
0s6b z konkretng niepetnosprawnoscia i zapewnieniem bezpieczen-
stwa tej osobie, na przykfad na hali produkcyjnej. W zwigzku z tym
nie wszystkie firmy w ogdle myslg o tym, pomimo ze sa dofinanso-
wania z PFRON-u. (...) jest to zwigzane z aspektem finansowym. (FR)

Ponadto w wielu przedsiebiorstwach rodzinnych osoby zatrud-
nione $wiadczg gltéwnie prace fizyczng i przyjmowanie niepet-
nosprawnych moze stanowi¢ wyzwanie logistyczne i finansowe.
Pomimo szansy na otrzymanie wsparcia dzieki réznym programom
i Srodkom koszty adaptacji Srodowiska pracy oraz ograniczenia
czasowe pracy niepelnosprawnych moga by¢ duzym obcigzeniem,
zwlaszcza dla malych podmiotéw.

Wiele firm rodzinnych opiera sie w szczegdlnosci na pracy fizycznej.

Osoby niepetnosprawne moga maksymalnie pracowac 7 godzin, co
dla firm rodzinnych jest obcigzeniem. Owszem, firmy dostaja z tego
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tytutu Srodki, zatrudniajac osoby niepetnosprawne. Ale niestety sa to
tak znikome Srodki, ze jest to kompletnie nieoptacalne, zwiaszcza dla
matych firm. Powoduje to wiecej kosztéw i problemdw. Czesto trzeba
jej [osobie niepetnosprawne]] zapewnié odpowiednie srodki w posta-
ci przystosowania, np. toalety, catego Srodowiska wokét nich. (FR)

Wskazano, ze pewne rodzaje niepetnosprawnosci mogg taczy¢
sie z dlugimi okresami niezdolnosci do pracy, co stawia wyzwania
zaréwno organizacyjne, jak i finansowe. W przypadku dtugich zwol-
nieni lekarskich organizacja musi zapewnic zastepstwo oraz ponies$¢
koszty zwigzane z kontynuacjg dziatalnosci. W takich sytuacjach
wazne jest, aby firmy i pracownicy wspdlnie poszukiwali elastycz-
nych rozwigzan, ktére pozwolg uwzgledni¢ potrzeby zatrudnionych
i zminimalizowa¢ negatywne skutki dla przedsiebiorstwa.

Moga by¢ rézne niepetnosprawnosci, np. niepetnosprawnosé neu-
rologiczna. Dla przyktadu w przypadku SM moga pojawic sie dtugie
zwolnienia lekarskie, trwajace nawet 3 miesigce. Pracodawca ponosi

wtedy koszty. (FR)

Oznacza to, ze trzeba szukac rozwigzan wspierajgcych integracje
0s6b niepelnosprawnych w miejscu pracy, co zmniejszy obcigzenie
przedsiebiorstw. Znalezienie réwnowagi miedzy celami spotecz-
nymi a biznesowymi wymaga wspdtpracy sektoréw publicznego
i prywatnego. Problemem jest czas, ktéry nalezy poswieci¢ na
zorganizowanie akcji charytatywnej. Aby dziatania byly skutecz-
ne, caly proces trzeba zaplanowac z wyprzedzeniem, zaangazowaé
zaréwno kierownictwo, jak i pracownikéw. Dla przedsiebiorstw
jest to olbrzymie wyzwanie.

Trzeba zaangazowaé pracownikdw, cztowiek o tym mysli juz dwa mie-
sigce wczesniej, i to tez angazuje nas. Ktos sie musi tym zajaé, a ktos
musi paczki przerzucié, ktos musi je zapakowac. (FR)

Réwniez dzialania na rzecz Srodowiska sg wyzwaniem dla firm,

zwlaszcza tych mniejszych, ktére nie dysponujg odpowiednimi
§rodkami finansowymi.
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ciezko jest by¢ prosrodowiskowym, jezeli nie ma sie na to funduszy. (FR)

Bez odpowiedniego wsparcia finansowego trudno jest inwe-
stowa¢ w inicjatywy proekologiczne, takie jak wykorzystywanie
odnawialnych Zrdédet energii, gdyz czesto wymaga to znaczacych
srodkéw i taczy sie z ryzykiem.

Jezeli firma chce przejsé na odnawialne zrédta energii, to jest [to]
bardzo duza inwestycja. (FR)

Inwestycje prosrodowiskowe mogg by¢ obarczone kosztami, wyni-
kajacymi na przyklad z koniecznosci przerwania produkcji w celu
wprowadzenia zmiany. Moze to zniecheca¢ przedsiebiorstwa do
podejmowania dziatan w tym kierunku, szczegélnie jesli nie s3 one
przekonane, ze inwestycja przyniesie im korzysci, zwlaszcza finansowe.

Taka inwestycja [w odnawialne zrédta energii] moze nie przyniesé pozy-
tywnego efektu w wymiarze ekonomicznym. Ponadto dla przyktadu
moze wigzacl sie z koniecznoscig przerwania produkcji, co generuje
ogromne koszty. (FR)

Wysokie koszty implementacji zasad zréwnowazonego rozwoju
sa problemem szczegélnie dla matych podmiotéw. Jesli przedsie-
biorstwo ma ograniczone $rodki finansowe, utrudnia mu to wszel-
kiego rodzaju inwestycje.

méj budzet promocyjny w poprzedniej firmie dla jednego klienta byt
wyzszy niz obrot tej firmy, w ktdrej pracuje dzisiaj. (FR)

Czas potrzebny na adaptacje przedsiebiorstwa

Uczestnicy konsultacji wskazali, ze relatywnie istotng przeszkods
w realizowaniu koncepcji zréwnowazonego rozwoju sg ograniczenia
czasowe. Decydenci musza doktadnie wywazy¢, ile godzin w ciggu
dnia moga poswieci¢ na rozwoj firmy pod wzgledem ekonomicznym,
spolecznym i Srodowiskowym. Alternatywg jest posiadanie Srodkow
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finansowych, ktére pozwalajg zatrudni¢ osoby lub organizacje, by
wdrazaly dziatania zréwnowazone w imieniu przedsiebiorstwa.

To, co nas zawsze ogranicza, to sq 24 godziny na dobe. Czasu nie
bedziemy mieé wiecej. | w ramach tego musimy okresli¢, ile czasu prze-
znaczymy na to, zeby firma sie rozwijata pod wzgledem ekonomicz-
nym, wzgledem spotecznym i pod wzgledem srodowiskowym. (IOB)

Czas. lle bedzie czasu na to, zeby to zrobi¢ [wdrazaé dziatania zrow-
nowazone]. Jesli masz czas jako ty, prywatnie, to mozesz wdrazac.
Jesli nie masz czasu, ale masz pienigdze, to mozesz komus zapfacic.
| to w twoim imieniu. Wiec to sie sprowadza do tego, ze albo trzeba
miec czas, albo pienigdze. (IOB)

Nieche¢ pracownikow

Podkreslono, ze wprowadzanie zmian zwigzanych ze zréwnowa-
zonym rozwojem czesto wywotuje opor niektérych pracownikow,
zwlaszcza gdy oznacza ingerencje w dotychczasowe praktyki lub
konieczno$¢ dodatkowego zaangazowania z ich strony. Jest to cze-
sto naturalna reakcja, szczegélnie gdy osoby zatrudnione obawia-
ja sie negatywnych konsekwencji dla siebie lub dla firmy. Trzeba
zrozumie( te leki i skutecznie komunikowa¢ korzysci wynikajgce
z wdrazania zréwnowazonych praktyk zaréwno dla pracownikéw,
jak i organizacji jako calosci. Budowanie §wiadomosci i angazo-
wanie pracownikéw w proces podejmowania decyzji mogg poméc
W przezwyciezeniu tego typu trudnosci i uzyskaniu wsparcia dla
inicjatyw zrownowazonego rozwoju.

Kwestie spoteczne jest trudno realizowaé ze wzgledu na podejscie
pracownikdw. Czesé pracownikow widzi takg potrzebe, ale pozostali
sq niechetni tego typu inicjatywom. (FR)

Problemem sq stare doswiadczenia, wyniesione, bo czesto mowi sie,

ze fatwiej jest ksztattowal nowego pracownika, niz wyeliminowac
stare zte nawyki. (FR)
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Wiarygodnosc¢ zbiorek i fundacji — brak zaufania

Firmy obawiajg sie wspierania organizacji charytatywnych z uwa-
gi na ryzyko oszustw. Z tego powodu wolg angazowac sie w akcje
dobroczynne realizowane na mniejszg skale, stuzace zaspoka-
janiu potrzeb oséb zwigzanych z przedsiebiorstwem, pracowni-
kéw i na przyklad ich dzieci. Przekazujac im pomoc bezposred-
nio, organizacja ma pewnos¢, ze wsparcie trafia w odpowiednie
miejsce. Takie inicjatywy s3 bardziej autentyczne i zaspokajaja
rzeczywiste potrzeby firmowej spotecznoséci. W razie zaanga-
zowania w inne akcje, realizowane na zewngtrz, nalezy spraw-
dzi¢ wiarygodnos¢ potrzebujacych, co nie zawsze jest mozliwe.
Ogranicza to dzialania przedsiebiorstw podejmowane na rzecz
spoleczenstwa.

