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STRATEGIE ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU
OPARTE NA WARTOSCIACH FIRM RODZINNYCH
JAKO NATURALNA SIEA ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA

Kto tworzy wartosci, dziala w sposob ciggly i trway'.

Streszczenie

W przeciwienstwie do przedsigbiorstw niezarzadzanych przez rodzing firmy
rodzinne stawiaja nie na szybki zysk, lecz na stabilny i zr6znicowany wzrost. Zachowanie
przedsigbiorstwa 1 kontynuacja wyznawanych wartosci oraz przekazanie biznesu kolej-
nym pokoleniom staje si¢ nadrzgdnym celem zalozyciela. Warto$ci wyznawane przez
wilasciciela splataja si¢ z wartosciami calej rodziny, ktora ma realny wplyw na misje i stra-
tegie firmy, a takze na zasady komunikacji z klientami i kontrahentami. Wartosci te staja
si¢ naturalng sita zrownowazonego rozwoju przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: firmy rodzinne, przedsi¢gbiorstwa rodzinne, strategie, zarzadzanie, war-
tosci, rozwdj

! J.J. Darboven z raportu Spofeczna, ekonomiczna i ekologiczna odpowiedzialnosé firmy rodzin-
nej. Firma rodzinna, palarnia kawy ,,J.J. Darboven” zatozona w 1866 r.
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1. Specyfika dzialalno$ci przedsiebiorstwa rodzinnych

Specyfika dziatalno$ci przedsigbiorstw rodzinnych jest niezwykle ztozonym
1 interdyscyplinarnym obszarem wynikajacym z nakladania si¢ dwoch silnych
systemow pozostajacych we wzajemnej korelacji: systemu rodziny i systemu biz-
nesu. Ztozono$¢ prowadzenia biznesu w firmie, w ktérej nie jest mozliwe catko-
wite rozdzielenie procesow zachodzacych w rodzinie i przedsigbiorstwie, stanowi
swoiste wyzwanie zarzadcze, a tym samym wptywa na zwigkszajace si¢ zainte-
resowanie tym obszarem réznych dyscyplin naukowych?. Wzajemne przenikanie
dwoch sfer rodziny i1 biznesu powoduje, ze przedsicbiorstwa rodzinne sa szcze-
gblnym rodzajem organizacji. W przedsiebiorczosci rodzinnej nie jest mozliwe
catkowite rozdzielenie proceséw zachodzacych w rodzinie i przedsigbiorstwie.
Uczuciowe i intelektualne procesy definiujace wewnetrzny $wiat rodzinny oraz
procesy zachodzace wewnatrz organizacji przenikajg si¢ i s3 wzajemnie zalezne’.
Rodzina to integralny system cechujacy si¢ rozmaitymi zmiennymi: zespotem
norm, wewngtrznych zasad, uktadem relacji i hierarchii. Jest takze grupa odnie-
sienia, z ktéra kazdy jej cztonek $wiadomie i mocno si¢ identyfikuje, przejmujac
podstawowe poglady, postawy, obyczaje, wzory zachowania i postgpowania‘.
Naturalnym dazeniem cztonkow rodziny jest che¢ podtrzymywania spdjnosci
1 zywotno$ci tego systemu oraz realizacji okre§lonych zadan i celow. Analogicz-
nie jest tez w przedsiebiorstwie. Stanowi ono okreslony organizm z wyodrebniona
kulturg organizacyjna, sposobem mys$lenia i dziatania wynikajagcym z cze$ciowo
wspolnych pogladow, wartosci i norm. Nalozenie si¢ obu tych systemow, powo-
duje powstanie niezwykle zlozonego i ciekawego w swojej wyjatkowosci obszaru,
ktorym jest firma rodzinna.

Przyjmujac, ze przedsigbiorstwem rodzinnym jest podmiot gospodarczy,
w ktorym kontrola wtasno$ciowa lub zarzadzanie pozostaja w rekach przedsta-
wiciela rodziny, a w funkcjonowanie podmiotu gospodarczego jest zaangazo-

2 Badaniami w zakresie problematyki efektywnego dziatania przedsi¢biorstw rodzinnych zaj-
muje si¢ wiele dyscyplin naukowych nie tylko z zarzadzania, lecz takze antropologii, ekonomii,
finansow, socjologii, nauk politycznych, historii, prawa, rachunkowosci, psychologii, zachowan or-
ganizacyjnych. Zob. L. Sulkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne — jak osiggnqc sukces w sztafecie
pokolen, Poltext, Warszawa 2009, s. 14.

3 Tamze, s. 76.

4 W. Pomykato, Z. Tyszka (red)., Encyklopedia pedagogiczna, Wydawnictwo Innowacja, War-
szawa 1993, s. 695.
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wany wiecej niz jeden cztowiek rodziny?, interesujace staje si¢ przeanalizowanie
wplywu wartosci zalozycieli i cztonkéw rodziny na kreowanie jej strategii roz-
woju i definiowanie nadrzednych celow ekonomicznych.

