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Kontynuacja kluczowych wartos$ci firmy rodzinnej

jako czynnik skutecznej sukcesji

Wspétczesne firmy dziatajace w otoczeniu konkurencyjnym, coraz bardziej
uzaleznione sa od zachodzacych w nim zmian. Nasilajaca si¢ konkurencja,
ciagla presja innych pomiotéw funkcjonujacych w tym samym segmencie,
nowe sposoby konkurowania, laczenie si¢ firm, alianse strategiczne, szybki
postep technologiczny i inne zmiany otoczenia wymagaja skupienia wysitkéw
na ukierunkowanym reagowaniu na te zmiany. Managerowie firm chcac w
sposéb zintegrowany dziataé w swoim otoczeniu, musza coraz czesciej oprocz
operacyjnych dzialan oscylujacych wokdél utrzymania wysokiej lojalnosci
klientéw, biezacych dziatan gwarantujacych wysoka efektywnos$¢ finansowa,
czy tez aktywnej polityki personalnej zwraca¢ swoja uwage na zagadnienia
stricte strategiczne. W zmieniajacych si¢ zaréwno szybko jak i nieustannie
warunkach, istotne jest bowiem takie zarzadzanie przedsigbiorstwem, ktdére
pozwoli na jego dlugofalowy rozwdj, a w konsekwencji ekonomiczny sukces,
rozumiany jako jego zdolno$¢ do rozwoju w dlugiej perspektywie czasowe;.
Dotyczy to zwlaszcza firm rodzinnych, w ktérych intencja zatozycieli byto nie
tylko okresowe stworzenie miejsc pracy i zarobkowania dla rodziny, lecz takze
zagwarantowanie trwatej sukcesji i w konsekwencji dtugowiecznosci firmy. Od
skutecznej sukcesji zalezy dalsza egzystencja i rozwoj przedsigbiorstwa. Jesli
zalozyciel nie konfrontuje si¢ z tym zadaniem odpowiednio wczes$nie by krok
po kroku przygotowac si¢ do jego realizacji, dziata na szkode swoja, swojego
zyciowego dzieta i swoich nastgpcow.

Praktyka pokazuje jednak, ze skuteczna sukcesja przez dwa lub trze
pokolenia w przedsigbiorstwach rodzinnych wcale nie jest tak prosta. Szanse na
to, ze firma rodzinna przetrwa wystarczajaco dlugo, by przej$¢ w rece kolejnego
pokolenia, nie sa wielkie. Ok. 30% firm przetrwa do nastgpnego pokolenia.
Jedynie 10% firm przetrwa do trzeciego pokolenia.' Przyczyny nieudanych
przeje¢ przedsigbiorstw sa bardzo réznej natury, jednakze w gtéwnej mierze
dotycza tego, ze brakuje odpowiedniego zaplanowania i konkretnej koncepcji
tego w jakim zakresie i komu przekazana zostanie odpowiedzialno$¢ za firme.

! Fleming Q.J., Tajniki przetrwania firmy rodzinnej, Wyd. Helion, Gliwice 2006: 8



Firmy, ktére charakteryzuja si¢ najdtuzsza tradycja uzupelniona o
dlugookresowe dobre wyniki dziatania przygotowujaq si¢ starannie do
przeprowadzenia skutecznej sukcesji. W tym zakresie jest co najmniej kilka
roznych mozliwosci, a wybdr kazdej z nich zalezy od przypadku
indywidualnego firmy. Decydujace sa kazdorazowo zalezno$ci wynikajace z
powiazan pomigdzy obszarami: rodzinnym, przedsigbiorczym, finansowym,
podatkowym i prawnym. Istotne w zakresie wyboru wtasciwej opcji jest to, by
przeanalizowa¢ pojawiajace si¢ migdzy tymi obszarami zalezno$ci, jak rowniez
uznaé, ze proces przekazania odpowiedzialno$ci za firmg odbywa si¢ co prawda
pomiedzy najwazniejszymi w firmie osobami (wlasciciel — nastgpca) ale
dotyczy calej organizacji! Wyzwaniem dla wtascicieli jest to, by sukcesja byla
skuteczna nie tylko przyczyniajac si¢ do kontynuacji wewngtrznego tadu
korporacyjnego ale réwniez do dlugookresowego zagwarantowania
konkurencyjnosci rynkowej przedsigbiorstwa.