W mojej firmie wiekszos¢ akcji podejmujemy z inicjatywy pracowni-
kow, ktorzy borykaja sie z problemami. Mamy dzieci pracownikdw,
ktore sq autystyczne, z porazeniem mbzgowym. Inicjatywa wychodzi
od pracownikdw, bo (...) temat, ktéry przyszedt do nas, jest poparty
wiedza, bo one [problemy] faktycznie istnieja. Bywaja programy czy
osoby, ktore potrzebuja naszej pomocy, tylko sprawdzenie, czy sq to
faktyczne problemy, jest trudne. (FR)

Podniesiono kwestie zaufania przedsiebiorcéw do duzych
fundacji realizujgcych akcje spoteczne. Zwrdécono uwage na brak
przejrzystosci w dziataniach tych podmiotéw, zwlaszcza jesli
chodzi o ujawnianie informacji o wykorzystaniu zebranych $rod-
kéw. Choc istnieje obowigzek prezentowania tych danych, wydaje
sie, ze czesto sg one ukrywane lub trudno dostepne. Aby zwiek-
szy¢ pomoc firm dla organizacji charytatywnych, nalezy zadbaé
o wiekszg transparentnos$¢, szczegodlnie jesli chodzi o duze kwo-
ty pochodzace od wielu darczyncéw. Dzieki podaniu chocby
czesciowych wynikéw dziatalnosci fundacji mozna by ustalié,
w jakim stopniu zebrane sumy sg przeznaczane na cele charyta-
tywne, a w jakim na pokrycie kosztow administracyjnych. Wieksza
przejrzysto$¢ wzmocnitaby zaufanie przedsiebiorcéw oraz innych
darczyncow.
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Jeslitojest, zatdézmy, duza fundacja, ktéra zbiera bardzo duzo pieniedzy
od duzej ilosci 0sdb, to powinna upubliczniaé choé czes¢ wynikdw, bo
wiekszos¢ takich organizadji charytatywnych bierze czesé dla siebie, zeby
utrzymac te akcje cata. Mozna powiedzied, ze to jest charytatywne, bo tylko
bierze na utrzymanie, ale ciezko powiedzied, ile zarobita, jesli nie udostep-
nia tych informacji (...) moim zdaniem powinna kazda udostepniac. (FR)

Ograniczanie barier

Wskazano, ze dla ogdlnej poprawy sytuacji nalezy zmniejszy¢ bariery
i wprowadzi¢ utatwienia dla podmiotéw przez eliminowanie zbed-
nej biurokracji i zapewnienie wsparcia w kluczowych obszarach.

Jak najmniej jest biurokracji. Tam [w Stanach Zjednoczonych] jest
wszystko dla przedsiebiorcow. (FR)

rozciagniety menedzer (...) ma spetié coraz wiecej celdw. (FR)
Starajmy sie zmniejszac bariery. (FR)
Nie przeszkadzajcie nam, my sobie poradzimy. (FR)

Stwierdzono, ze przedsiebiorstwom nalezy zapewni¢ warunki
sprzyjajace swobodnemu rozwojowi. Majac wieksze mozliwosci
finansowe, moga sie one bardziej zaangazowac w realizacje kon-
cepcji zréwnowazonego rozwojowi, inwestowaé w bardziej ekolo-
giczne, spotecznie odpowiedzialne praktyki.

Zgodnie z przystowiem biedny pracy ci nie da. Trzeba po prostu dazy¢
do tego, zeby przedsiebiorca mogt by coraz bogatszy. (FR)

Ograniczenie barier funkcjonowania przedsiebiorstw moze
by¢ istotnym krokiem w kierunku promowania zréwnowazonego
rozwoju. Podkreslono, ze sytuacja finansowa moze ogranicza¢ ich
zdolno$¢ do podejmowania dzialan proekologicznych czy spotecz-
nie odpowiedzialnych.
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W moim przekonaniu wszystkie deficyty, ktore powstaja, wynikaja
z braku finanséw. Z braku zasobéw. (FR)

Podkreslono, ze w przypadku wprowadzenia nowych barier
lub utrzymania istniejgcych nalezy znalezé rownowage miedzy
skutecznoscig restrykcyjnych regulacji a mozliwoscia prowadze-
nia dzialalnosci gospodarczej. Jesli np. normy srodowiskowe nie
s3 zbyt rygorystyczne, istnieje wieksza szansa, ze przedsiebior-
stwo bedzie je realizowaé, co przyczyni sie do zréwnowazonego
rozwoju gospodarczego.

jezeli normy Srodowiskowe nie beda zbyt duzg barierg, to bedg reali-
zowane. (FR)

Obecne wyzwania, z ktérymi borykajg sie przedsiebiorstwa,
zwlaszcza w zwiazku z nowelizacje przepiséw, utrudniajg prowa-
dzenie biznesu. Muszg sie one skupi¢ na tym, by dostosowac sie do
nowych wymogéw, zamiast na innowacjach czy dzialaniach na rzecz
zréwnowazonego rozwoju. Jest to istotne, poniewaz inwestowanie
w zréwnowazony rozwdj wymaga czasu, zasobow i zaangazowa-
nia, ktére mogg by¢ ograniczone, gdy firma musi stale reagowac
na nieustanne zmiany w regulacjach.

caty czas idziemy w kierunku generowania probleméw [na poziomie
regulacyjnym/administracyjnym]. (FR)

Dostep do wsparcia

Firmy moglyby zwiekszy¢ aktywnos¢ w zakresie zréwnowazonego
rozwoju, gdyby wdrozono uproszczenia w prowadzeniu biznesu.
Przedsiebiorcy skarzyli sie przede wszystkim na skomplikowane
procedury. Ograniczenie biurokracji utatwitoby korzystanie ze
wsparcia niezbednego, by podejmowacé niektére dziatania na rzecz
spoleczenstwa czy srodowiska.

mamy olbrzymia ilos¢ dokumentow [do przygotowania] do dotadji. (FR)
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Podkreslono, ze zasady dotyczace wsparcia finansowego sa
bardzo rygorystyczne lub skomplikowane. Niektére firmy nawet
rezygnuja z ubiegania sie o pomoc, postrzegajac te wymagania jako
nieosiagalne lub zbyt ucigzliwe. Wspomniane reguty powinny by¢
jasne, realistyczne i dostosowane do potrzeb przedsiebiorstw, aby
umozliwi¢ im efektywne korzystanie ze wsparcia.

Zasady otrzymania dofinansowania sg absurdalne albo ciezkie do
spetnienia. (FR)

Problemem jest nie tylko liczba formularzy, ale tez skompli-
kowany jezyk. Nadmierna formalizacja uzyskania wsparcia moze
by¢ ucigzliwa i czasochlonna, zwtaszcza dla matych firm, ktére
czesto nie majg wystarczajacych zasobéw ani wiedzy, aby spetni¢
wymagania.

wymaga papierdw, dokumentéw, napisanych czesto jezykiem nie-
zrozumiatym. (...) bardzo duza formalizacja. (FR)

zbyt duzy formalizm (...) to jest typowe dla Polski. (IOB)

Ponadto wsparcie jest nieadekwatne do potrzeb przedsiebiorstw
i stawianych przed nimi wymogdéw. Jesli chodzi o zatrudnianie os6b
niepetnosprawnych, wskazano, ze znaczacg bariere moga stanowic¢
koszty i konieczno$¢ dostosowania miejsca pracy — dla matych firm
wyzwania organizacyjne i logistyczne mogg by¢ zbyt duze nawet
przy skorzystaniu z pomocy finansowej. W zwigzku z tym istnieje
pilna potrzeba, aby rzad oraz inne instytucje wprowadzity bardziej
elastyczne przepisy, zapewnity dodatkowe wsparcie finansowe oraz
w zakresie dostosowania miejsc pracy do potrzeb niepetnosprawnych.

osoba niepetnosprawna potrzebuje opiekuna, specjalnego miejsca
pracy (...). Matych firm nie sta¢ na to nawet przy dofinansowaniu, zeby

wszystko organizacyjnie objac. (FR)

Wskazano na trudnosci, ktére napotyka kobieta, gdy wraca do
pracy po urodzeniu dziecka. Koszty zwigzane z zatrudnianiem
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kobiet, ktdre czesto musza bra¢ zwolnienia lekarskie na opieke nad
dzie¢mi, stajg sie obcigzeniem dla pracodawcéw. Obawiajg sie oni
strat wynikajacych z absencji pracownic, co zmniejsza gotowosé
do zatrudniania mlodych kobiet. Moglaby to zmienié¢ refundacja
kosztow przez panstwo, dzieki ktérej kobiety miatyby utatwiony
powrét na rynek pracy.

Problemem jest bardzo mate zatrudnianie kobiet z matymi dzie¢mi.
Pracodawca nie chce zatrudniac takich kobiet ze wzgledu na poten-
cjalnie duza absencje w pracy. Jezeliby byto wsparcie, ze koszt choro-
bowego na dziecko ponosi panstwo, a pracodawca ma refinansowane
koszty, to wtedy bytoby tatwiej zatrudnia. Moze to nie jest do konca
osoba wykluczona spotecznie, ale ma na pewno utrudniony powrdt
do normalnej pracy po wychowaniu dzieci. (FR)

Silna presja spoleczna, aby to gléwnie kobiety pozostawaty
z dzie¢mi, ogranicza ich rozwéj zawodowy. Kampania na rzecz
urlopéw tacierzynskich i zmiany w przepisach prawnych zachecajg
jednak coraz wiecej mezczyzn do aktywnego uczestnictwa w opiece.
Moze to skutkowa¢ przewarto$ciowaniem norm spotecznych i spra-
wic, ze urlop tacierzynski bedzie bardziej akceptowany zaréwno
przez pracodawcdéw, jak i w rodzinach. Ten proces moze zwiekszy¢
réwnowage miedzy plciamiw petnieniu rél rodzicielskich, zmniejszy¢
presje, by to kobiety opiekowaly sie dzie¢mi, i pozytywnie wptyngé¢
na ich mozliwosci zawodowe.

Ale tu jest presja spoteczna, ze to kobieta ma zostal z dzieckiem. Tro-
che sie zmienia w tym zakresie, bo jest kampania na rzecz urlopdw
tacierzynskich, ktére jednak regulacjami prawnymi sa tak naprawde
wymuszane. Jednak coraz wiecej mezczyzn zaczyna korzystac z urlopu
rodzicielskiego. To jest kolejny krok, zeby wirdd pracodawcdw i wirdd
rodzin, w ich mentalnosci urlop tacierzynski byt czyms normalnym. (FR)

Podkreslono, ze ciezar pewnych dziatan spotecznych, takich jak
skutkujgce nieobecnoscig pracownikéw honorowe krwiodawstwo,
spoczywa na barkach pracodawcy. Dla mniejszych przedsiebiorstw,
majacych ograniczone zasoby, takie sytuacje s3 dodatkowym
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obcigzeniem finansowym i organizacyjnym. Wsparcie ze strony insty-
tucji czy programéw rzadowych mogloby te sytuacje ztagodzic, dajac
firmom pewno$¢, ze ich dziatania na rzecz spotecznosci sg doceniane.