Rodzinny charakter firmy ma duzy wptyw na jej stabilnos¢, bo w prowa-
dzonej przez rodzing dziatalnosci nie chodzi jedynie o szybki wzrost. Wtasci-
ciele przedsigbiorstw stawiaja na ciaglo$¢, wybor nastepcow, rozktadajg plany
na wiele lat. Zysk nie jest wigc przyczyna, ale rezultatem osiggnig¢ biznesu®.
Strategie firm rodzinnych z reguly nastawione sga na wzrost wartosci przedsie-
biorstwa i skuteczniej niz inne podmioty rynkowe opierajg si¢ presji realizowania
krotkookresowych korzysci’. To nie maksymalizacja zysku, tylko dlugookresowy
wzrost warto$ci jest celem kazdego przedsigbiorstwa®. W firmach rodzinnych ta
teza jest wyrazniejsza niz w jakimkolwiek innym typie przedsiebiorstw. Jak mowi
wlasciciel jednego z najstarszych polskich przedsi¢biorstw rodzinnych, bedacego
obecnie pod zarzadami pigtego pokolenia, prof. Andrzej Jacek Blikle: ,,Zysk
nie jest celem, cho¢ jest konieczno$cia. Zysk jest wynagrodzeniem kapitatu, tak
jak ptaca jest wynagrodzeniem dla pracy. Zysk trzeba tak samo optymalizowac
jak koszt pracy, surowcéw czy Srodkoéw produkcji. Trzeba szukaé tez harmonii
migdzy tymi wszystkimi kosztami. Powtarzam — zysk nie jest celem. Celem jest
trwanie™. W zdecydowanej wigkszosci przypadkow intencja zatozycieli jest
bowiem nie tylko okresowe stworzenie miejsc pracy i zarobkowania dla rodziny,
lecz takze zagwarantowanie trwatego rozwoju, pozniej sukcesji i w konsekwencji
dlugowiecznosci firmy.

5 L. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne..., s. 16.
¢ P. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Czytelnik; Nowoczesnos¢; AE Krakow, Warszawa 1992,
s. 52.

7 P.D. Hall, 4 historical overview of family firms In the United States, ,,Family Business Re-
view” 1988, No. 1, s. 51-68, za J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwo
rodzinne. Funkcjonowanie i rozwdj, Difin, Warszawa 2004, s. 18.

8 F.B. Simon, Ein systematischer Blick hinter die Kulissen, ,,Weiterbildungsmagazin” 2005,
H. 90, s. 8.

® A.J. Blikle, Nie zysk a trwanie — Andrzej Blikle o celu i cechach firmy, ,,Magazyn CEO”, 2007,
nr4.,s. 14.
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2. Wybrane aspekty koncepcji zréwnowazonego rozwoju firmy
w dzialaniach firm rodzinnych

Istote zrownowazonego rozwoju opisuje najpeiniej dokument, powszech-
nie znany jako ,,Agenda 21, uchwalony w formie rezolucji na Szczycie Ziemi
w Rio de Janeiro w 1992 roku. Rozwoj zrownowazony definiuje si¢ w nim na
dwa sposoby:

— po pierwsze, jako proces rozwoju (krajéw, miast, biznesu, wspoélnot itd.),
ktory w sposob bezwarunkowy taczy potrzeby terazniejszego pokolenia ze
zdolnoscig do zaspokajania potrzeb przysztych pokolen, a takze potrzeby
jednych ludzi z potrzebami innych;

— po drugie, jako ,,ciagg zmian, w ktorym korzystanie z zasobdw, struktura
inwestycji, ukierunkowanie postgpu technicznego oraz struktury instytu-
cjonalne majg by¢ dokonywane w taki sposdb, zeby nie bylo sprzecznosci
miedzy przysztymi a terazniejszymi potrzebami’"°.

W obu definicjach mowi si¢ o ,,miedzypokoleniowej sprawiedliwosci ekolo-
gicznej”, ktora legla u podstaw wszelkich umoéw migdzynarodowych zawieranych
w kwestii ochrony §rodowiska. Najczesciej rozwazania czynione w sferze zrowno-
wazonego rozwoju dotycza sfery makroekonomicznej, rozwoju geopolitycznego
1 regionalnego, jednakze ich znaczenie zauwaza si¢ rdéwniez na poziomie mikro-
ekonomicznycznym, w poszczegélnych przedsigbiorstwach, ktore operacyjnie
realizujg (mniej lub bardziej $wiadomie) te idee. Prowadzenie przedsigbiorstwa
w harmonii ze spoteczenstwem i srodowiskiem jest rozumiane jako minimalizo-
wanie szkodliwego wptywu wiasnej dzialalnosci na otaczajace firme srodowisko
naturalne i spoteczne oraz wykazywanie zainteresowania wszelkimi dziataniami
prospolecznymi i proekologicznymi, jak rowniez przejawianie aktywnosci w sfe-
rze formulowania opinii publicznej na rzecz poparcia takich zachowan. Przyjecie
przez przedsigbiorstwa spotecznej odpowiedzialnosci za stan srodowiska przy-
rodniczego i sfer¢ spoteczng oznacza m.in. ujmowanie dziatan ekologicznych
1 spotecznych w ich strategii rozwoju.