Na temat zrodet dtugowieczno$ci firm rozwazania w literaturze tematu
prowadzone sa nieustanie. Jest wiele rozwazan i dyskusji w tym zakresie.
Najbardziej oczywistymi czynnikiem wplywajacym na duze
prawdopodobienstwo kontynuacji sukceséw zatozycieli sa zdolni potomkowie
oraz ich gotowo$¢ do postrzegania biznesu jako optacalnego wyzwania. To od
ich checi, mobilizacji 1 odpowiedzialno$ci zalezy urzeczywistnienie pogladu,
ze: ,jedna z najwigkszych strategicznych korzysci, jaka moze mie¢ kompania,
jest nastepstwo krwi”* Nietrudno znalezé przyktady zatozycieli, ktérzy w gronie
swoich najblizszych: dzieci lub bliskich krewnych znalezli nastgpcéw gotowych
do poswiecenia calego wolnego czasu na pracg w firmie w imig¢ wyzszych
warto$ci. ,,Business Week” podaje, ze to wlasnie firmy rodzinne maja
manageré6w (cztonkéw rodziny) petnych pasji do swej pracy, gotowych
poswigci¢ si¢ w stopniu niespotykanym. Istotna tez jest zdolno$¢ do wspdtpracy
pomigdzy kandydatem na managera, a managerem ustgpujacym.

Analizujac czynniki warunkujace ciaglo$¢ dynastyczna nalezy zwrdcié
uwage na jeszcze jeden element wyr6zniajacy przedsigbiorstwa dtugowieczne.
To spdjne wartosci oraz ich wplyw na $rodowisko wewnegtrzne i zewngtrzne
organizacji. Wyniki trwajacych ponad sze$¢ lat badan prowadzonych przez
J.Porrasa oraz J.Collinsa wykazaty, ze zrédlem trwania i rozwoju organizacji sa
gléwne wartosci, a Scislej to ujmujac silne poczucie §wiadomosci wiasnych
gléwnych wartosci, ich niezmienno$¢ wobec zmian w otoczeniu oraz §wiadome
zarzadzanie nimi, tj. wdrazanie w kazdym aspekcie dziatania firmy.*

W przedsigbiorstwach rodzinnych gtéwne zadanie to stawianie znaku
réwnosci miedzy zyskiem, a warto$ciami. Rodzinny charakter firmy ma duzy