W tym momencie bardzo duzo odpowiedzialnoici jest ktadzione na
przedsiebiorce. Dla przyktadu w przypadku honorowych krwiodawcow
caty ciezar zwigzany z nieobecnoscig pracownika ponosi pracodawca.
Jezeli matemu przedsiebiorcy wypada jedna osoba, powiedzmy, co
3-4 tygodnie, to przedsiebiorca musi zaptaci¢ catos¢ kosztow z tym
zwiazanych. To wygladatoby inaczej, gdyby byto wsparcie w tym
zakresie. (FR)

W mojej opinii honorowi krwiodawcy powinni miec zapewnione finanso-
wanie ze strony panstwa, a nie ze strony przedsiebiorcy. Automatycznie
spowodowatoby to, ze pracodawcy sami zaczeliby organizowac takie
akcje spoteczne. Nie patrzyliby na to jako na cos, co generuje koszt,
tylko co§, co razem powinnismy robié dla dobra spoteczefstwa. (FR)

Jako problem wskazano tez brak ochrony prawnej dla przedsie-
biorcéw, ktdrzy inicjujg rézne dziatania. Podano przyklad sprowa-
dzania pracownikéw z zagranicy — firma poniosta koszty zatrudnie-
nia oséb, ktére pdzniej nie wywigzywaly sie z kontraktu, co stano-
wilo dla niej powazne obcigzenie. Brak gwarancji prawnych moze
skutkowac uszczerbkiem finansowym i utratg zaufania w procesie
rekrutacji. Dlatego wazne jest, aby prawo chronilo przedsiebiorcow
za pomocy klarownych regulacji i mechanizméw zabezpieczaja-
cych. Moze sie to przyczyni¢ do zwiekszenia zatrudnienia oséb
wykluczonych spotecznie.

btad ustawodawstwa. (FR)

Podkreslono brak widocznych korzysci i zachet, ktére spra-
wialyby, ze firmy bedg sie angazowaé w zréwnowazony rozwoj
i wspiera¢ pracownikéw w akcjach wolontariackich. Stwierdzono,
ze rozne instytucje powinny zapewni¢ wsparcie, ktére pozwolito-
by przekazywa¢ benefity podmiotom gospodarczym realizujgcym
dziatania prosrodowiskowe i prospoteczne.
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Natomiast ja bym jeszcze zadat jedno przewrotne pytanie. Dlacze-
go przedsiebiorstwa (...) majg by¢ ukierunkowane na zrownowazony
rozwdj? Jakie sq zachety w tym kierunku? (...) Trzeba zwrdci¢ uwa-
ge, ze najmniej pozytywnych ocen byto w zakresie wspierania oséb
zagrozonych wykluczeniem spotecznym czy zachecania pracownikéw
do udziatu w wolontariacie. Jaki majg cel przedsiebiorstwa w tym

zakresie? (FR)

Brak wiary w skutecznos¢ podejmowanych dziatan

Czes¢ 0sob obecnych na spotkaniach konsultacyjnych nie wierzyta
w skuteczno$¢ realizowanych dziatan. Ostrzegaly one przed iluzja,
ze same deklaracje lub programy wystarczg, by wprowadzi¢ kon-
kretne zmiany. Podkreslono, ze trzeba podjaé rzeczywiste kroki
i ocenic ich rezultaty.

mozemy zy¢ w pewne; fikcji, ze jak my [przedsiebiorstwo] napiszemy
program, to sie zmieni emisja CO,. (...) powinnismy twardo sta¢ na
ziemi jako przedsiebiorcy. (FR)

Niewiara w skutecznos$¢ inicjatyw realizowanych przez firmy
moze wynika¢ z braku zrozumienia, ze nawet male kroki moga
przynies¢ istotne zmiany. Wskazano, ze zarzadzajacy czesto skupiaja
sie na krdtkoterminowych celach, takich jak zysk czy efektywnosé,
ignorujac szerszy kontekst spoteczny i srodowiskowy. Dzialajac
w pospiechu, nie majg czasu na refleksje. Moze to wynika¢ z braku
$wiadomosci lub motywacji, by budowaé bardziej zréwnowazone
podejscie do biznesu.

Brak poczucia, brak swiadomosici, ze rzeczywiscie moze byc lepie;.
Przeszkoda, wedtug mnie, to nie jest brak checi, ale brak poczucia,
ze co$ moze byc lepiej zorganizowane. Koniecznie jest zebranie sie
wszystkich oséb z firmy i uswiadomienie sobie, przemyslenie na spo-
kojnie, co mozna lepiej zrobic. Kazdy jest zabiegany, patrzy na zysk,
na finanse itd. Zeby méc dostrzec aspekty srodowiskowe czy spo-
teczne, nalezy sie nad tym chwile zastanowic. (FR)
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Wyrazono watpliwosci co do skutecznosci i zasadnosci dziatan
podejmowanych na rzecz zielonej transformacji, sugerujac, ze spadek
PKB w Europie jest przeszkoda lub kosztem nieuzasadnionym w sto-
sunku do oczekiwanych korzysci sSrodowiskowych. Oznacza to, ze
nalezy uwzglednic rézne aspekty i konsekwencje zielonych inicjatyw.

spadek PKB w Europie - nie wiem, czy jest wart zielonej transfor-
magji. (FR)

Nieufnos¢ wobec koncepcji zrownowazonego rozwoju

Pojawily sie opinie, ze cze$¢ przedsiebiorcéw ma tendencje do
podwazania trendow ekologicznych i koncepcji zrownowazonego
rozwoju. Bazujac na do§wiadczeniach z przesztosci, ktére poka-
zaly zmiennos¢ podejscia do produktéw i praktyk konsumenckich,
wykazujg oni nieufnos¢ wzgledem niektérych dziatari zréwnowa-
zonych. Obawiajg sie, ze obecne inicjatywy pro§rodowiskowe nie
uwzgledniajg dtugoterminowych konsekwencji, takich jak koniecz-
no$¢ utylizacji akumulatoréw elektrycznych, co w przyszltosci moze
wywotaé nowe problemy ekologiczne. Do rozwoju technologii nalezy
wiec podchodzi¢ racjonalnie, uwzgledniajac zaréwno korzysci, jak
i negatywne skutki dla srodowiska.

mowie teraz z perspektywy naszego pokolenia, ktére wiasnie odkry-
wa, ze kiedys byto szkodliwe masto, potem margaryna, potem znowu
masto i tak na zmiane, w zaleznosci, gdzie kto miatinteres ekonomicz-
ny. Za 10-20 lat moze sie okazal, ze to, co dzisiaj moéwimy - ze to
wszystko jest takie super i trzeba do tego dazy¢, i do tej zielonosci —
to niekoniecznie. Dlatego ze nasze pokolenie jest dos¢ nieufne. Czyli
my, widzac teraz, co sie dzieje, zaczynamy doszukiwac sie — a moze
jest tam drugie dno? (IOB)

Ale co bedzie za 10-20 lat, jak my te akumulatory elektryczne bedzie-
my musieli zutylizowac? Bo o tym sie nie méwi. Méwi sie o samocho-
dach stojacych w Afryce, ktdre sq niesprzedawane, zalegaja i beda
teraz ztomem - i co z nimi zrobi¢? Mysle, ze ten ztom nie jest az tak
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szkodliwy, jak te wiasnie akumulatory, ktére za chwile bedg na rynku.
Trzeba je zutylizowaé. Nie mowi sie o kosztach utylizacji i o tym, jak
to degraduje srodowisko. (...) Dzisiaj mdwimy o tej zielonosci, a to za
chwile moze by¢ wielka tragedig Srodowiskowa. (IOB)

Nie lubimy by¢ zmuszani do czegos. Stad tez chociazby taki stosu-
nek do zréwnowazonego rozwoju, tak? Ze to jest narzucone. To, ze
to sobie gdzies tam 10, 50 oséb wymyslito, uwaza, ze tak bedzie
dobrze, to nie znaczy, ze pozostatych 500 tez ma tak uwazaé. (IOB)

Brak swiadomosci

Przedstawiciele instytucji otoczenia biznesu podkreslili, ze przed-
siebiorstwa rodzinne nie zawsze dysponuja odpowiednig wiedza
na temat celow zréwnowazonego rozwoju.

firmy maja bardzo niska Swiadomosé, co to sq cele zrownowazone
w rozwoju (...) jak powiemy ESG, to w ogdle sie zrobi mgta w roz-
mowie. (IOB)

przeszkode moze stanowi¢ to, ze nie wiemy, z czym sie wigze ten
zrébwnowazony rozwdj. (IOB)

Wskazali, ze brak z ich strony wiedzy na temat zréwnowazone-
go rozwoju moze by¢ przyczyna mniejszego zaangazowania w jego
wspieranie. Edukacja w tym zakresie jest kluczowa, gdyz pozwala
zrozumie¢ znaczenie inicjatyw realizowanych dla Srodowiska, spo-
teczenstwa i gospodarki. Wraz ze wzrostem swiadomosci, jakie sg
konsekwencje wykonywanych dzialan, zwieksza sie sktonnos¢, by
podejmowacé odpowiedzialne decyzje i wspomagac zréwnowazony
rozwdj. Dlatego nalezy promowaé dotyczaca go edukacje.

nie jestesmy jeszcze wyedukowani we wiasciwy sposdb. (FR)

Mimo wszystko nie wiedzg, bo to [zréwnowazony rozwdj] nie jest
Swiezy temat, ale dalej nie méwi sie o nim duzo. Pewnie starsze
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pokolenie praktycznie nic o tym nie styszato i pomatu musimy [mtod-
si] ich poinformowac o tym, ze co$ takiego istnieje i optaca sie. (FR)

W trakcie spotkan zauwazono, ze przedsiebiorstwa moga mie¢
problem z doktadnym zdefiniowaniem dziatan ukierunkowanych na
zréwnowazony rozwoj i z oceng, czy ich inicjatywy sq wystarczajace.
Podkreslono, ze nawet jesli firmy rozumiejg ogdlng koncepcje, to
trudno jest im zidentyfikowa¢ konkretne kroki, ktére moglyby wyko-
nac. Brakuje im narzedzi pozwalajacych ocenié, na jakim sg pozio-
mie i jakie dodatkowe aktywnos$ci moglyby podjaé. Komplikuje to
realizacje skutecznych dziatan w obszarze zréwnowazonego rozwoju.