Innymi stowy — tym, co najlepiej oddaje istot¢ zrownowazonego rozwoju
przedsigbiorstwa, jest pojecie tadu, poniewaz strategia zrownowazonego rozwoju
polega na wprowadzaniu ,,}adu zintegrowanego”, ktory rozumie si¢ jako integra-
cje trzech systemow: ekologicznego, spolecznego, ekonomicznego (Sustainable

10 Zob. Our Common Future, w: Report from the UN World Commission on Environment and
Development, WCED, 1987 (18.02.2013).
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Development)". Szczegolng uwage zwraca si¢ na konieczno$¢ zachowania row-
nowagi i wlasciwych proporcji miedzy tymi trzema celami. Dopiero taka harmo-
nia zapewnia trwalo$¢ rozwoju przedsigbiorstwa.

wartosci Rodziny

Rysunek 1. Wplyw warto$ci rodziny na strategi¢ zréwnowazonego rozwoju firmy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Rozpropagowanie wiedzy o zréwnowazonym rozwoju spowodowato
popularyzacje, a nawet upowszechnienie si¢ pewnych postaw prospolecznych
i proekologicznych. Coraz wigcej inwestorow, dostawcow, odbiorcow, partne-
row biznesowych, wspotpracownikow i klientow zwraca uwagg na fakt, czy dana
firma dba o §rodowisko naturalne. Traktowanie celow ekologicznych jako istot-
nych sktadnikow polityki przedsigbiorstwa i ich praktyczna realizacja powoduje
zadowolenie pracownikow, a takze wptywa na zwigkszenie przychylnosci i zaufa-
nia spoteczenstw lokalnych oraz obecnych i potencjalnych klientow!2.

Dla spoteczenstwa wazny jest zakres i wiarygodnos¢ informacji, ktére si¢ do
niego w sposob bezposredni lub posredni odnosza, a ktére sa przekazowe przez
podmioty gospodarcze czy jednostki samorzgdowe. Niezwykle waznym czyn-

I Zob. A. Bernaciak, WM. Gaczek, Ekonomiczne aspekty ochrony srodowiska, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Poznan, 2001, s. 230-231.

12 P. Bartkowiak, K. Krzakiewicz, Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa a odpowie-
dzialne zarzgdzanie, w: T. Falencikowski, J. Dworak (red.), Funkcjonowanie wspotczesnych przed-
sigbiorstw. Formy — metody — koncepcje — trendy, Wyzsza Szkota Bankowa, Warszawa 2010, s. 86.
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nikiem, ktory pozwala na prowadzanie solidnej i przynoszacej efekty polityki
ochrony $rodowiska naturalnego, jest odpowiednie zarzadzanie zaktadem oraz
rozpowszechnianie zachowan proekologicznych wsrod pracownikow. W tym kon-
teks$cie wlasciciele firm rodzinnych petnigcy funkcje stricte menedzerskie w spo-
sob naturalny i od ,,zawsze” bardziej dbajg o to, by pracownicy zdawali sobie
sprawe, ze sposob wykonywania przez nich pracy ma znaczenie takze dla otocze-
nia, spotecznosci oraz §rodowiska naturalnego'®. Sa naturalnymi gospodarzami
pozostajacymi w relacjach nie tylko z pracownikami, lecz takze z otoczeniem
lokalnym, dlatego bardzo czesto w sposob naturalny angazuja si¢ w inicjatywy
prospoleczne i proekologiczne. A poniewaz rozwoj zrownowazony opiera si¢ na
dziataniach zewnetrznych firmy oraz na dialogu i poprawnych relacjach przed-
sigbiorstwa z interesariuszami, istotne staje si¢ to, by wszyscy interesariusze byli
zaangazowani we wdrazanie w firmie nowych rozwigzan zwigzanych ze zréwno-
wazonym rozwojem, co sprzyja budowaniu trwalej przewagi konkurencyjnej na
postawie tzw. wspoélnej warto$ci ekonomiczno-spotecznej (shared Value)'.

O ile niestety wciaz wiele firm wykorzystuje podwaliny koncepcji zrow-
nowazonego rozwoju propagandowo, do wzmocnienia wlasnego wizerunku,
firmy rodzinne konsekwentnie wspierajace swoje wartosci w sposob naturalny
przyjmuja koncepcj¢ zroéwnowazonego rozwoju jako naturalng site wartosci
przedsigbiorstwa.