% Landes D., Dynastie. Wzloty i upadki najwiekszych firm rodzinnych, Wyd. Muza SA, Warszawa
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wplyw na jej stabilno$¢, bo w dziatalnos$ci nie chodzi jedynie o szybki wzrost.
Wilasciciele przedsigbiorstw stawiaja na ciaglo$¢, wybdr nastepcow, rozkltadaja
plany na wiele lat. W firmach rodzinnych ponadto ma miejsce silniejsza
identyfikacja z wartoSciami samego przedsigbiorstwa czy wewngtrzne
przekonanie, co do realizowanej misji danej firmy. Mlodzi managerowie
majacy kontynuowaé biznes przejmuja obowiazki wynikajace z gtéwnych
wartosci tworzacych tozsamos¢ firmy. To ich zobowigzanie wobec wszystkich
interesariuszy firmy, ktérych oczekiwanie, czgstokro¢ nie wyrazone wprost, ale
odczuwane niejako intuicyjnie, oscyluje wokot tego, by zachowane zostaty
standardy do jakich przywykli. Nie oznacza to jednak odrzucania
innowacyjnosci! Wrecz przeciwnie! Preznie dzialajace firmy rodzinne bardzo
czgsto obok wartosci osadzonych na tradycji wyznaja rowniez takie, ktére
bezposrednio nawigzuja do innowacyjnosci i nowoczesnosci. Chcac
konkurowa¢ w dynamicznym otoczeniu czynnik innowacyjnosci jest niezbedny
by dotrzymaé¢ kroku a nawet wyprzedza¢ zmiany rynkowe. Zmiana — jako
warto$¢ wyrazana jest w tych przedsigbiorstwach, ktére bardzo silnie
nastawione sg na zarzadzanie przysztoscia i definiowanie kolejnych rynkowych
szans i mozliwoséci! Managerowie, ktérzy otwarcie komunikujg zmiang jako
jedna z wartosci tworzacych tozsamo$¢ organizacyjna, daja tym samym sygnat
do tego, by pracownicy nastawiali si¢ na poszukiwanie nowych potencjatéw
rozwoju. Tym niemniej dotyczy to takich firm, w ktérych zmiana zostata
zapisana w $wiadomosci pracownikéw jako wartos¢ organizacji. Sztuka, ktorej
musza nauczy¢ si¢ kolejni managerowie jest wilasnie to, by umieé
zidentyfikowac i utrzymac te wartosci, ktére tworzyly swoiste spoiwo firmy. Sa
oni uwazani za kustoszy firmy, ktérych rola jest ochrona tych wartosci w
imieniu firmy i na jej korzys¢. Jesli pierwotny sens wartosci zostanie utracony
Iub jesli ewoluuja one w strong sprzeczng z intencjami zatozycieli, rola
kierownictwa jest reinterpretacja i redefinicja wartosci, tak by w dalszym ciagu
stanowily one istote przedsigbiorstwa w jej pierwotnym zatozeniu™

Kazda czyniona w sferze warto$ci refleksja wymaga okreslenia sposobu ich
rozumienia, szczegdlnie, ze kazdorazowo pojmowanie tegoz pojgcia
nacechowane jest nie tylko indywidualnym postrzeganiem wilasnym lecz
réwniez wynika z przyjmowanego stanowiska aksjologicznego.’ ,,Warto$¢” w
naukach ekonomicznych jest pojeciem o wielowiekowej tradycji i posiada dla
tej dyscypliny fundamentalne znaczenie. Od niedawna, bo dopiero od konca
XIX wieku, jest natomiast pojeciem filozoficznym’ Warto$é - to najbardziej
ogblny wzorzec postgpowania, wyidealizowana norma, a wigc pojgcie, w

5 Stachowicz-Stanusch A., Potgga wartosci. Jak zbudowa¢ niesmiertelna firme, Helion 2007: 14
6 Aksjologia (grec. aksios - warto$¢ ) to szczegdtowa teoria wartosci, wchodzaca w sktad
poszczegblnych dyscyplin naukowych. Dziedzina rozwazan nad wartosciami okreslonego
rodzaju: poznawczymi, ekonomicznymi, religijnymi. Termin ten zostat wprowadzony przez P.
Lapiego Logique de la volonté (1902) oraz E. Hartmanna w Grundriss der Axiologie (1908)
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oparciu o ktére konstruowane sa bardziej uszczegétowione normy spoteczne,
srodowiskowe i kulturowe. Jednak w réznych kulturach, spoteczenstwach a
nawet spofecznosciach lokalnych wartoéci sa interpretowane réznie.® Za
warto$¢ uznajemy wszystko to, co cenne, a to co cenne, zdaniem U. Schrade”
wyznaczane jest przez ludzkie potrzeby i pragnienia. Skala i hierarchia warto$ci
dotycza wigc zar6wno Zzycia spolecznego, dziatania zbiorowego, jak i zycia
indywidualnego - postgpowania jednostkowego'” Wedtug M.Schelera wartosci
sq obiektywne i normatywne (zobowiazuja moralnie). Moralno$¢ polega na
wybieraniu zgodnym z przedstawiong hierarchia warto$ci. Im warto$¢ jest
wyzsza tym bardziej jest trwata, mniej zalezna od organizmu, daje glebsze
zadowolenie i jest tatwiej dzielona z innymi ludzmi'' M. Kosewski stwierdza,
ze kazdy czlowiek uwaza si¢ za sprawiedliwego, uczciwego, lojalnego,
odpowiedzialnego itp., w zwiazku z tym kazdy réznie rozumie czym jest dobro
i czym sa poszczegdlne wartosci. Kazdy cztowiek wedlug wlasnych kryteriow
moze by¢ réznie przywiazany do wtasnych i odmiennych hierarchii wartosci.
Dla jednego wazniejsza od sprawiedliwosci jest uczciwos¢, inny moze bardziej
preferowa¢ postepowania odpowiedzialne od dziatan efektywnych. '*

