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Decyzje strategiczne przedsiebiorstw rodzinnych jako
implikacja wartosci ich zatozycieli w $wietle badan
wiasnych

Strategical decisions of family businesses as an implication of the fo-

unders’ values in the sight of own research

Abstract: There exists a group of values important for both: the business (the com-
pany) and the founders’ family. Research conducted among participants of two
projects: “Family Businesses” [Firmy Rodzinne] implemented by the Polish Agency
for Enterprise Development [Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci] and the
Association “Family Business Initiative” [Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych]
and the international project ,,Business Transfer Programme Il (BTPII)” confirmed har-
monization between the family area and the company area. In addition, a group of
values with the highest meaning for the family business owners and for the strategies
realized by them was identified. Acquaintance with these values might have applica-
tion virtues in modeling the process of strategic management in a family business.

Key-words: family business strategy, founders’ values, family values, values manage-
ment, organizational identity.

Wstep

Kreowanie strategii rozwoju przedsi¢biorstw rodzinnych koreluje bezposrednio
z warto$ciami zalozycieli. System warto$ci i zachowania organizacyjne sg inte-
gralng czescia kultury kazdego przedsigbiorstwa. To poprzez kluczowe warto-
$ci rozumiane i respektowane s3 uniwersalne zasady, dzigki ktérym kierownic-
two firmy kontroluje, utrzymuje oraz rozwija proces komunikacji spotecznej
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pomiedzy klientami i pracownikami, pracownikami i pracodawcami, a takze
wplywa na dtugookresows efektywno$¢ organizacji.

Celem artykulu jest zaprezentowanie wnioskéw z badania, ktére wery-
fikowalo zakres powiazan najcz¢sciej wymienianych wartosci tak wiasci-
cieli firm rodzinnych, jak i potencjalnych sukcesoréw (ich dzieci) oraz ich
wplyw na zachowania strategiczne zarzadzanych przez nich przedsi¢biorstw.
Przeanalizowanie wptywu wartosci rodziny na strategie rozwoju firmy oraz
przenikanie si¢ tych dwéch systeméw ciekawe jest nie tylko z poznawczego
punktu widzenia, lecz réwniez moze mie¢ walory aplikacyjne w modelowaniu
procesu zarzadzania strategicznego. W niniejszym artykule zaprezentowano
wyniki pierwszego etapu badan wlasnych w zakresie implikacji wartosci zato-
zycieli i ich rodzin na decyzje strategiczne.