3. WartoS$ci w przedsiebiorstwach rodzinnych
jako istota podejmowanych decyzji

Gdyby natozy¢ na siebie powyzsze watki: przenikania si¢ systemu rodziny
i biznesu, dhuzsza niz w przedsiebiorstwach nierodzinnych wolg i perspektywe
dziatania firmy rodzinnej, a takze rozwoj znaczenia koncepcji zrOwnowazo-
nego rozwoju, interesujace poznawczo staje si¢ zdiagnozowanie wartosci, ktore
sg kluczem do rozumienia okre$lonych postaw wiascicieli i managerow z firm
rodzinnych.

13 Obszerne raporty na temat realizacji strategii zrOwnowazonego rozwoju przedstawiajg duze
fimy rodzinne, tj. Henkel, Viessmann, Axel Springel AG., Mokate i in.

* M.E. Porter, M.R. Kramer, The big idea: creating shared Value, ,Harvard Business Re-
view” 2011, Vol. 89, Iss. 1-2 , s. 62-67.
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Kazda rodzina i kazda firma ma zbiér wlasnych warto$ci. Rodzina w takim
rozumieniu to integralny system cechujacy si¢ rozmaitymi zmiennymi: zespotem
norm, wewnetrznych zasad, uktadem relacji i hierarchii, okreslonymi $rodkami
podtrzymujacymi spojnos¢ czy zywotno$¢ tego systemu oraz okreslonymi celami,
do ktorych stara si¢ dazy¢. Podobnie jak w przedsigbiorstwie. System wartosci
i zachowania organizacyjne sa integralna czescia kultury kazdego przedsiebior-
stwa. To poprzez podstawowe wartosci sg rozumiane i respektowane uniwersalne
zasady, dzieki ktérym kierownictwo firmy kontroluje, utrzymuje oraz rozwija pro-
ces komunikacji spotecznej pomigdzy klientami i pracownikami, pracownikami
i pracodawcami, a takze wptywa na dlugookresowa efektywno$¢ organizacji.

Przedsiebiorstwa dzialajace na calym $wiecie definiujg wlasng tozsamosc¢
zaréwno w kontek$cie konkurencyjnosci, jak i etyki dziatan. Jednym z najbardziej
uniwersalnych i coraz popularniejszych narzgdzi definiowania wlasnej tozsamosci
jest zestaw wartosci firmowych (corporate values, core values). Wartosci sa
jak kod genetyczny firmy — decyduja o zachowaniu, wewngtrznych uwarunko-
waniach i wizerunku organizacji. Odpowiednio zdefiniowane z jednej strony
pomagaja promowaé okre§lone postawy pracownikoéw, ulatwiajg rekrutacje,
a z drugiej — pomagaja budowa¢ spdjny z charakterem firmy wizerunek w jej
otoczeniu. Przetozenie warto$ci na kazdy poziom dzialania wewnatrz organizacji
i relacje zewnetrzne stanowi o humanizacji zarzadzania, ktére tworzy w ten spo-
sob nowy wymiar funkcjonowania firmy. Zarzadzanie przez wartosci to zaro6wno
filozofia zarzadzania, jak i praktyka dziatania, ktorego celem jest koncentracja na
praktykowaniu zasadniczych wartosci w przedsigbiorstwie oraz ich dopasowanie
do misji i wizji przysztosci firmy*s.

Jak wskazuja badania publikowane w ramach raportu Corporate Values
Index 2009, wigkszo$¢ firm dziatajacych w rozwienietych gospodarkach rynko-
wych deklaruje, ze okreslity system wartosci obowiazujacy w przedsigbiorstwie.

15 S. Lachowski, Droga wazniejsza niz cel. Wartosci w zZyciu i biznesie, Studio EMKA, Warsza-
wa 2012, s. 229-235.

16 Projekt Corporate Values Index 2009 objat zasiegiem ponad 3800 firm z 11 krajow $wiata.
Wsrod krajow, w ktorych przeprowadzono badania, sa: Polska, Niemcy, Francja, Wtochy, Austria,
Indie, Holandia, Hiszpania, Wielka Brytania, Ukraina oraz Stany Zjednoczone. Raport Corporate
Values Index 2009 to podsumowanie wynikow drugiej edycji badan prowadzonych w ciagu ostatnie-
go roku w 11 krajach $wiata przez firmy tworzace migdzynarodowa sie¢ ECCO Network. Stanowi
odpowiedzZ na pytania o skale zastosowania przez biznes wartosci jako koncepcji planowania stra-
tegii zarzadzania i marketingu. Idea raportu jest przedstawienie réznic migdzy systemami warto$ci
okreslanymi przez firmy dziatajace w odmiennych warunkach. Zob. www.onboard.pl/data/file/pdt/
RAPORT_CorporateVALUES2009.pdf (18.02.2012).
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Oznacza to, ze nastgpuje upraktycznianie rekomendacji poczynionej przez Col-
linsa i Porrasa, ktorzy analizujac wizjonerskie przedsigbiorstwa, po latach badan
doszli do konkluzji, ze zwyciesko z réznych zawirowan rynkowych wychodzg te,
ktore maja jasno zdefiniowany i trwaty kodeks postepowania oparty na trwatych
warto$ciach!. Ich zrodtem dtugookresowego trwania sg wtasnie gtdéwne wartosci,
a Scislej to ujmujac, silne poczucie swiadomosci wlasnych glownych warto$ci,
ich niezmienno$¢ wobec zmian w otoczeniu oraz $wiadome zarzadzanie nimi,
tj. wdrazanie w kazdym aspekcie dziatania firmy*.