Nie do konca wiadomo, co moglibyimy zrobi¢, zeby powiedzied,
ze wspieramy zrownowazony rozwdj. Nie na poziomie ogdtu, bo na
poziomie ogdtu umiemy to nazwaé, ale na poziomie szczegdtowych
dziatan. Czyli brakuje podpowiedzi, co moglibysmy zrobi¢, ocenic
siebie, ze tu jesteSmy i to sie w tym miesci, a to nie. (FR)

Patrzac na przyktad na wymiar spoteczny czy Srodowiskowy, bardzo
duzo z tych rzeczy, ktdre tutaj zostaty wymienione, pojawia sie. Tylko
tak jakby nieswiadomie. (FR)

Rozwigzaniem mogloby by¢ stworzenie dokumentu, ktéry stano-
witby swego rodzaju przewodnik dla przedsiebiorstw w zakresie zréw-
nowazonego rozwoju — liste klarownych wskazowek. Pozwolitby on
firmom oceni¢ swoje dotychczasowe dziatania i zidentyfikowac obszary,
w ktdrych mogg sie rozwijaé. Dzieki temu moglyby one bardziej $wia-
domie planowac¢ kolejne kroki w kierunku zréwnowazonego rozwoju.

Cos na wzér dokumentu bytoby pewnym utatwieniem, zebysmy mogli
ocenié, kiedy jestesmy gotowi do zrownowazonego rozwoju, jakie
powinnismy mieé kompetencje i co sie miesci w tym. Zeby przedsie-
biorstwo wiedziato, co zrobi¢ i na jakim poziomie. (FR)

Podkreslono, ze trzeba opracowaé wskazniki i ramy odniesienia

dla zaangazowania firm, zwtaszcza w wymiarze spotecznym. Jasno
zdefiniowane cele pomagajg im oceni¢ swoje postepy i efektywnos¢.
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Brak sparametryzowanych wymogéw w tym wymiarze moze
zmniejszy¢ zaangazowanie organizacji. Przedsiebiorstwa wskazaly,
ze wprowadzaja precyzyjne kryteria dla obszaréw srodowiskowe-
go i ekonomicznego. Nalezy je wspierad, jesli chodzi o rozumienie
i monitorowanie dzialan spotecznych, bo moze to wzmocni¢ ich
zaangazowanie w tym zakresie.

Jezeli mamy sparametryzowane wymogi sSrodowiskowe, wymogi biz-
nesowe, to wiemy, gdzie jestesmy. (FR)

Podkreslono, ze wiele méwi sie o zrownowazonym rozwoju,
ale jego implementacja czesto jest niezwykle trudna ze wzgledu
na brak wiedzy. Wtasciciele i pracownicy powinni by¢ §wiadomi
korzysci wynikajgcych z okreslonych inicjatyw. Nalezy stworzy¢
klarowne plany i narzedzia, ktére pomogg firmom zrozumie¢, jak
dziata¢ na rzecz zréwnowazonego rozwoju.

ja bym zadata pytanie, co zrobi¢, zeby w ogdle pojawit sie w mysle-
niu strategicznym zrownowazony rozwdj. Moéwimy o nim, mamy
dokumenty, mamy sugestie, programy, tylko pytanie, czy w ogdle
jestesmy wyedukowani - i na poziomie wtascicieli rodzinnych, i pra-
cownikéw - czy [oni] w ogdle wiedzg, o co chodzi i jak to zrobic. (...)
Od ktérej strony sie zabraé do tego, na jakim jesteSmy poziomie i jak
to u siebie wprowadzi¢. (FR)

Wspieranie zréwnowazonego rozwoju w przedsiebiorstwach
rodzinnych wymaga zaangazowania wszystkich pracownikéw
i otwartej dyskusji o problemach i mozliwych rozwigzaniach. Jako
rozwigzanie wskazano organizacje spotkan, na ktérych dyskuto-
wano by o obszarach zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem,
co wydaje sie krokiem w dobrg strone. Burza mézgdéw moze by¢
skuteczng metodg generowania pomystéw i perspektyw, ktore
pozwolg poprawi¢ sytuacje. Aby stworzy¢ kompleksowe rozwigzania,
decyzje trzeba podejmowa¢ na podstawie réznorodnych spojrzen
i doswiadczen. Otwarta atmosfera spotkania moze zachecaé pra-
cownikow do aktywnego udziatu i dzielenia sie swoimi pomystami
oraz obserwacjami na temat funkcjonowania firmy.
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Ja'bym mogta zasugerowac spotkanie. Po prostu meeting, czyli kazdy
z firmy spotyka sie. Sg analizowane dane dotyczace aspektow zréw-
nowazonego rozwoju. | kierownik czy menedzer proponuje burze
mbzgdw. Co mozemy zrobié, zeby poprawic dziatanie naszej firmy?
| wtedy kazdy zastanawia sie (...) Uswiadomimy sobie, ze to nie sa
jakie$ wielkie problemy, ale badZ co badz sprawy i sytuacje, ktore sq
do poprawienia. To nie jest cos, co moze zostal zignorowane, tylko
rzeczywiscie sg to istotne sprawy. Wiec kazdy od siebie moze cos dac.
Jezeli jedna osoba decyduje, to moze nie widzie¢ rozwigzania. (FR)

Sugerowano, ze przedsiebiorstwa moga mie¢ problem, by oszaco-
wac optacalnosé dziatan na rzecz zréwnowazonego rozwoju. Brakuje
narzedzi i wskazowek, ktére pozwolityby tego dokonaé w sposéb
kompleksowy. Trudno jest oceni¢ nie tylko kwestie ekonomiczne,
ale réwniez na przyktad wizerunek czy spoteczng odpowiedzial-
nos¢ biznesu, a w konsekwencji obliczy¢, w jakim stopniu firmy
mogg sobie pozwoli¢ na inwestycje w zréwnowazony rozwoj, tak
aby nie obcigzy¢ zbytnio budzetu, a jednoczesnie zapewni¢ sobie
korzysci finansowe i reputacyjne.

Problemem moze byc to, ze nie umiemy policzy¢, czy ten zrbwnowa-
zony rozwdj nam sie optaca, w jakim wymiarze. Brakuje wskazowek
do prostej kalkulacji, czy nam sie to optaci. Nie tylko w wymiarze eko-
nomicznym, ale réwniez innym, ktory jest bardzo trudno wycenialny.
Nie ma takich narzedzi czy podpowiedzi. (FR)

Wskazano, ze wraz z wprowadzaniem kolejnych regulacji oraz
wytycznych swiadomos$¢ przedsiebiorcow w tym obszarze bedzie
wzrastaé.

mam poczucie, ze teraz wirdd duzych firm rodzinnych temat szybko
bedzie nabierat znaczenia, bo [jest] dyrektywa z ESRD i mamy wytycz-
ne, i w zwigzku z tym firmy nabywaja swiadomosé. (IOB)

Podkreslono, ze zmiana ta bedzie nastepowala stopniowo i nalezy

nad nig pracowacé przez edukowanie i mozliwie szeroka popularyzacje
idei zréwnowazonego rozwoju wirdd przedsiebiorcéw rodzinnych.
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[dazenie] do gtebokiego zrozumienia wptywu na srodowisko to jest
jeszcze naprawde [dhugi] proces. (IOB)

pierwszy krok, ktory firmy mogg zrobié, to podnosi¢ Swiadomosé.

(10B)

czyli trzeba o tym mowié pewnie (...) zeby zarzad wiedziat, czym jest
zréwnowazony rozwdj. (IOB)

Wskazano, ze bardzo duze znaczenie ma to, by strategie zréw-
nowazonego rozwoju wlasciwie przygotowac i wdrozy¢ w kazdej
firmie rodzinnej. Dobrg praktykg jest powotanie koordynatora lub
calego zespotu ekspertéw, ktorzy wspdlnie tworza dtugotermino-
wy plan, w ktérym sg okreslone konkretne dziatania i zasoby nie-
zbedne do ich wykonania. Realizacja takiej strategii powinna by¢
na biezaco monitorowana. W tym celu nalezy przyjac¢ wlasciwe
wskazniki, ktére pokaza, czy przedsiebiorstwo rozwija sie w spo-
sob zréwnowazony w kazdym z trzech obszaréw: srodowiskowym,
ekonomicznym i spotecznym.

w wielu firmach juz powotuje sie koordynatoréw do spraw zrowno-
wazonego rozwoju, powotuje sie zespoty i one przygotowuija te stra-
tegie. | mysle, ze to jest dobre podejicie, poniewaz to systematyzuje

i pokazuje, co chcemy osiggnac w jakiejs perspektywie czasowej i czy
beda nam potrzebne srodki zewnetrzne. (IOB)

w przypadku strategii zrbwnowazonego rozwoju duzy nacisk ktadzie
sie na konkretny plan dziatan i na owskaZznikowanie, czyli monitoro-
wanie tego, co osiggamy, zwtaszcza w wymiarze spotecznym i §ro-
dowiskowym, ale réwniez ekonomicznym. (IOB)

Podkreslono, ze nalezy podja¢ liczne dziatania zwiekszajace
Swiadomos¢ dotyczacg zrownowazonego rozwoju.