Proces kreowania strategii rozwoju w firmach rodzinnych

Literatura tematu zarzadzania okredla strategi¢ jako kategori¢ abstrakcyjna,
trudna do precyzyjnego scharakteryzowania, a jednoczesnie jako niezbed-
ny element istnienia kazdej firmy na rynku. Sprowadza si¢ ona do umiejet-
nego dopasowywania istniejacych potencjaléw (zaréwno materialnych, jak
i niematerialnych) firmy do potrzeb i wymagani rynkowych w taki sposéb,
aby stworzy¢ dlugookresowa zindywidualizowana przewage konkurencyjna.
Okreslenie ogdlnie pojetej dtugoterminowej drogi rozwoju firmy jest pierw-
szym etapem definiowania priorytetéw przedsi¢biorstwa, natomiast w kolej-
nych fazach pozwala na precyzyjne okreslenie dzialari operacyjnych, umoz-
liwiajacych podejmowanie decyzji w zmiennym otoczeniu, pozwala réwniez
na wykorzystywanie pojawiajacych si¢ szans i niwelacje powaznych skutkéw
ewentualnych zagrozeri. Daje mozliwo$¢ identyfikacji sfer zyskownych i nie-
rentownych, analizy bliskiego i dalekiego otoczenia firmy oraz perfekcyjnego
poznania mozliwosci i sily jej konkurencji. Dziatania te musza by¢ jednak $ci-
$le skorelowane ze strategia gtéwna, wytyczong i nadajaca sens istnienia przed-
sicbiorstwa od chwili jego powstania. W realnej rzeczywisto$ci sprowadza si¢
to do zabezpieczenia przed nieznana przysztoscia poprzez kreowanie i ksztal-
towanie przyszlo$ci pozadanej. Skuteczna strategia przedsi¢biorstwa jest umie-
jetnoscia stawiania celéw zwiazanych z umacnianiem pozycji przedsi¢biorstwa,
a takze komponowaniem listy sposobéw dla ich osiagania [Drucker 2000, ss.
78-84]. Takie zachowanie jest implikacja logicznych powiazan zachodzacych
pomiedzy przedsi¢biorstwem a jego otoczeniem. Te powigzania warunkuja
jego ekonomiczny rozwdj, a ich identyfikacja i permanentna kontrola stanowia
podstawe do okreslenia jego strategicznych aspiracji. Sila strategii ma swoje ko-
rzenie w my$leniu analitycznym, ktére pozwala na zrozumienie zachodzacych
w otoczeniu zmian [Obl6j 2007, s. 10].
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Definiowanie misji, wizji oraz celéw strategicznych jest wymierna kon-
kretyzacja strategii przedsi¢biorstwa, obejmujacej okreslone wytyczne i za-
sady w kontekscie otoczenia firmy, uwarunkowarn rynkowych i finansowych
oraz proceséw wewngtrznych [Baruk 2001, ss. 132-136]. Proces definiowania
celéw w firmie nierodzinnej poréwnywany jest do swoistego przetargu, gry
politycznej réznych grup spolecznych: przede wszystkim zarzadu organizadji,
whadcicieli, pracownikéw oraz zewnetrznych grup intereséw, posiadajacych
rézne priorytety. Jesli aspiracje jednej z wymienionych grup zostana wyraznie
odzwierciedlone w zdefiniowanych celach, to moze by¢ tak, ze tym samym
ograniczony zostanie poziom celéw innych podmiotéw [Golebiowski 2001, s.
374]. Zarzadzanie strategiczne nabiera wobec powyzszego szczegblnego wy-
miaru w firmach rodzinnych [Sutkowski 2012 ss. 12—17], wobec czego warto
zbada¢ ten stan rzeczy.

Gdy poddamy analizie specyfike dziatania firm rodzinnych, najistotniej-
sza okaze si¢ silna wspélzaleznos$¢ biznesu i rodziny zalozycielskiej. W przed-
sigbiorczosci rodzinnej nie jest mozliwe catkowite rozdzielenie proceséw za-
chodzacych w rodzinie i przedsi¢biorstwie. Uczuciowe i intelektualne procesy
definiujace wewnetrzny $wiat rodzinny oraz procesy zachodzace wewnatrz
organizacji przenikaja si¢ i sa wzajemnie zalezne [Sutkowski, Marjanski
2009, 5.76]. Rodzinny charakter firmy ma duzy wplyw na jej stabilno$¢, bo
w prowadzonej przez rodzing dziatalnosci nie chodzi jedynie o szybki wzrost.
Whasciciele przedsigbiorstw stawiaja na ciaglo$¢, wybdr nastgpcdw, rozkladajg
plany na wiele lat. Zysk nie jest wigc przyczyna, ale rezultatem osiagnie¢ biz-
nesu [Drucker 1992, s. 52].

Strategie firm rodzinnych z reguly nastawione sa na wzrost wartosci przed-
sigbiorstwa i skuteczniej niz inne podmioty rynkowe opieraja si¢ presji realizo-
wania krétkookresowych korzysci [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004,
s. 18]. Z perspektywy wlascicieli firm istotne staje si¢ tez definiowanie celéw
w zakresie rozwoju firmy. Obszar rozwoju nie jest bowiem tozsamy ze wzro-
stem. Wlasciciele firm w tych obszarach winni konkretyzowa¢ cele, by méc
zabezpieczy¢ funkcjonowanie przedsi¢biorstwa rodzinnego w dtugim okresie.