Jak wykazuje Stawomir Lachowski: ,,wybor drogi poszukiwania wartosci
nie jest wcale jednoznaczny, ale zasadniczo istnieja dwie biegunowo odmienne
opcje:

a) autokratyczne okreslenie wartosci przezcharyzmatycznego lidera lub

silny zarzad;

b) demokratyczne poszukiwanie odpowiednich warto$ci, ktore odzwiercie-
dlaja preferencje gtownych grup pracowniczych”"®.

O ile trudno poczyni¢ konkluzje, ktory z przedstawionych sposobdéw ziden-
tyfikowania kluczowych wartosci jest skuteczniejszy dla organizacji, o tyle prosto
jest wysuna¢ wniosek, ze w przypadku firm rodzinnych bedzie to zdecydowanie
czgsciej wariant pierwszy. Wartosci zatozyciela splatajg sie¢ z wartosciami sys-
temu rodzinnego, do ktérego nalezy, i tym samym decyduja o misji firmy, reali-
zowanej strategii, a takze o tym, w jaki sposob jej pracownicy komunikujg si¢
z klientami i kontrahentami. System wartosci w firmie rodzinnej, ze wzgledu na
wysoka stabilnos¢ i jeszcze silniejszy wyraz niz w firmach nierodzinnych, moze
odgrywac wysoce uzyteczng role:

— powoduje, ze cztonkowie rodziny identyfikuja swoje drogi zyciowe z roz-
wojem i pomyslno$cia firmy, opowiadaja sie za cigglo$cia i kontynuacja
przedsiewzigcia oraz zachowaniem rodzinnej tradycji;

— modyfikacje stylow postepowania w przedsiebiorstwie maja kontrolo-
wany przebieg i sa raczej ewolucyjnymi zmianami, co powoduje tagod-
niejsze i lepiej przygotowane przeprowadzanie zmian;

17.J. Collins, J. Porras, Od dobrego do wielkiego, SPM Project, Wroctaw 2003, s. 139-142.

8], Collins, J. Porras, Successful Habits of Visionary Companies, HarperBusiness 1997,
za A. Stachowicz-Stanusch, Potgga wartosci. Jak zbudowac niesmiertelng firme, Helion, Gliwi-
ce 2007, s. 12.

1 S. Lachowski, Droga wazniejsza niz cel..., s. 279.
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— konsoliduje i jednoczy rodzing wokoét dziatania firmy, powodujac, ze staje
si¢ ona czynnikiem powodzenia przedsiebiorstwa, a nie barierg wzrostu®.

4. Metoda i organizacja badan wlasnych weryfikujacych teze istnienia
powiazan pomiedzy warto$ciami firm rodzinnych a realizacjq strategii
Zréwnowazonego rozwoju

Chcac zdiagnozowaé warto$ci wiodace w przedsigbiorstwach rodzinnych,
przeprowadzono badanie grupy uczestnikow projektu szkoleniowo-doradczego
Firmy Rodzinne realizowanego od maja 2010 do wrzes$nia 2011 roku?'. Badanie
przeprowadzono wsrod tych beneficjentow programu Firmy Rodzinne, ktorzy
brali udzial w trzech dwudniowych sesjach warsztatowych poswieconych strate-
gii rozwoju z elementami strategii sukcesyjnej przedsigbiorstwa.

Badanie przeprowadzono dwuetapowo:

a) pierwszy etap mial charakter stricte eksploracyjny. Jego celem byto roz-
poznanie badanego obszaru, weryfikacja hipotez i sformulowanie pytan
badawczych;

b) drugi etap skonstruowano z wykorzystaniem metody indywidualnych
wywiadow poglebionych (IDI — individual in — depth interviews). Ten
typ badania wybrano ze wzgledu na che¢ zagwarantowania atmosfery
zrozumienia i poufnosci, aby mozliwe byto podejmowanie tematéw kon-
trowersyjnych, osobistych i poufnych. Pozwala on na poznanie zar6wno
sposobow myslenia, przezywania, zachowan, jak i motywacji, systemow
warto$ci czy dominujacych postaw badanych osob.