Kazda rodzina i kazda firma ma zbiér wlasnych wartosci. Rodzina w takim
rozumieniu to integralny system cechujacy si¢ rozmaitymi zmiennymi:
zespotem norm, wewngtrznych zasad, uktadem relacji i hierarchii, okreslonymi
srodkami podtrzymujacymi spdjno$¢ czy zywotno$¢ tego systemu oraz
okreslonymi celami do ktérych stara si¢ dazy¢. Podobnie jak w
przedsigbiorstwie. System wartosci 1 zachowania organizacyjne sa integralna
czedcia kultury kazdego przedsigbiorstwa. To poprzez kluczowe wartosci
rozumiane i respektowane sa uniwersalne zasady, dzigki ktérym kierownictwo
firmy kontroluje, utrzymuje oraz rozwija proces komunikacji spolecznej
pomiedzy klientami i pracownikami, pracownikami i pracodawcami, a takze
wplywa na dlugookresowa efektywno$¢ organizacji. W firmie rodzinnej
kluczowe dla jej funkcjonowania i spdjnosci dzialan sa warto$ci zatozyciela. To
jego postrzeganie i interpretacja tego, co jest najistotniejsza wartoscia wnoszong
do biznesu integruje wszystkie dalsze dziatania. Jesli wigc dojdzie do natozenia
si¢ obu tych systemdéw, rodzi si¢ wdéwczas szansa stworzenia nowej,
niepowtarzalnej jakosci, w ktdrej jeden system moze czerpaé z zasobow i
bogactwa drugiego.

8 Kosewski M., Zarzqdzanie poprzez wartosci; Materiaty Ogélnopolskiej Konferencji Kodeksu
Warto$ci w Firmie, Warszawa 2008
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Wartosci zatozyciela, splatajace si¢ z wartosciami systemu rodzinnego do

ktérego nalezy, decyduja o misji firmy, realizowanej strategii, a takze o tym, w
jaki sposéb jej pracownicy komunikujg si¢ z klientami i kontrahentami.
Kreujac procesem rozwoju firmy, wlasciciel $wiadomie okre$la strategig,
konkretnag misj¢ i wizjg, dopingujaca ja do dalszego dzialania. ,.Istota
skutecznej strategii polega na tym, ze tworzy ona unikalno$¢ firmy i pozwala
zaréwno pracownikom firmy, jak i aktorom otoczenia w sposdb wyrazny
odrézni¢ dana firm¢ od wszystkich konkurentéw. Mozna powiedziec, Ze istota
skutecznej strategii jest wyrazne okreslenie tozsamosci firmy bez wzgledu na
to, w jakim sektorze, branzy, czy na jakim rynku dziata przedsigbiorstwo."