Budowanie swiadomosci, bo jezeli czynnik ekonomiczny bedzie rést,

to nie wszyscy przedsiebiorcy beda chcieli reinwestowal w pozostate
obszary. Musza by¢ Swiadomi, ze inwestycja chociazby w pracownika
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jest optacalng inwestycjg dtugoterminowa, ktéra w konsekwencji wraca
w postaci zwiekszenia profitowosci przedsiebiorstwa. (FR)

Stwierdzono, ze im wczesniej spoteczenstwo zdobedzie wiedze,
tym lepiej bedzie rozumiato i wcielato w zycie zasady zréwnowazo-
nego rozwoju. Wskazano na koniecznos¢ budowania §wiadomosci
ekologicznej i spotecznej od najmtodszych lat, wrecz od urodzenia,
aby przyniosto to dtugofalowe korzysci spoteczenistwu i srodowi-
sku naturalnemu.

Nalezy edukowac od kotyski, od urodzenia. (FR)

Podkreslono role samorzadéw, poniewaz to one zarzadzaja szko-
tami i przedszkolami, co pozwala im prowadzi¢ dziatania edukacyj-
ne dotyczgce zréwnowazonego rozwoju juz wirdd bardzo mtodych
o0s6b. Zauwazono, ze tego typu inicjatywy podejmujg takze pry-
watne przedszkola, co §wiadczy o rozwijaniu wiedzy spolecznej na
ten temat. Akcje uswiadamiajace, takie jak pikniki czy konkursy, sg
Swietnym sposobem, by idee zréwnowazonego rozwoju promowac
w spotecznosci lokalnej i angazowaé w te dzialania mieszkancow.

Edukacja na poziomie samorzaddw, ktdre zarzadzajg szkotami i przed-
szkolami. Ale mamy mndstwo przedszkoli prywatnych, ktére tez wpro-
wadzaja tego typu akcje. Na poziomie samorzadowym to catkiem
dobrze wyglada, pojawiaja sie pikniki letnie, konkursy, réznego typu
akcje zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem. (FR)

Rekomendacje:

1. Rézne grupy interesariuszy powinny wspiera¢ aktywnos¢
przedsiebiorcéw w zakresie niwelowania barier, ktére wplywaja
na poziom zréwnowazonego rozwoju — finansowaé inwesty-
cje w tym obszarze, wspomaga¢ zatrudnianie os6b niepelno-
sprawnych i rozwigzywac¢ problemy biurokratyczne.

2. Poniewaz przedsiebiorcy rodzinni chetniej angazuja sie w dzia-
fania dobroczynne, gdy maja pewnos¢, ze nie sg one probg
oszustwa, nalezy stworzy¢ centralny rejestr umozliwiajacy
szybka weryfikacje danej akeji charytatywne;j.
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3. Nalezy podja¢ dzialania edukacyjne i szkoleniowe zwigksza-
jace wiedze firm rodzinnych na temat zréwnowazonego roz-
woju, jego celéw, znaczenia i mechanizmow stuzacych lepszej
implementacji poszczegélnych rozwigzan.

4. Nalezy zapewni¢ firmom rodzinnym tatwo dostepne i zrozu-
miale wsparcie.
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WSPARCIE NA RZECZ
ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU - INSTYTUCJE
| INSTRUMENTY

Przedstawiciele przedsiebiorstw rodzinnych podkreslili, ze wspar-
cie jest bardzo potrzebne, zwlaszcza matym podmiotom, ktére
odgrywaja wielkg role w spotecznosci lokalnej — zatrudniajg osoby
z otoczenia, co przyczynia sie do redukeji bezrobocia. Ma to zna-
czenie rowniez dla samych firm, ktére zmagaja sie z prowadzeniem
dziatalnosci na malg skale.

To jest ogromna odpowiedzialnos¢, jezeli chodzi o wymiar spoteczny.
Jest on Zle oceniany przez samych pracodawcdw. Nalezy sie zastano-
wié, co oni mdwia. Oni krzyczg o pomoc. (FR)

Mniejsi przedsiebiorcy, mniejsze firmy, o mniejszych zasobach, zeby
mogty spetniaé pewne oczekiwania i inwestowaé we wszystkie obszary,
musza mieé preferencyjny system ustawodawczy czy podatkowy czy
wsparcie od strony panstwa, zeby mogty w tym samym tempie lub
w zblizonym tempie wdrazaé [te] rozwigzania, co korporacje, ktore
moga same finansowal pewne rozwigzania, a mniejsi przedsiebiorcy
potrzebuja po prostu wsparcia. (FR)

Podczas konsultacji wskazano, ze wsparcie dla zréwnowazo-
nego rozwoju jest widoczne na kazdym szczeblu: miedzynarodo-
wym, krajowym, regionalnym i lokalnym. Podkreslono, ze wspoét-
praca miedzy tymi poziomami jest kluczowa. Na kazdym z nich
(od dziatan agend miedzynarodowych, przez regulacje prawne
i wytyczne instytucji europejskich i krajowych, az po oddolne ini-
cjatywy lokalne) inaczej inicjuje sie zmiany, ktérych nalezy dokonaé
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w przedsiebiorstwach rodzinnych wchodzacych na $ciezke zréw-
nowazonego rozwoju.

wszystkie te organizacje (...) juz to robig i powinny dalej robic (...).
Czyli od najbardziej lokalnych, przez krajowe, unijne, po miedzyna-
rodowe, czyli ONZ. (IOB)

wszystkie instytucje, ktore sq do tego powotane, jesli juz sq powotane,
to zeby robity to, do czego zostaty powotane. (IOB)

wiadnie ta wspdtpraca wielosektorowa daje efekty (...) panstwo, unia wpro-
wadza regulacje, do ktorych my sie dostosowujemy, daje narzedzia, meto-
dy. Samorzad moze inicjowaé, stowarzyszenia, fundacje moga pozyskiwaé
Srodki na wiasnie dziatania z zaangazowaniem firm rodzinnych. (IOB)

Czyli robi¢ najpierw rzeczy, ktore sq podstawowe, czyli (...) stworzy¢
infrastrukture. | zresztq to prawdopodobnie bedzie. Czyli to bedzie tak,
ze beda dla kazdego typu przedsiebiorstw opracowywane manuale,
czyli podreczniki. Do tego sie przygotowaé. Dopiero potem eduko-
wad i prowadzi¢ dystrybucje srodkéw, ktdre beda to wspieraé. (IOB)

Podkreslono, jak duzg role odgrywa wsparcie inicjatyw w zakre-
sie zréwnowazonego rozwoju przez instytucje Unii Europejskiej
i poszczegdlnych panstw. Istotne jest wdrozenie skutecznych regu-
lacji majacych pozytywny dtugoterminowy wplyw. Zaznaczono, ze
nalezy to robi¢ ostroznie i z pewnymi ograniczeniami — koncep-
cje zréwnowazonego rozwoju trzeba realizowaé stopniowo, sys-
tematycznie, ale przede wszystkim rozwaznie, co wymaga czasu
i umiejetnego planowania.

Wedtug mnie inicjatywa wspierania zrbwnowazonego rozwoju powin-
na by¢ odgodrna, ale z pewna limitacja. Uwazam, ze Unia Europejska
albo wtasnie panstwa sa to w stanie dobrze zrobi¢. To powinno byé
w dtugim okresie roztozone. (FR)

Z drugiej strony zasugerowano, aby to samorzady lokalne byly
gléwnym motorem dzialan na rzecz zréwnowazonego rozwoju,
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poniewaz sg one blizej spolecznosci lokalnych i moga bardziej pre-
cyzyjnie odpowiada¢ na ich potrzeby i stojgce przed nimi wyzwania.
Stwierdzono, ze panstwo powinno koncentrowac sie na aspektach
regulacyjnych, takich jak stanowienie prawa dotyczacego ochrony
srodowiska oraz promowanie ogélnych strategii zrdwnowazonego
rozwoju na poziomie krajowym. W ten sposéb oba szczeble wspdl-
nie moga skutecznie promowaé zréwnowazony rozwoj.

Raczej samorzady lokalne powinny sie zajmowaé zrownowazonym
rozwojem. Panstwo naturalnie tez, ale w szerokim zakresie, gtownie
regulacyjnym. (FR)

Niektérzy przedstawiciele przedsiebiorstw podkreslili, ze obcig-
zenie samorzaddéw terytorialnych kolejnymi zadaniami jest niewla-
$ciwe, zwlaszcza ze nie majg one wystarczajacych srodkéw, co moze
ograniczac zdolnos¢ do efektywnego dzialania na rzecz zréwnowa-
zonego rozwoju. Dlatego finansowanie powinny zapewnia¢ Unia
Europejska lub panstwo, ktére dysponuja wiekszymi budzetami
i moga zagwarantowac stabilne wsparcie. Dzieki temu samorzady
mogtyby skuteczniej realizowa¢ dziatania na rzecz zréwnowazo-
nego rozwoju, bez ryzyka, ze zostang przecigzone finansowo.