W badaniu obejmujacym tez inne aspekty zarzadzania firma rodzinng wzigto
udziat tacznie 29 przedsigbiorstw z projektu Firmy Rodzinne, z czego na potrzeby
realizacji celu badawczego, jakim bylo zdiagnozowanie podstawowych wartosci
i postaw firm rodzinnych, przeprowadzono wywiady indywidualne z 21 wtasci-

20 Zob. J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsigbiorstwo rodzinne..., s. 24.

21 Celem projektu byto wsparcie rozwoju firm rodzinnych poprzez opracowanie, przetestowanie
i przedstawienie w formie dokumentu ,,Metodologia wsparcia firm rodzinnych” pakietu dziatan
szkoleniowo-doradczych, odpowiadajacych na specyficzne potrzeby firm rodzinnych. Projekt zre-
alizowano zgodnie z wnioskiem o dofinansowane umowy UDA-PO KL.02.01.03-00-007/08-00
w ramach Programu Operacyjnego. Liderem projektu byta PARP; za realizacj¢ dzialan szkolenio-
wo-doradczych odpowiadato Stowarzyszenie IFR. Jedna z autorek nieniejszego artykutu byta eks-
pertem oraz doradca w ramach niniejszego projektu.
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cielami firm rodzinnych, z 9 potencjalnymi sukcesorami (dzie¢mi) oraz z 10 pra-
cownikami firmy rodzinnej niebedacych cztonkami rodzin.

Realizacja etapu |

Celem realizacji I etapu badania przeprowadzono analiz¢ studium literaturo-

wego w zakresie zarzadzania warto$ciami, a takze przygotowano kwestionariusz

wykorzystywany w etapie Il — wywiadach poglgbionych w przedstawicielami

firm rodzinnych. Sformutowana hipoteza badania: Firmy rodzinne dziataja zgod-

nie z warto$ciami, wynikajacymi z wartosci rodziny zalozycielskiej i w sposob

naturalny realizuja strategie zrOwnowazonego rozwoju.

Tabela 1

Rodzina / kategoria wartosci

Rodzina

Professional values — wskazywane w kontekscie jakosci
oferty i gtéwnej dziatalnosci przedsiebiorstwa, cech firmy,
produktéow

Combative values — odnoszace sie do ,miekkich” zrodet
sukcesu, przyczyn wysokiej konkurencyjnosci

Behavioural values — odnoszace sie do sposobu dziatania
przedsiebiorstwa, pracownikéw

Society values — okreslajace stosunek do otoczenia,
postawe wobec $rodowiska, w ktérym funkcjonuje firma

Relational values — odnoszace sie do sposobu komunikacji
z otoczeniem

Fulfilling values — okreslajgce stosunek do jednostkowych
odczué, cech pracownikéw

Moral values — dotyczace stosunku organizacji do zasad
etyki, moralnosci

Social values — wartosci dzielone ze spoteczeristwem

Przyktady wartosci kwalifikowanych do rodziny

Zaufanie, Satysfakcja klienta, Determinacja,
Zrdéznicowanie, Doskonatos¢, Miedzynarodowosé, Know-
how, Zarzadzanie, Organizacja, Praktycznosc,
Profesjonalizm, Jako$¢, Regionalizacja, Reputacja,
Selekcja, Serwis, Specjalizacja, Szybkos¢, Oszczednosé

Ambicja, Przewidywanie, Konkurencyjnos¢, Entuzjazm,
Duch walki, Inicjatywa, Innowacyjnos¢, Sukces, Wzrost

Zdolnos¢ adaptacji, Autentycznos¢, Humor, Wolnos¢,
Indywidualizm, Instynkt, Zaangazowanie zespotu,
Nowoczesne podejscie, Pasja, Otwarcie, Duma, Prostota

Srodowisko, Ochrona, Dzielenie sie, Spoteczna
odpowiedzialnos¢, Zréwnowazony rozwdj

Dostepnosé, Komunikacja, Poufnos¢, Bliskos¢,
Partnerstwo, Szacunek, Harmonia

Humanizm, rozwdj osobisty, Przyjemnos¢, Talent,
Wrazliwos$¢

Etyka, przejrzystos¢, Lojalnos¢, Wiernos¢ zasadom

Demokracja, Rownos¢, Integracja, Patriotyzm, Pluralizm,
Jako$é Zycia

Zrodto: Corporate Values Index 2009, ECCO International Communications Network, s. 6.
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Zdefiniowano nastgpujace cele problemowe:

CEL 1: Czy firmy rodzinne maja zdefiniowane warto$ci

CEL 2: Czy te wartosci determinujg ich zachowania strategiczne

CEL 3: Czy zdefiniowane warto$ci naleza do ,,rodzin wartosci” determinu-
jacych zachowania §wiadczace o realizacji strategii zrownowazonego rozwoju.

Realizacja celéw 1 i 2 przebiegata na poziomie wywiadéw poglebionych,
natomiast aby moc wyprowadzi¢ wnioski do celu 3, autorki badania odniosty si¢
do zastosowanego w ramach projektu Corporate Values Index 2009 pogrupowania
warto$ci wedlug ich znaczenia, obszaru, ktérego dotycza. W ten sposob okreslono
8 glownych rodzin warto$ci w zaleznos$ci od funkc;ji, ktora petnig (tabelal).