Dlatego w procesie przekazywania firmy niezbedne jest, by istote
dotychczas prowadzonego biznesu sprowadzi¢ do wspélnego dla wszystkich
cztonkéw firmy (managera ustgpujacego wspodlnie z nastgpca i kluczowymi
pracownikami) mianownika, a mianowicie do misji. ,,Misja jest generalnym
uzasadnieniem racji istnienia i rozwoju organizacji. Okre§la ona gléwne
wartosci, dla ktérych organizacja zostala powotana, badz, ktére realizuje przez
swoja dziatalno$é.”'* Niekiedy okreslana jest jako ,.credo” lub ,,deklaracja zasad
biznesu”'’. Poniewaz informacja zawarta w misji, a dotyczaca
scharakteryzowania roli przedsigbiorstwa, skierowana jest nie tylko do
pracownikéw, lecz rowniez na zewnatrz, nalezy podkresli¢ wilasnie znaczenie
tego przekazu do owej drugiej grupy odbiorcéw. Poprzez zdefiniowanie misji,
przedsigbiorstwo ma mozliwo$¢ zaprezentowania na zewnatrz: swoim klientom,
dostawcom, akcjonariuszom, swoich przekonan i wierzen, a takze
zaakcentowania tych warto$ci, ktérym firma holduje, tym bardziej, ze w misji
czgsto okresla sig wlasnie stosunek przedsigbiorstwa do klientéw, czy
inwestorow. Dlatego posiadanie jasno okre§lonej misji jest niemalze
warunkiem, spéjnego rozumienia przez pracownikéw sensu dziatalno$ci
przedsigbiorstwa. To zadanie nabiera zasadniczego znaczenia w momencie, gdy
mowa jest o kontynuacji dziatania przedsigbiorstwa rodzinnego pod innym
kierownictwem. Kluczowa dla sukcesji spdjnos¢ wartosci musi znalez¢é swoje
odzwierciedlenie w misji firmy.

Uzupehieniem definiowania misji organizacji jest nakre$lenie jej wizji.
Wizja to ,,projekcja marzen, pozwalajaca na stworzenie wytycznych dla
planowania stopniowego przejScia od stanu istniejacego do stanu
pozadanego,”'’, ,jest obrazem przysztoici, ktéra uczestnicy organizacji chca
wykreowa¢”'” Stanowi ona zdefiniowane wyzwania, aspiracje i ambicje
przedsigbiorstwa, a réwnocze$nie umozliwia dokonania odpowiedniego

13 Obt6j K., Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998:32-33.

14 Dwojacki P., Sktadniki misji-wizja przysztosci; w: ,,Przeglad Organizacji” 1995, nr.12
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ukierunkowania wszystkich dziatan, gdyz precyzuje ich obszar i zakres.'® Im
doktadniej sprecyzowany jest ten idealny, pozadany stan danej organizacji w
przysztosci, tym mniej nieporozumien odnosnie jego interpretacji oraz
weryfikacji osiagnigtych wynikéw. Wazne jest rowniez, aby sformutowany cel
wizyjny, byl ambitny lecz réwnoczesnie realny. Tylko wlasciwe ustalenie
poziomu mozliwoséci pracownikow moze pozytywnie wplynaé na stymulacje
podejmowanego ryzyka, co w konsekwencji sprowadza si¢ do wyzwolenie
motywacji pracownikéw.' T.Peters tak sformulowat swoje spostrzezenie
dotyczace wizji: ,, wizja jest tworem paradoksalnym: jest wzglednie stata. Ale
tez i dynamiczna w tym zakresie, ze zawiera konieczno$¢ prowadzenia stalej
korekty i statego wyprébowywania (dostosowywania) cykli, ktére powoduja, ze
umiejetnoéci i mozliwoéci utrzymuja si¢ wciaz na poziomie biezacym.”*
Powyzsza puenta sformulowana w kontekscie wizji podkresla, iz jest ona jasno
sprecyzowanym, trwatym nakresleniem ,aspiracji i twoérczej wyobrazni
whasciciela™®', wyznaczeniem kierunku wspélnego marszu  wszystkich
pracownikéw przedsigbiorstwa, ktéry rownocze$nie charakteryzuje si¢
elastycznoscia, z ktorej nalezy skorzysta¢, w przypadku zaistnienia
zasadniczych zmian otoczenia. W momencie przejmowania odpowiedzialno$ci
za firm¢ konieczne jest ustalenie wizji opartej na dotychczasowym modelu
biznesowym, a jednocze$nie integrujacej ambicje nastgpcy w taki sposéb, by w
petni identyfikowat si¢ on z postawionymi zadaniami.