Ja bym raczej preferowata dofinansowanie z Unii Europejskiej, ewen-
tualnie panstwowe dofinansowania, dlatego ze budzet pafstwa ma
lepsze wptywy niz jednostki samorzaddw terytorialnych i to by za
bardzo obcigzato jednostki samorzaddw terytorialnych. (FR)

Wspomniano o rozproszeniu zrodet finansowania projektéw
z zakresu zréwnowazonego rozwoju. Przedsiebiorcy muszg ledzi¢
wiele konkurséw jednoczesnie, poniewaz ich zakres bywa bardzo
wasko okreslony.

na pewno sa te Srodki rozproszone, bo na przyktad Erasmusy maja
swoje Srodki i tam sq programy dedykowane, na edukacje w tym
zakresie. Sa fundusze norweskie wprost dedykowane, bo na zazie-
lenienie, a nie na to, na tamto (...) Drukarnia (...) kilkanascie milionéw
dostata, wiec wiem, ze takie programy sa, ale chyba one sq regionalne,
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te, z ktorych akurat ta drukarnia PDO dostata. Mysle, ze problemem
jest dziatanie od projektu do projektu. (IOB)

Wskazano, ze idea zréwnowazonego rozwoju zostata wpisa-
na do wielu programéw wsparcia. Aplikowanie o $rodki ze Zrodet
zewnetrznych czesto wymusza na podmiotach deklaracje, ze beda
dazyty do celow zréwnowazonego rozwoju.

moze nie ma tak, ze jest regionalny program na rzecz realizacji celow
zrébwnowazonego rozwoju dla biznesu, tylko bedziemy mieli to ulo-
kowane w roznych [programach]? Bo ja dosy¢ duzo takich projektéw
pisatam i na poziomie regionalnych programéw operacyjnych czy tych
z Europejskiego Funduszu Spéjnosci zawsze trzeba byto udowodnié
wpisanie sie w cele zrdwnowazonego rozwoju. (IOB)

Pewne dzialania na rzecz zréwnowazonego rozwoju mogtyby
by¢ czesciej podejmowane, gdyby wsparcie finansowe zapewniaty
jednostki samorzadu terytorialnego.

dofinansowanie [ze strony] jednostek samorzadu terytorialnego. (FR)

Dostrzezono, ze wsparcia najbardziej potrzebujg mniejsze pod-
mioty. Ze wzgledu na obowigzek prezentowania dziatan zréwno-
wazonych w raportach duze firmy sg aktywniejsze w tym obsza-
rze, ale wazne jest, aby takie inicjatywy podejmowaly tez mniejsze
przedsiebiorstwa. Wskazano, ze wazng role w tym zakresie odgry-
Wwajq panstwo, instytucje i gminy.

panstwo, instytucje, gmina powinny zachecaé bardziej mate firmy, bo
one na pewno chetniej by korzystaty z takich mozliwosci [wsparcia
dziatan na rzecz zrownowazonego rozwojul. (FR)

Poczatkowo stwierdzono, ze pomoc nalezy uruchomié na wszyst-
kich szczeblach, ale po gtebszych przemysleniach skupiono sie na
instytucjach, ktére majg faktyczny kontakt z firmami, a zatem
funkcjonujacych na poziomie rzgdowym lub lokalnym. Przekazy-
wane w formie programéw i projektéw wsparcie ze strony rzadu
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i lokalnych instytucji moze by¢ istotne, poniewaz w wiekszym
stopniu niz podmioty miedzynarodowe rozumiejg one potrzeby
firm. W zaleznosci od potrzeb przedsiebiorcéw i specyfiki sektora
gospodarki mozna uruchomic¢ pomoc finansowg, doradczg, szko-
leniowg lub infrastrukturalng, ktéra bedzie pozytywnie wptywaé
na poziom zréwnowazonego rozwoju.

Najlepiej wszyscy. (...) Wszelkiego rodzaju programy czy projekty
rzadowe lub lokalne. (FR)

Lokalnie, dziatalnos¢ Urzedu Miasta, instytucji otoczenia biznesu. (...)
konferencje, gdzie mozna sie tez duzo dowiedzie¢. Nie tylko orga-
nizowane przez L[ubelski K[lub] B[iznesu], ale i przez Urzad Miasta
(...) | to sg miejsca, ktére powinny edukowaé. (IOB)

Wskazano, ze wsparcie na poziomie lokalnym moze by¢ bardziej
efektywne i dostepne dla przedsiebiorcéw — co prawda kwoty sa niz-
sze niz w programach rzgdowych, jednak proces ich pozyskiwania,
wykorzystania i rozliczenia jest zwykle tatwiejszy i bardziej przyjazny.
Wieksza dostepnosé i elastyczno$é wsparcia na szczeblu regionalnym
pozwala szybciej reagowa¢ na potrzeby i przyspiesza podejmowa-
nie decyzji. Dzieki kontaktom z lokalnymi instytucjami moga sie
réwniez wzmocnic relacje i sieci tworzone z innymi podmiotami,
co moze przynie$¢ dodatkowe korzysci w dluzszej perspektywie.

mniejsze pienigdze, mniejsze kwoty, ale szybciej to idzie. (FR)

Utrzymanie firm na danym terenie ma istotne znaczenie dla
samorzadow terytorialnych. Przedsiebiorstwa przyczyniajg sie do
wzrostu gospodarczego, tworzenia miejsc pracy i generowania docho-
dow z podatkéw lokalnych. Dlatego wazne jest, aby je wspierac za
pomocg korzystnych warunkow dziatalnosci, infrastruktury, eduka-
cji czy promocji miejscowych produktéw i ustug. Stuzy to lokalnej
spolecznosci i przyczynia sie do zréwnowazonego rozwoju regionu.

samorzad powinien by¢ zainteresowany, zeby te firmy utrzymaé na
swoim terenie. (FR)
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Wskazano, ze wachlarz instrumentéw wsparcia powinien by¢
na tyle szeroki, by kazdy przedsiebiorca moégt znalez¢ rozwigza-
nia, ktére bedg najlepiej odpowiadaty jego potrzebom. Duzg role
odgrywajg instytucje otoczenia biznesu, ktére integrujg firmy
i tworzg dla nich dogodng przestrzen wymiany doswiadczen na
temat wprowadzania dzialan zréwnowazonych.

Im wiecej bedzie takich punktéw, [tym fatwie]] kazdy bedzie mogt
sobie znalez¢ ten punkt, w ktérym dobrze sie czuje. Bo jedna osoba
bedzie przynalezec do LKB, a ktos inny zupetnie gdzie indziej. Musi
wybrac sobie tez odpowiednie Srodowisko, w ktorym bedzie sie po
prostu dobrze czué. (IOB)

Z drugiej strony podnoszono, ze istnieje przestrzen dla meryto-
rycznego wsparcia scentralizowanego, z ktérego mogliby korzystaé
wszyscy przedsiebiorcy. Zaproponowano, by opracowac rozwiazania
open source, ktore usprawnia wdrozenie raportowania zintegrowa-
nego w zobligowanych do tego podmiotach. Dodatkowo wskazano,
ze korzystne byloby stworzenie punktu informacyjnego lub zespotu
doradczego, ktéry swojg wiedzg wspomoglby firmy we wdrazaniu
strategii zrownowazonego rozwoju.

jesli to bedzie scentralizowane raportowanie i wszyscy bedziemy
podlegaé pod te same zasady, to dobrze bytoby, zeby opracowac
jakies rozwigzania open source’owe, ktore sprawig, ze bedzie nam
sie wszystkim tatwiej i przyjemniej to prowadzito. Mimo ze bedzie
to obowigzek, nie bedzie to obowigzek tragiczny. Trudny taki. (IOB)

Ale gdyby byt punkt informacyjny, gdzie mozna sie o wszystkim
dowiedziec i skorzystal z wiedzy, to jak najbardziej. Tobysmy z tego

korzystali. (IOB)

moja idea jest taka, zeby stworzyc zespdt, ktory mogtoy stanowié
pewnego rodzaju konsultingowy zespét dla przedsiebiorcdw. (IOB)

Podczas rozméw z instytucjami otoczenia biznesowego zasu-
gerowano, ze w momencie, gdy wsparcie publiczne zawodzi, jest
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zle dopasowane, pojawia sie przestrzen dla dzialan oddolnych.
Jest to okazja, by wprowadzi¢ zmiany, w ktére moga sie wiaczy¢
przedsiebiorstwa rodzinne.

trzeba pamietad, ze wszystkie dobre rozwigzania pojawiaja sie w momen-
cie, kiedy systemy publiczne nie sg w stanie znalez¢ odpowiednich
rozwigzan. Pojawia sie nisza i to jest przestrzen dla zmian, dla innowacji,

dla dziatan, ktére nie byty dotychczas wdrazane, nawet w przypadku
firm rodzinnych. (IOB)

Przedsiebiorcy wskazali wiele instrumentéw, ktére mogtyby
zwiekszy¢ ich aktywnos$¢é w zakresie zréwnowazonego rozwoju.

dotacje, tanie kredyty, tanie pozyczki, subwencje, granty. (FR)

Stwierdzono, ze firmy trzeba wspiera¢ przede wszystkim finan-
SOWO.

Wymierne korzysci finansowe. (FR)

Jezeli bytoby wsparcie finansowe, to zdecydowanie aspekt srodowi-
skowy moglibysmy postawi¢ wyzej wirdd innych priorytetow. (FR)

Pojawily sie opinie, ze wsparcie powinno trafia¢ przede wszyst-
kim do tych podmiotéw, ktére realnie szkodzg Srodowisku i powin-
ny jak najszybciej wdrozy¢ zmiany.

te Srodki powinny byc ukierunkowane na wsparcie tych, ktorzy sie
muszg zrestrukturyzowaé albo muszg sie przestawic z tego, co maja,
na to, co powinni mie¢. (IOB)

Stwierdzono, ze aspekt ekonomiczny odgrywa kluczowa role
w podejmowaniu decyzji przez przedsiebiorstwa. Wskazano na
konieczno$¢ stworzenia systemu zachet, ktéry sprawi, ze pewne
dzialania bedg dla firm optacalne. Z drugiej strony podkreslono, ze
mozna wprowadzi¢ system kar za wykroczenia, ktére negatywnie
wplywajg na srodowisko lub spoleczeristwo. W ten sposéb mozna
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efektywnie ksztaltowaé zachowania przedsiebiorstw, poniewaz Polacy
zazwyczaj dokonujg wyboréw na podstawie analizy kosztoéw i korzysci.

jezeli moge zatrudni¢ osobe niepetnosprawng na przyktad do rozlicza-
nia w kadrach, to ta osoba bedzie dodatkowo nie moim obcigzeniem,
ale tak naprawde odcigzeniem w pracy. Czyli uwazam, ze aspekt
ekonomiczny jest kluczowy. Jezeli pojawig sie programy, ktére beda
dofinansowywaé, albo programy, ktére beda karaty za wykroczenia,
to Polak potrafi policzyé — i my to policzymy, ze nam sie to po prostu
musi optacaé. Jak sie nie optaca, to po co to robic? (FR)

Zaznaczono, ze takie korzysci, jak doposazenie stanowiska, ulgi
podatkowe, zwolnienia z oplat czy granty mogg skutecznie zacheca¢
przedsiebiorstwa do rozwoju oraz inwestowania. Dla wielu firm wazne
sg konkretne, natychmiastowe korzysci finansowe, ktére utatwig dtu-
goterminowe planowanie i uzyskanie stabilnosci finansowej. Wdraza-
niu zmian sprzyjajacych zréwnowazonemu rozwojowi sprzyjaja ulgi
podatkowe. Pozwalajg one obnizy¢ koszty modernizacji, co zwieksza
atrakcyjnos¢ inwestowania w ekologiczne technologie i praktyki.