Organizacja badan wtasnych

Chcac zdiagnozowac najsilniejsze warto$ci, wplywajace na decyzje strategiczne
przedsi¢biorcéw rodzinnych, przeprowadzono badanie grupy wiascicieli i suk-
cesoréw; uczestnikéw dwéch realizowanych w podobnym czasookresie projek-
tow, dedykowanych przedsi¢biorstwom rodzinnym:
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— projektu Firmy Rodzinne’, partnerskiego projektu pilotazowego Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsi¢biorczodci oraz stowarzyszenia Inicjatywa Firm
Rodzinnych, po$wigconego wsparciu przedsigbiorczosci rodzinnej w Polsce
(badanie przeprowadzone bylo wsréd tych beneficjentéw programu Firmy
Rodzinne, ktérzy brali udziat w dwudniowych sesjach warsztatowych
poswigconych strategii rozwoju ) oraz

— miedzynarodowego projektu ,Business Transfer Programme II (BTPII)™®
(badanie przeprowadzone bylo wsréd tych beneficjentéw programu BTP
I1, ktdrzy brali udziat w dwudniowych warsztatach, poswigconych strategii
rozwoju firmy).

Badanie sktadalo sie z dwéch czedci:

L. Etap pierwszy: eksploracyjny
Pierwszy etap mial charakter szricte eksploracyjny. Jego celem bylo roz-

poznanie badanego obszaru, weryfikacja hipotez i sformulowanie pytan ba-
dawczych, desk research, wywiady IDI z pozostalymi ekspertami’ projektu
»Business Transfer Programme II” oraz projektu ,,Firmy Rodzinne”. W tej fazie
zaplanowano réwniez analiz¢ przypadkéw (case studies) pigciu wybranych firm
rodzinnych — uczestnikéw projektu, ktérzy pracuja juz w dwupokoleniowej fir-
mie i wyrazili zgod¢ na zgromadzenie materiatu analitycznego. Na zamknigcie
tego etapu zaplanowano poglebione wywiady z przedstawicielami wybranych
przedsi¢biorstw z analizowanych case study. Wszystkie powyzsze dziatania po-
stuzyly do zoperacjonalizowania celu badania, a przez to do postawienia hipo-
tezy badawczej oraz szczegdtowych pytar.

7 Program Szkoleniowo-Doradczy Firmy Rodzinne realizowany byl od korica 2009 roku do korica
2012 roku. To projekt partnerski Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi¢biorczosci oraz stowarzyszenia
Inicjatywa Firm Rodzinnych, projekt pilotazowy, a zatem badawczy. Potrzeby, oczekiwania i prob-
lemy jego uczestnikéw byly bez przerwy monitorowane i sprawdzane, a cel projektu, jego program
i przebieg formulowano na biezaco, po to, by jak najlepiej dopasowac¢ si¢ do oczekiwari uczestnikéw.
8 Doswiadczony zesp6t naukowcdw i przedstawicieli firm szkoleniowo-doradczych z siedmiu krajéw
europejskich (Austria, Finlandia, Holandia, Polska, Portugalia, Hiszpania, Szwecja) na okres dwéch
lat (01.11.2010 — 31.10.2012) zawiazal mi¢dzynarodowe konsorcjum w celu wspélpracy przy pro-
jekcie dotyczacym przenoszenia prawa wiasnosci przedsi¢biorstw rodzinnych. Projekt nazywal si¢ ,,
Business Transfer Program II (BTPII)”, dum. “System transferu prawa wiasnosci przedsiebiorstwa
II” i oparty byl na pilotazowym projekcie BTP, w ktérym zostal zaprojektowany i przetestowany
program szkoleri uszytych na miare, polaczonych z narzedziem skanujacym obie strony transferu
—przejmujacych i przekazujacych. BTP 1II to projekt wspétfinansowany przez Komisje Europejska
w ramach programu Leonardo da Vinci.