Tworzenie konkretnego planu przysziosci rozwoju firmy przyczynia si¢ do
odzwierciedlenia systemu wartosci, filozofii oraz pogladéw naczelnego
kierownictwa, stanowigc tym samym informacj¢ dla pracownikow odnos$nie
ukierunkowania wynikajacych z nich celéw. Z tego punktu widzenia istotne jest
aby w pracach nad nowa wizja w dalszym ciagu wilaczony byl ustepujacy
zarzad. Wspdlna praca nad wypracowaniem nowych kierunkéw dziatania daje
szanse nie tylko na uzgodnienie konkretnych celéw biznesowych, ale co o wiele
istotniejsze sprowadza si¢ do tych warto$ci, ktére stanowiq istote tej firmy i
maja by¢ czescia jej tozsamosci w przysztosci. Z punktu widzenia skutecznej
sukcesji opartej na przekazaniu wartosci, wazna jest nie tylko umiejgtna ich
identyfikacja, lecz takze wlaSciwa interpretacja. Majac bowiem $wiadomos$é
tego, ze wartosci leza w glebokiej strukturze do$wiadczen indywidualnych
nalezy przyja¢, ze kazdy pracownik moze mie¢ wlasna interpretacje
znaczeniowa poszczegllnych  wartosci.  Przyktadowo, jesli  wartoscig
charakteryzujaca firme jest: ,,zaufanie”, to warto$¢ ta moze mie$¢ bardzo wiele
zupetnie réznych kontekstow:

'8 Banaszyk P., Formutowanie celéw strategicznych w zarzqdzaniu polskimi przedsiebiorstwami,
AE w Poznaniu, Poznan 1998:118
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- Zaufanie — moze oznaczal, ze zarzadzajacy deleguja uprawnienia
pracownikom liniowym, poniewaz wierza w ich kompetencje i umiejetnosé
poradzenia sobie z przekazanym im zadaniem;

- Zaufanie — moze oznacza¢, ze wspotpracujac nad jakim$ projektem
wierze w jako$¢ wykonania poszczegdlnych zadan przez pozostatych cztonkéw
zespotu, ufam ich rzetelno$ci, mam do nich zaufanie;

- Zaufanie — moze oznaczaé, ze niezaleznie od tego jakiej jakosci jest moja
praca ufam mojemu pracodawcy i wierzg, ze mam gwarancj¢ zatrudnienia,
poniewaz jestem pracownikiem lojalnym.

Inne wartos$ci moga by¢ preferowane (i na ogé6t sa) przez pracownika inne
przez pracodawce. Rola wigc pracodawcy jest zbudowanie takiej kultury
warto$ci, w ktérej wyznawanie okre$lonych i wskazanych zalodze norm,
szczegblowo przez pracodawce scharakteryzowanych i opisanych, stanowié
bedzie przestanke dla kompleksowych dziatan stuzacych osiaganiu celow
strategicznych przedsigbiorstwa. W praktyce polega¢ to moze na rozbudowie
tych narzedzi etycznego zarzadzania, ktére okresla, beda wspiera¢ i czuwac nad
realizacja, prawidlowych i najlepszych praktyk zarzadzania, zgodnych z
wyznawana przez pracodawce kultura wartosci. **Jednocze$nie réznorodnosé
mozliwych interpretacji nakazuje, by w procesie definiowania gléwnych
wartosci firmy p6j$¢ krok dalej i wspdlnie zastanowi¢ sig, co ta wartos¢ dla
oznacza dla jej wlasciciela oraz dla jej nastgpcy. Jak oni rozumieja jej kontekst i
jakie konsekwencje dla firmy ma jej zastosowanie.