Ulga mobilizowataby przedsiebiorcow do modernizacji. Wtedy by byli
bardziej chetni do wprowadzania zmian, bo mogliby sobie obnizyé
podatki. Mamy aspekt ekonomiczny i srodowiskowy w jednym. Firma jest
szczesliwa, bo ptaci mniej za prad i jednoczesnie ma nizsze podatki. (FR)

Wskazano, ze aktywizacja na rzecz zréwnowazonego rozwoju
wymaga zachet finansowych oraz inicjatyw wspierajacych. Mimo
ze edukacja i informacja sa istotne, sama wiedza czesto nie wystar-
cza, aby skloni¢ przedsiebiorcéw do dzialania.

Wazne sg tez ulgi, dofinansowanie. Sama nauka, wiedza, kampanie
informacyjne sq istotne, ale trzeba zacheci¢ do dziatan, bo duzo ludzi
bytoby biernych, gdyby miaty by¢ to same dziatania oddolne. (IOB)

Zaproponowano wdrozenie ograniczen, jesli chodzi o cha-

rakter wsparcia, aby zmniejszy¢ naduzycia polegajace na tym,
ze dzieki zakladaniu przedsiebiorstw pozyskuje sie §rodki, lecz
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nie planuje sie prowadzi¢ dziatalnosci, lub stosuje sie nieuczci-
we praktyki biznesowe. Jako odpowiedni instrument wskazano
ulgi, gdyz dajg one korzysci tylko tym podmiotom, ktdre konty-
nuujg dziatalnos¢ i przyczyniajg sie do rozwoju gospodarczego.

zeby dostac ulge, trzeba kontynuowad dziatalnosé. (FR)

Wielokrotnie wskazano na istotne wyzwania, z ktérymi bory-
kajg sie przedsiebiorstwa, zatrudniajgc osoby niepetnosprawne.
Dostosowanie miejsca pracy moze by¢ kosztowne, a dodatkowo
budzet firmy mogg obcigzaé nieobecnosci zwigzane z ich stanem
zdrowia. W tym kontekscie stusznym krokiem wydaje sie zwiek-
szenie dofinansowania. Tego rodzaju wsparcie znaczaco utatwito-
by firmom adaptacje do potrzeb pracownikéw niepelnosprawnych
i zacheciloby je do zwiekszenia zatrudnienia w tej grupie.

Najlepiej, gdyby byto dofinansowanie przede wszystkim do dostoso-
wania otoczenia, w ktérym pracuje osoba niepetnosprawna. Ponadto
gdyby czas, kiedy osoba nie jest zdolna do pracy, byt refundowany,
znacznie zwiekszytoby sie zatrudnienie takich osdb. (FR)

Warto pamietaé, ze wspieranie przedsiebiorstw nie ogranicza
sie do korzysci finansowych — nalezy réwniez zapewni¢ doradztwo,
szkolenia czy inwestycje w infrastrukture. Przedstawiciele firm
rodzinnych wskazali, ze kursy dotyczace zréwnowazonego rozwo-
ju dla starszych pokolenn mogltyby znaczaco podniesé¢ ich poziom
$wiadomosSci. Cze$¢ 0sdéb mimo wieku jest otwarta na nauke i chet-
nie wzielaby udziat w takich szkoleniach, aby poszerzy¢ wiedze na
temat zréwnowazonego rozwoju i sposobow jego wdrazania. Takie
inicjatywy moga sie przyczyni¢ nie tylko do podniesienia wiedzy, ale
takze do zintegrowania réznych generacji. W rezultacie mogtoby to
prowadzi¢ do wiekszego zaangazowania przedsiebiorstw w kwestie
zwigzane z ochrong srodowiska i spoteczna odpowiedzialnoscig.

na pewno niektére osoby bytyby w stanie poswieci¢ swoj czas i uczest-

niczy¢ w kursach, ktére nauczytyby je o wartosciach i o tym, jak wpro-
wadzi¢ zrébwnowazony rozwdj. (FR)
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Podkreslono, ze kampanie informacyjne s3 waznym narzedziem
stuzacym podnoszeniu §wiadomosci na temat zréwnowazonego
rozwoju, szczegblnie wérdd firm. Organizacje czesto podejmu-
ja inicjatywy proekologiczne lub spotecznie odpowiedzialne, nie
zdajac sobie w pelni sprawy z potencjatu tych dziatan. Edukacja
moze pomdc im zrozumieé korzy$ci wynikajace z tych praktyk.
Gdy przedsiebiorstwa stang sie bardziej Swiadome, bedg mogtly
bardziej angazowac sie w inicjatywy na rzecz zréwnowazonego
rozwoju i podejmowac bardziej ukierunkowane dziatania.

Zeby podniesé swiadomosé, mozna organizowaé kampanie informa-
cyjne. Skoro wiele firm realizuje dziatania na rzecz zrbwnowazonego
rozwoju — i moze sobie nawet nie zdaje sprawy z tego - to w momen-
cie, kiedy beda bardziej swiadome tego, co robig, moze przytacza sie
w wiekszym stopniu i bedg chciaty to bardziej rozwija¢. (FR)

Stwierdzono, ze kampanie powinny mie¢ charakter ogdlno-
krajowy. Pozwalaja one podnies¢ swiadomos¢ na temat istotnych
kwestii, a nawet zmieni¢ myslenie catego spoteczenstwa.

|dzie przyktad z gory, o tym sie mowi i ludzie troszeczke zaczynaja
o tym myslec inaczej. (FR)

Na zakonczenie przedstawiciele przedsigbiorstw rodzinnych
podkreslili, ze §wiadomo$é, iz nalezy podejmowac dziatania zréw-
nowazone, jest istotna, ale nie wystarczy, by przynies¢ satysfakcjo-
nujgce rezultaty. Aby te inicjatywy mogly by¢ skutecznie realizowane,
potrzebne s3 odpowiednie zasoby i srodki finansowe. Wiedza oraz
wsparcie finansowe idg wiec w parze, tworzac solidng podstawe
dla podejmowania skutecznych dziatain w omawianym zakresie.

Z jednej musi by¢ Swiadomosé, z drugiej strony musza by¢ na to
srodki. (FR)

Rekomendacje:

1. Nalezy ustali¢ dlugoterminowy horyzont i harmonogram
wdrazania poszczegélnych rozwiazan na rzecz zréwnowazo-
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nego rozwoju, gdyz jednoczesne nakladanie obowigzkéw we
wszystkich wymiarach stanowi czynnik zniechecajacy.
Poniewaz, zdaniem przedsiebiorstw rodzinnych, inicjatywy na
rzecz zrOwWnowazonego rozwoju s3 rozproszone i ujete w wielu
dokumentach, nalezy stworzy¢ przewodnik, w ktorym zostang
zebrane wszystkie informacje na ten temat.

Nalezy przeznaczy¢ klarowne wsparcie finansowe przynajmniej
na niektére dzialania w zakresie zréwnowazonego rozwoju,
szczegolnie te, ktore generuja dla firm, zwlaszcza mniejszych,
koszty, a w krétkim lub $rednim terminie nie przektadajg sie
na korzysci ekonomiczne.

Wsparcie w tym zakresie nalezy alokowa¢ na poziomie lokalnym,
co pozwoli przyspieszy¢ caly proces i zapewni lepsze porozu-
mienie na plaszczyznie firma — wladza (administracja) lokalna.
Nalezy realizowa¢ dziatania edukacyjne, szkoleniowe i doradcze,
ktére bedg podnosi¢ swiadomos¢ firm rodzinnych i pozwolg
im lepiej rozumie¢ problematyke zréwnowazonego rozwoju.
Nalezy wdrozy¢ efektywny system weryfikacji przedsiebiorstw,
by uniknaé¢ naduzy¢, wyludzen oraz niewlasciwej alokacji
wsparcia. Powinien on przewidywa¢ kary za nieprawidtowosci.
Nalezy wspiera¢ inicjatywy networkingowe, w ktoérych ramach
przedsiebiorcy rodzinni mogliby wymienia¢ sie do§wiadcze-
niami i wspélnie planowa¢ dziatania zréwnowazone.
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PODSUMOWANIE

Badania zrealizowane w ramach projektu , Zréwnowazony rozwoj
przedsiebiorstw rodzinnych — rekomendowane kierunki i sposoby
oddziatywania” pozwolity zgromadzi¢ obszerny zbiér informacji
audio, video, notatek i transkrypcji. Pomimo semistrukturyzowa-
nej formuly dyskusji moderujgcy pozwalali na dosy¢ duza swobode
wypowiedzi, uzupetnianie badanej problematyki o watki oboczne,
wyrazanie opinii, 0sgdéw i warto$ciowanie réznych aspektoéw rze-
czywistosci spotecznej i ekonomicznej. Analiza zebranego materiatu
pozwolita na wyodrebnienie dziesieciu obszaréw problemowych.