Kategoryzacja tych wartosci postuzyta autorom badania pierwotnego do
analizy zwiazkéw pomiedzy deklarowanymi warto$ciami a typem zachowan
przedsigbiorstw, co biorgc pod uwage zatozenia do niniejszego badania, rowniez
bylo wartosciowe.

Realizacja etapu 11

Wywiady indywidualne byty prowadzone przez dwoch doswiadczonych
ekspertow realizujacych projekt Firm Rodzinnych, uzupetniajacych si¢ kom-
petencyjnie: 1) doktor nauk ekonomicznych specjalizujacy si¢ w zarzadzaniu
przedsigbiorstwami rodzinnymi; 2) psycholog z ponad 30-letnim doswiadcze-
niem w zawodzie. Na podstawie przeprowadzonych badan zdiagnozowano, ze
wlasciciele firm rodzinnych zdecydowanie samodzielnie okreslaja warto$ci, ktore
sg istotne z ich punktow widzenia. Proces definiowania i komunikacji jest dos¢
mocno spontaniczny i nie podlega okreslonym procedurom. Zdecydowana wiek-
szo$¢ badanych podkresla jednak (i to niezaleznie od tego, czy byli to wilasci-
ciele firm rodzinnych, ich dzieci czy pracownicy), ze warto$ci wyraznie widoczne
w dzialaniu firmy wynikajg z autentycznych przekonan zatozycieli i sg wpro-
wadzane w zycie (w sposob nieformalny) praktycznie od poczatku jej istnienia.
Myslenie to potwierdzaja wyniki korelacji pomiedzy odpowiedziami pracowni-
koéw tych samych przedsiebiorstw wskazujace, ze niezaleznie od tego, z ktdrego
punktu widzenia analizowane sg zachowania i postawy obserwowane w firmie,
wyabstrahowane warto$ci bedace podstawa do tych dzialan — sg te same.

Analizujac, ktore wartosci sa najistotniejsze z punktu widzenia wilascicieli
firm, ich dzieci, a takze pracownik6éw, dokonano klasyfikacji najczgsciej wymie-
nianych. Warto nadmieni¢, ze warto$ci te nie byly hastami deklaratywnymi,



416 Adrianna Lewandowska, Alicja Hadrys-Nowak

a kazdorazowo znajdowaty odniesienie w omawianych przez respondentow dzia-
taniach, postawach, np.

— jesli respondenci mowili o zaufaniu, to warto$¢ ta byta realizowana nie
tylko przez promowanie w firmie zachowan opartych na zaufaniu, lecz
takze na jednoznacznych decyzjach personalnych, w momencie gdy war-
to$¢ ta byta naduzyta (m.in. zwolnienie pracownika przytapanego na kra-
dziezy, nieprzedtuzenie umowy wspotpracy z klientem, ktory przestat by¢
wiarygodnym partnerem);

— gdy respondenci przytaczali warto$¢, jaka jest angazowanie si¢ w sprawy
lokalne, zainteresowanie spotecznoscia lokalna, zadaniem badajacych
byla weryfikacja, czy i jak ta warto$¢ rzeczywiscie jest realizowana. Przy-
ktady wskazujace, ze wlasciciele angazuja si¢ np. w pomoc finansowa
i organizacyjng w lokalnych schroniskach dla zwierzat, przygotowywanie
aukcji charytatywnych na rzecz oso6b bedacych w trudnych sytuacjach
zyciowych, zaangazowanie w akcje sadzenia drzew, byly podstawa do
wpisania danych wartosci jako tych, ktére rzeczywiscie sa istotne dla
danej firmy.

Na podstawie tak przyjetej metodologii badawczej zestawiono 10 najwaz-

niejszych warto$ci identyfikowanych jako wazne i realizowanych w codziennych
dziataniach przedsi¢biorstwa.

Tabela 2

Wartosci wiodace w firmach rodzinnych

Pozycja Wartos¢ badanie wtasne FR %
1 Jakos¢ 52
2 Satysfakcja klienta 45
3 Odpowiedzialnos¢ 32
4 Zaufanie 32
5 Zaangazowanie spoteczne 21
6 Stabilny rozwdj 19
7 Tradycja 18
8 Rodzina 9
9 Ciaggtos¢ biznesu 8
10 Innowacyjnnos¢ 7

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Cztery wiodace wartosci to: jakos¢, satysfakcja klienta, odpowiedzialnosc¢
i zaufanie. Gdyby zestawi¢ te wyniki z wynikami raportu Corporate Values Index
2009, mozna zauwazy¢, ze s3 pewne roznice.