? Autorka artykutu pracowata na rzecz realizacji obu projektéw i odpowiadata w nich m.in za ob-
szary zwigzane ze strategig przedsigbiorstwa, zarzadzaniem zmiang, planowaniem sukcesji oraz za
komunikacje w firmie rodzinnej.
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Sposdb organizacji i przeprowadzenie badan w fazie eksploracyjnej

Pierwszym etapem dzialaii badawczych bylo badanie literaturowe desk rese-
arch, realizacja wywiadéw eksperckich z trenerem z zakresu psychologii, bio-
racym udzial w realizacji podobnego projektu w tym samym okresie, a ktéry
prowadzit dla, tozsamej pod wzgledem charakterystyki, grupy warsztaty z za-
kresu samorozwoju, komunikacji i dialogu miedzypokoleniowego. Miaty one
na celu ,rozpoznanie zakresu tematycznego”, ustalenie definicji istotnych dla
podejmowanego tematu, zdobycie i ugruntowanie informacji na temat specy-
fiki procesu sukcesji z punktu widzenia emocji, postaw, zachowan, bedacych
przedmiotem analiz oraz weryfikacje¢ hipotez badawczych.

Kluczowe wnioski z badania w fazie eksploracyjnej

Kazda rodzina i kazda firma ma zbiér wlasnych wartoéci. Rodzina w takim ro-
zumieniu to integralny system, cechujacy si¢ rozmaitymi zmiennymi: zespotem
norm, wewngetrznych zasad, ukladem relagji i hierarchii, okreslonymi §rodka-
mi podtrzymujacymi spéjnos¢ czy zywotnos¢ tego systemu oraz okreslonymi
celami, do ktdrych system stara si¢ dazy¢. Podobnie w przedsigbiorstwie — sys-
tem wartosci i zachowania organizacyjne sg integralng czescig kultury kazdego
przedsigbiorstwa. To poprzez kluczowe wartoéci rozumiane i respektowane sa
uniwersalne zasady, dzigki ktérym kierownictwo firmy kontroluje, utrzymuje
oraz rozwija proces komunikacji spolecznej pomiedzy klientami i pracownika-
mi, pracownikami i pracodawcami, a takze wplywa na dlugookresowa efek-
tywnos$¢ organizacji.

To, w jakim zakresie udaje si¢ do te pola zréwnowazy¢, zalezy w duzej mie-
rze od wartosci zalozyciela i jego rodziny. Proces zarzadzania strategicznego
w przedsigbiorstwie rodzinnym opiera si¢ bowiem niezwykle mocno wlasnie
na harmonizowaniu wartoéci przedsigbiorstwa i rodziny. Z punktu widzenia
dtugookresowego powodzenia przedsi¢biorstwa wazne jest kreowanie myslenia
i dzialania strategicznego, ktére swoje podstawy opiera na wspélnych warto-
$ciach i wizji rozwoju przedsigbiorstwa i rodziny.

Strategia firmy rodzinnej pozostaje w Scistym zwiazku z kultura organi-
zacyjng przedsigbiorstwa, determinowang warto$ciami zaréwno czlonkéw
rodziny, jak i pozostatych pracownikéw. Wartosci zalozyciela, splatajace si¢
z warto$ciami systemu rodzinnego, do ktérego nalezy, decyduja o misji firmy,
realizowanej strategii, a takze o tym, w jaki sposéb jej pracownicy komuniku-
ja si¢ z klientami i kontrahentami. Tworzenie konkretnego planu przysztosci
rozwoju firmy przyczynia si¢ do odzwierciedlenia systemu wartosci, filozofii
oraz pogladéw naczelnego kierownictwa, stanowigc tym samym informacje
dla pracownikéw odnos$nie ukierunkowania wynikajacych z nich celéw.
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W przedstawionym na rys. 1. procesie wartosci rodziny wplecione sa w cele
i zadania firmy [Safin 2007, s. 179]. Relacje rodzinne wplywaja na wybér stra-
tegii. Kryteria podejmowania decyzji s3 wkomponowane w cele firmy i wpty-
wajg na wybér okreslonych opcji. Zaangazowanie rodziny w ich wdrozenie
kreuje swoista dynamike, polityke i mozliwosci. Relacje rodzinne oraz sposéb
postrzegania przez rodzing roli menedzeréw z nig niespokrewnionych, spra-
wiaja, ze mamy do czynienia ze specyficznym sposobem podejmowania decyzji
czy dzialania. Kluczem do sukcesu jest zrozumienie tych wplywéw oraz tego,
jak mozna wykorzysta¢ potencjalne korzysci z nich wynikajace i jak radzi¢
sobie z zagrozeniami, ktére one niosg dla firmy [Sharma, Chrisman, Chua