Przede wszystkim skupiono sie na tym, dlaczego przedsiebior-
stwa rodzinne w nieréwnym stopniu koncentrujg sie na wymiarach
ekonomicznym, spotecznym i srodowiskowym zréwnowazonego
rozwoju. Najwickszy wplyw na ten stan rzeczy ma prymat kwe-
stii ekonomicznych nad srodowiskowymi i spotecznymi. Dopiero
rynkowa stabilizacja pozwala zaangazowac¢ sie w innych obszarach.
Jest to istotne zwlaszcza na poczatkowym etapie istnienia firmy,
kiedy dopiero powstajg fundamenty jej dtugoterminowego rozwoju,
a nadrzedng role odgrywa zaspokojenie potrzeb rodziny. Nie bez
znaczenia pozostaje wplyw blizszego i dalszego otoczenia przedsie-
biorstwa oraz regulatoréw, kreujacych (lub nie) klimat sprzyjajacy
temu, by organizacja zaczeta wdrazaé koncepcje zréwnowazone-
go rozwoju. Zdaniem firm rodzinnych dziatania w tym kierunku,
zwlaszcza srodowiskowe, czesciowo zalezg od regulacji; moga tez
by¢ konsekwencja stopniowego wzrostu §wiadomosci, jak wazne
s3 zachowania prospoteczne i proekologiczne. Dla tych przedsie-
biorstw niektére aktywnosci i zachowania postrzegane jako zorien-
towane na zréwnowazony rozwoj s naturalng praktyka biznesowa
lub sktadowg kultury organizacyjnej.

Warto zwrdci¢ uwage na proekologiczne i prospoleczne posta-
wy przedstawicieli mtodszych generacji — sukcesoré6w. Majg oni
wiekszg swiadomosé, sg otwarci na §wiat, utrzymuja interakcje ze
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srodowiskiem réwiesniczym i wyznaja pewne wartosci, a w kon-
sekwencji zastanawiaja sie nad tym, w jakim $wiecie przyjdzie
im zy¢ i funkcjonowaé za kilka dekad. Wydajg sie naturalnymi
sprzymierzefncami zmian polegajacych na implementacji dziatan
zorientowanych na zréwnowazony rozwdj oraz minimalizacje
negatywnego wptywu firmy na otaczajacg rzeczywisto$¢. Choé
czesto poglady ich oraz nestoréw bardzo sie r6znig, z czasem ich
rola w przedsiebiorstwach bedzie rosta. Stopniowe przejmowanie
przez nich wladzy bedzie sie przektadato na mozliwos¢ dokony-
wania realnych wyboréw w réznych obszarach, zaréwno czysto
biznesowych, jak i wspierajacych dziatalnos¢ rynkows.

Takze profesjonalizacja firm rodzinnych, w ktérej ramach moz-
na eksponowaé implementacje koncepcji zréwnowazonego rozwoju,
sprzyja realizacji tej idei. Dzieki wsparciu zewnetrznych menedze-
réw, czesto majacych holistyczne do§wiadczenie zawodowe, pew-
ne dzialania, na pierwszy rzut oka zbedne, mozna przeksztalcic
w skuteczne strategie marketingowe i sprzedazowe. Dodatkowo,
patrzac na firme rodzinng z zewnatrz, moga oni latwiej identyfiko-
waé niedoskonatosci i komunikowaé konieczno$¢ ich naprawienia.
Uczestnicy konsultacji byli zgodni, ze wptyw kobiet — zaréwno tych
zaangazowanych bezposrednio w funkcjonowanie przedsiebiorstwa,
jak i tych oddziatujacych na organizacje posrednio — jest korzystny.
Ich wrazliwos¢, empatia, postawy spoleczne, umiejetnos¢ fagodze-
nia konfliktéw, wprowadzania balansu i pierwiastka emocjonal-
nego wplywajg na kulture organizacyjng, relacje z pracownikami,
odbiorcami, dostawcami i spotecznoscia lokalng, a szerzej — z bliz-
szym i dalszym otoczeniem przedsiebiorstwa.

Prawie na kazdym etapie dyskusji wybrzmiewalo, Ze mocna
pozycja rynkowa firmy jest punktem wyjscia do podjecia aktyw-
nosci, ktére na wyniki ekonomiczne nie przekladaja sie bezposred-
nio — w obszarze ochrony $rodowiska czy rozwoju spotecznego.
Niektdrzy uczestnikéw wyrazili — interesujaca na obecnym etapie
rozwoju polskiej przedsiebiorczosci — opinie, ze inicjatywy ekolo-
giczne i spoleczne w coraz wiekszym stopniu moga by¢ wykorzy-
stywane jako atut, gdyz przekonujg odbiorcéw produktéw lub ustug,
by wybra¢ oferte danego podmiotu. Warto ten watek monitorowaé
i ewentualnie wspiera¢ firmy w promocji tego rodzaju zachowan.
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Podsumowanie

Od momentu transformacji politycznej i gospodarczej Polski mine-
to ponad trzydziesci lat. W dyskusji pobrzmiewal — cho¢ niezbyt
mocno — watek zasztosci historycznych. Opinie byly zréznico-
wane. Niektorzy twierdzili, ze nawyki z poprzedniej epoki wcigz
s3 obecne, zwlaszcza w zachowaniach starszego pokolenia. Inni
podkreslali, Ze po ponad trzech dekadach podejicie wyksztalcone
w PRL w zasadzie odeszlo juz w niepamie¢. Liczne byty opinie, ze
nie ma sensu wracaé do przesztosci i nalezy sie skupic sie na tym,
co czeka mlode osoby w kolejnych dekadach.

Jako przeszkody we wdrazaniu inicjatyw zréwnowazonych
wskazywano na to, na co zwykle skarza sie przedsiebiorcy, tj. for-
malizacje, biurokracje, rozproszenie informacji, niejasne zasady,
brak komunikacji oraz informacji, a niekiedy nierealne wymogi.
Zarysowala sie interesujgca teza, ze przepisy moga by¢ nawet ,dzi-
waczne”, ale wazne, by ich zbyt czesto nie zmieniaé, bo przedsie-
biorcy sie do nich dostosuja i bedg funkcjonowali. Oznacza to, ze
nawet jezeli regulatorzy wdrazajg rozwigzania nie do konca prze-
myS$lane, zmuszajac firmy do adaptacji, to lepiej, gdy te rozwigza-
nia s trwale. Oczywiscie dobrze widziane jest wsparcie finansowe
dla inicjatyw zréwnowazonych. Oczekiwania w tym zakresie nie
s3 wygdrowane, a obok grantéw i dotacji przedsiebiorcy oczekujg
odpowiedniej polityki informacyjnej, edukacyjnej, uswiadamiania,
komunikowania korzysci i wskazywania pozadanych kierunkéw
rozwoju, co nie lgczy sie z duzymi kosztami. Wieksze znaczenie
ma to, aby wladze wykazywaly zrozumienie, nie narzucaly licz-
nych dziatan w kréotkim czasie, podejmowaty dialog i wspétprace.
Pozwoli to stworzy¢ dobry klimat, ktéry jest warunkiem rozwoju
gospodarki w kierunku zréwnowazonym.
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ZAEACZNIK 1. KONSULTACJE
Z PRZEDSTAWICIELAMI FIRM
RODZINNYCH - RELACJA

Poznan, 23 listopada 2023 r.
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Raport ,Zréwnowazony rozwdj przedsigbiorstw rodzinnych...

Sopot, 27 lutego 2024 .
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Zatacznik 1. Konsultacje z przedstawicielami firm rodzinnych - relacja

Ludwin-Kolonia, 12 kwietnia 2024 r.
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ZAEACZNIK 2. KONSULTACJE
Z PRZEDSTAWICIELAMI
INSTYTUCJI OTOCZENIA
BIZNESU - RELACJA

Poznan, 2 lutego 2024 — 18 marca 2024 r., Instytut Biznesu Rodzinnego
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Raport ,Zréwnowazony rozwdj przedsigbiorstw rodzinnych...

Gdynia, 29 lutego 2024 r., Gdynski Inkubator Przedsiebiorczosci

—uiea

S

Lublin, 11 marca 2024 r., Inkubator Przedsiebiorczosci Fundacji
Rozwoju Lubelszczyzny
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Zatacznik 2. Konsultacje z przedstawicielami instytucji otoczenia biznesu - relacja

Lublin, 5 kwietnia 2024 r., Lubelski Klub Biznesu
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Opracowanie zatytutowane ,Raport. Zrownowazony
rozwdj przedsiebiorstw rodzinnych stan

i uwarunkowania” stanowi jeden z efektow projektu

pt. ,Zrdwnowazony rozwdj przedsiebiorstw

rodzinnych - rekomendowane kierunki i sposoby
oddziatywania”, dofinansowanego ze srodkéw budzetu
panstwa w ramach programu Ministra Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego pod nazwa ,Spoteczna odpowiedzialnosé
nauki” (SONP/SN/548457/2022). Celem tego projektu
realizowanego przez Fundacje Polskiej Akademii

Nauk z siedzibg przy ul. Spokojnej 1 w Lublinie

jest wypracowanie platformy wspotpracy pomiedzy
Swiatem nauki a przedsiebiorstwami rodzinnymi oraz
organizacjami zrzeszajacymi te grupe podmiotow.

W raporcie zebrane zostaty gtdwne whnioski z konsultacji
wynikdéw badan uzyskanych w ramach realizacji projektu
z przedstawicielami firm rodzinnych oraz reprezentantami
réznych instytucji, ktére wspieraja przedsiebiorstwa
rodzinne w Polsce. Uzyskane rezultaty umozliwity
pogtebiong analize jakosciowq pierwotnie uzyskanych
wynikdw i jednoczesnie pozwolity, przynajmniej
czeSciowo, na zrozumienie mechanizmdw, motywédw
oraz przestanek, ktére zdaniem uczestnikéw spotkan,
staty za okreslonym sposobem postrzegania kazdego

z wymiardéw zrownowazonego rozwoju. Daty takze
podstawe do sformutowania zbioru rekomendacji dla
réznych grup interesariuszy, dla ktérych harmonijny
rozwdj przedsiebiorczosci rodzinnej w Polsce jest
jednym z gtéwnych priorytetdw. Sprzyjanie realizacji
proponowanych sposobéw oddziatywania i wspierania
firm rodzinnych powinno pozwoli¢ na osiggniecie
sytuacji, w ktérej ekonomiczne i pozaekonomiczne
warunki zycia kolejnych generacji beda co najmniej takie
same jak wspdtczesnie.

Autorzy

88367 83316 H
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