Organizacja powinna definiowa¢ kontekst wartosci tak precyzyjnie, jak
tylko jest to mozliwe, by mdéc na tej podstawie okresli¢ kodeks zachowan
wynikajacych z przyjetych wartosci. Jesli na przyklad w przedsigbiorstwie
uznano za priorytetowa warto$¢ odpowiedzialno$¢ — to obok kontekstu istotne
jest okreslenie pozadanych zachowan wobec wszystkich interesariuszy firmy.
Bowiem tylko wéwczas, gdy gldwne wartosdci sa przetltumaczone na konkretne
dzialania, moga by¢ pomocne dla organizacji Istota sprawy polega wigc na
wlasciwym zinterpretowaniu znaczen i przyjeciu tych, z ktérych firma w
dlugim okresie czasu nie chce rezygnowac.

Dazenie do sukcesu we wspotczesnych warunkach to cel wigkszosci
przedsigbiorstw i wigkszosci pracownikéw. Jego osiagnigcie wymaga daleko
idacych zmian i checi do ich podejmowania. Zrédlo sukcesu znajduje si¢ w
dobrym zarzadzaniu, ktére obejmuje nie tylko technologie, lecz takze ludzkie
serca.”? Cztowiek, ktéry ma poczucie waznosci swej sprawy jest dumny z jej
wykonania i na tej podstawie jest zdolny tworzy¢ wspaniale rzeczy. Praktyka
firm pokazuje, ze zdecydowanie tatwiej rozwijaé pracownika dziatajacego
wedlug wartosci i zatozen firmy, a nieosiagajacego odpowiednich wynikéw, niz

22 Kosewski M.; Wartosé, godnosc i wtadza; Wyd. Vizja Press&lt, Warszawa 2009:23
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osobg, ktéra ma wprawdzie wystarczajaco dobre rezultaty, ale nie postgpuje
zgodnie ze wspdlnie okreslonymi wartosciami**

Praktycy zajmujacy si¢ zarzadzaniem przez wartosci sa zgodni co do tego,
by tozsamos$¢ firmy byta opisana przez nie wigcej niz trzy do maksymalnie
szesciu gtéwne wartosci. Je§li bowiem management nie moze zdecydowac sig,
ktére z wielu wyznawanych przez kluczowych pracownikéw wartosci winny
by¢ tymi wiodacymi, trudno bedzie oczekiwaé wyrazistego i spdjnego przekazu
tych prawd zaréwno wszystkim pracownikom jak 1 interesariuszom
zewnetrznym zwigzanym z  przedsigbiorstwem. Wizjonerskie firmy, ktére
buduja dtugotrwaty wizerunek swojej firmy w otoczeniu, definiuja trzy gtéwne
wartoéci”, z ktérymi w pelni sig utozsamiaja i ktére w petni reprezentowane sa
zarowno w decyzjach strategicznych jak i w codziennej dziatalno$ci operacyjne;
firmy.