2003, s. 3].
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Rys. 1. Proces planowania strategicznego w przedsi¢biorstwie rodzinnym

(The process of strategical planning in a family business)
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Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawic D. Hahn, B. Taylor, Strategische
Unternehmungsplanung, Wuerzburg, Wien 1986, s. 144 [w:] K. Safin, Przedsigbiorstwa
rodzinne — istota i zachowania strategiczne, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu,
Wroctaw 2007, s. 178.
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System warto$ci w firmie rodzinnej, ze wzgledu na swa wysoka stabilnos¢
i zdecydowanie silniejszy wyraz niz w firmach nierodzinnych, moze spetnia¢
wysoce uzyteczng role [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 24]:

— powoduje, ze czlonkowie rodziny identyfikuja swoje drogi zyciowe
z rozwojem i pomyslnoscia firmy, opowiadaja si¢ za ciagloscia i kontynuacja
przedsigwzigcia oraz zachowaniem rodzinnej tradycji;

— modyfikacje styléw postgpowania w przedsigbiorstwie maja kontrolowany
przebieg i sa raczej ewolucyjnymi zmianami, co powoduje fagodniejsze
i lepiej przygotowane przeprowadzanie zmian,

— konsoliduje i jednoczy rodzing wokdt dziatania firmy, powodujac, ze staje
si¢ ona czynnikiem powodzenia przedsigbiorstwa, a nie bariera wzrostu.
Wartosci rodzinne oraz filozofia przedsi¢biorstwa stanowia wobec powyz-

szego fundamenty procesu planowania strategicznego. Zaangazowanie istotne

jest nie tylko w zakresie przedsigbiorczego dzialania rodziny, lecz réwnie mocno

w zakresie dzialania firmy. Jasno okreslona wizja powinna zdecydowanie przeni-

ka¢ oba obszary i wzmacnia¢ obrazy w obu sferach, co z kolei powinno odzwier-

ciedla¢ si¢ w planach rodziny, jak i strategicznym planie dzialania firmy.

I Etap drugi: diagnostyczny
Po czesci eksploracyjnej przeprowadzono dodatkowo seri¢ poglebionych

wywiadéw indywidualnych z wlascicielami firm, sukcesorami oraz pracowni-

kami tych przedsi¢biorstw, by wybra¢ liste tych warto$ci, ktére poddane beda
dalszej ocenie whascicieli oraz ustali¢ cel badania jakosciowego.

Celem badania jest diagnoza najczesciej wymienianych wartosci tak
wlascicieli firm rodzinnych, jak i potencjalnych sukcesoréw (ich dzie-
ci) oraz ich wplyw na zachowania strategiczne zarzadzanych przez nich
przedsiebiorstw.

Hipoteza badawcza postawiona w ramach badania: wartoéci rodzin
wlascicielskich silnie determinuja sposoby zachowas strategicznych ich
przedsiebiorstw. Zdiagnozowanie tej korelacji moze by¢ istotnym elementem,
rozpoczynajgcym $wiadomy proces poglebionej analizy strategicznej.

Badanie jakosciowe przeprowadzono metoda zogniskowanych wywiadéw
grupowych. Postuzyly one do wytworzenia danych potrzebnych do udzielenia
odpowiedzi na trzy gléwne grupy pytari badawczych.