Tabela 3
Wartosci wiodace na podstawie raportu Corporate Values
Index 2009
Pozycja Wartos¢ wg Raportu %
1 Satysfakcja klienta 39
2 Jakos¢ 35
3 Innowacyjnos¢ 35
4 Przejrzystos¢ 28
5 Odpowiedzialnos¢ 21
6 Srodowisko 21
7 Praca zespotowa 20
8 Etyka 18
9 Szacunek 13
10 Zaufanie 12

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Corporate Values
Index 2009..., s. 26.

W firmach rodzinnych zdecydowanie wyzej sa pozycjonowane takie war-
tosci, jak odpowiedzialno$¢, zaagazowanie spoteczne, ciagltos¢ biznesu, stabilny
rozwoj. Pojawily si¢ zupelnie nowe warto$ci: tradycja i rodzina — co przy tym
typie dzialalno$ci jest raczej naturalne. Nizej natomiast oceniona zostata innowa-
cyjnos¢ czy praca zespolowa i przejrzystos¢ — w ogole niewystepujace w pierw-
szej dziesiatce wartosci.

Gdyby przypisa¢ warto$ci wystepujace w firmach rodzinnym kategoriom
przypisywanym w ramach projektu, mozna zauwazy¢, ze obok wartosci z kate-
gorii: Professional values — wskazywanych w kontekscie jakosci oferty i gtdwnej
dziatalnosci przedsigbiorstwa, cech firmy, produktow, najbardziej reprezenta-
tywne sg wartosci z kategorii: Society values — okreslajace stosunek do otoczenia,
postawe wobec Srodowiska, w ktorym funkcjonuje firma oraz jej zaangazowanie
spoteczne.



418 Adrianna Lewandowska, Alicja Hadrys-Nowak

Tabela 4
Przyporzadkowanie wartosci do kategorii
Poz Wartos$¢ = wg Raportu % Kategoria
1 Satysfakcja klienta 39 Professional values
2 Jakos¢ 35 Professional values
3 Innowacyjnos¢ 35 Professional values
4 Przejrzystosc 28 Professional values
5 Zaangazowanie spoteczne 21 Society values
6 Stabilny rozwaj 19 Society values
7 Praca zespofowa 20 Combative values
8 Etyka 18 Moral values
9 Szacunek 13 Moral values
10 Zaufanie 12 Professional values

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Corporate Values Index 2009..., s. 26.

Tabela 5
Przyporzadkowanie wartosci do kategorii
Poz Wartos¢ = badanie wlasne FR % Kategoria
1 Jakosé 52 Professional values
2 Satysfakcja klienta 45 Professional values
3 Odpowiedzialnos¢ 32 Society values
4 Zaufanie 32 Professional values
5 Zaangazowanie spoteczne 21 Society values
6 Stabilny rozwaj 19 Society values
7 Tradycja 18 Moral values
8 Rodzina 9 Moral values
9 Ciagtos¢ biznesu 8 Society values
10 Innowacyjnnos¢ 7 Professional values

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Przeprowadzone badanie sktania do wyprowadzeniu wniosku o prawdzi-
wosci zalozonej hipotezy, ze firmy rodzinne dzialajg zgodnie z warto$ciami
wynikajacymi z warto$ci rodziny zatozycielskiej, sa definiowane przez jej
wlascicieli i mimo ze czgsto nie sg identyfikowane jako kodeks wartosci, sa
czytelne poprzez przyjmowane postawy i zachowania przyjete za normalne
w firmie. W wyrazny sposdb mozna zauwazy¢, ze podstawowe dla badanych
przedsigbiorstw rodzinnych warto$ci nawiazuja do idei zrownowazonego roz-
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woju, potwierdzajac tym samym, ze witasciciele tych firm w sposob naturalny
realizuja ja w codziennych dziataniach.

Zakonczenie

Analizujac dziatania przedsiebiorstw rodzinnych, zdecydowanie mozna
stwierdzi¢, ze zysk w kategoriach biznesowych nie jest najwazniejszym celem
dziatania. Dla wielu tych firm stabilny i zrownowazony rozwoj, a takze jego
utrzymanie i trwanie przez przyszite pokolenia, jest istotniejszy niz krotkookre-
sowy, szybki wzrost. Analizujac warto$ci przyjmowane za podstawowe w firmach
rodzinnych, mozna zauwazy¢, ze w znacznym stopniu wspieraja one realizacje
strategii zrOwnowazonego rozwoju, co sprawia ze staje si¢ ona naturalng sitg roz-
woju przedsigbiorstwa.
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STRATEGIES OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT
BASED ON FAMILY BUSINESS VALUES
AS ANATURAL FORCE OF COMPANY DEVELOPMENT

Summary

Analyzing activitis of family companies can bee seen without doubt that the profit
in the business categories is not the most important goal for them. For many companies
stable and sustainable development and its keeping and also continuance through next
generations is more relevant than short-term, quick growth. Analyzing values regarded
as key-values in family companies can bee seen that they suport the realization of susta-
inalble development strategy what makes it a natural strenght of company development.

Keywords: family-owned companies, family-owned enterprises, strategies, manage-
ment, values, development
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