Nalezy tez jednak pamigtaé, iz tworzenie systemu wartosci ktéry bedzie
kontynuowany i przekazywany jak kulturowe dziedzictwo nie sprowadza si¢ do
tego, by wypracowany zostal konsensus. Wiele opracowan dotyczacych
zarzadzania warto$§ciami w praktyce mylnie interpretuje to, jak powinien
wyglada¢ proces integracji pracownikéw wokét kluczowych wartosci firmy.
Nie chodzi bowiem o szukanie kompromisu. Tworzenie systemu warto$ci nie
ma nic wspdlnego z konsensusem. Przeciwnie, polega na narzuceniu przez
wlasciciela swoim pracownikom zestawu fundamentalnych, stusznych
przekonan®. Aby pracownicy mogli odnalez¢ si¢ w tej ramie konieczna jest
zbiezno$¢ ich poziomu warto$ci z proponowanym systemem. By zaangazowac
si¢ w realizacje misji, wizji i strategii firmy nie mozna nie utozsamiaé sig z jej
podstawowymi warto$ciami. Kolizja na tym poziomie powoduje bowiem
zahamowanie rozwoju. Wspdlne wartosci [...] moga tworzyé mocne sity
motywacyjne cztonkéw organizacji do realizacji przyjetej strategii, a wczesniej
stanowi¢ wskazéwki przy formutowaniu celéw i misji przedsiebiorstwa.”’
Jednakze szukanie kompromiséw w tym zakresie powoduje, ze sita przekazu
warto$ci zatozycielskich jest znacznie stabsza. Dlatego konsensus w tym
zakresie winien nastgpi¢ wylacznie pomigdzy wiascicielami odpowiedzialnymi
za firmg. Przygotowujac si¢ w ten sposéb do przejecia firmy i dbajac o
odpowiednie stworzenie ram do kontynuacji kluczowych wartosci firmy
rozumianych i interpretowanych w réznych kontekstach spdjnie przez
wilasciciela firmy oraz jego nastgpcg, zwigkszaja si¢ szanse nie tylko na
utrwalanie  rynkowego wizerunku firmy i dlugookresowy  wzrost
konkurencyjno$ci. Wraz z takim dzialaniem ro$nie tez szansa na
wielopokoleniowa i skuteczng sukcesje.
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Streszczenie

Warto$ci na ktérych zarzadzajacy firma rodzinna opieraja swoje decyzje
najczgsciej sa niezidentyfikowane i czgstokro¢ intuicyjne. Jednak zwigkszanie
$wiadomos$ci w tym zakresie moze przynies¢ wymierne korzysci.
Zdefiniowanie kluczowych warto$ci przedsigbiorstwa, tworzacych jego kulturg
organizacyjna, a jednocze$nie wpltywajacych na jego strategiczne decyzje moze
nie tylko przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia efektywnos$ci dziatania pracownikéw
zorientowanych na realizacj¢ zadan strategicznych, lecz takze, w dalszej
perspektywie moze okazaé sig pomostem w przysztos¢ dla kolejnych pokolen.
Oczekiwania otoczenia oscyluja bowiem wokdt tego, by warto$ci wyznawane
przez firmg pozostaly niezmiennie elementem charakteryzujacym jej tozsamosc.
Niezwykle istotne staje si¢ wigc, aby wlasciwie okresli¢ te wartosci, ktére
tworza swoiste spoiwo firmy rodzinnej i wyznaczaja jej wlasne ramy dziatania.
Firmy gwarantujace ciagto§¢ warto$ci maja nie tylko szans¢ na skutecznag
sukcesje¢ ale tym samym zwigkszaja swodj potencjat konkurencyjnosci.

Summary

The managers of the company the most often base their decisions on
unidentified and intuitional values. But the increase in the awareness in this
range can cause rational benefits. Identifying key values of the company,
creating its organisational culture and, at the same time, influencing its strategic
decisions can not only contribute to the increase in workers’ effectiveness,
focused on realisation of strategic actions, but also in further perspective can
occur as the bridge for next generations. Other people’ s expectations are
directed to the idea that company’ s values should remain the unalterable
element which describes its identity. It is incredibly important to characterise in
the correct way these values that create the centre of a family company and set
its frames of work. Companies which guarantee the continuity of values have
chances not only for effective succession but at the same time increase its
competitive potential.
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