1. Jaka jest najbardziej powszechna hierarchia kluczowych wartosci w rodzinie
prowadzacej firme?

2. Jakimi wartosciami kieruje si¢ kierownictwo / zarzad firmy?

3. Czy whasciciele buduja firme wielopokoleniowa?

Sposéb organizacji i przeprowadzenie badan w fazie diagnostyczne;j.

Badanie przeprowadzone zostalo w ramach 7 zogniskowanych wywiadéw
grupowych z uczestnikami programu. Uznano, ze tematyka zwigzana z psy-
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chologicznym kontekstem, jaki niewgtpliwie stanowi praca na warto$ciach, jest
dla badanych trudna, w zwiazki z czym metoda badan fokusowych sprawdzi
si¢ ze wzgledu na mozliwo$¢ wykorzystania dynamiki grupy spotecznej oraz na
zdiagnozowany korzystny wpltyw czynnikéw ,,5S” — od pierwszych liter angiel-
skich stéw: synergy (synergia) — wspélny wysitek grupy pozwala na generowanie
szerszej gamy pomystéw, snowballing (efekt kuli $niegowej dotyczacy wypowie-
dzi respondentéw) — komentarze czgsci uczestnikéw grupy wywoluja repliki
innych, stimulation (stymulacja) — grupa wyzwala wicksza motywacje i entu-
zjazm do wykonywania danego zadania, security (bezpieczeristwo) — uczest-
nicy grupy maja wigksze poczucie bezpieczeristwa, pozwala to na ujawnianie
rzeczywistych motywdw i opinii oraz spontanity (spontaniczno$¢ zachowan)
— wypowiedzi sg bardziej naturalne.

Przebadano tacznie 47 0séb uczestniczacych w 6 spotkaniach tematycz-
nych z zakresu strategii i sukcesji zorganizowanych w ramach projektu Firmy
Rodzinne oraz 1 warsztatach poswigconych budowaniu strategii rozwoju firmy
w ramach projektu Business Transfer Programme II. Wsréd uczestnikéw ba-
dania bylo:

— 36 whascicieli firm rodzinnych;

— 11 potencjalnych sukcesoréw (dzieci) z firmy rodzinnej.

Tabela 1. Czy uczestnicy buduja firme¢ wielopokoleniowa [Do the partici-
pants build an extended family]?

Zdecydo- | Tak, ale to zalezy | Nie wiem | Raczej nie, | Zdecydowanie
wanie od okolicznosci chyba, ze cos
tak (m.in.) potencjatu| (I don’t sie zmieni Nie
(Definitely | sukcesora / woli know) (Rather
Yes) nestora not unless (No)
(Yes, but it something
depends on cir- changes)
cumstances, e.g.
SUCCESSOr’s pot-
tential, owner’s
will)
Nestorzy 18 11 3 2 2
Owners
Sukcesorzy |0 6 2 3 0
(Successors)
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Suma odpo-
wiedzi 18 17 5 5 2

(Answers’

sum)

Zrédlo: opracowanie whasne.

W trakcie badania'®, po wprowadzeniu do tematu, uczestnicy poproszeni
byli o interpretacje tego, co to znaczy budowa¢ firme¢ wielopokoleniows, po
ktérej sami klasyfikowali swoje firmy, w kontekscie takim, czy buduja taka
whasnie firme. Rozklad odpowiedzi przedstawia ponizsza tabela (tab. 1.).

Uczestnicy w zdecydowanej wickszosci deklarowali gotowos$é¢ i wole bu-
dowania strategii firmy, ktéra bedzie realizowala swoje biznesowe zalozenia
w dlugiej perspektywie czasu. Troche wicksza sceptycznos¢ wykazywata grupa
sukcesoréw, ale w trakcie dyskusji jako gléwny pow6d podawali oni nie brak
woli czy checi, lecz obawe o stanowisko o postawe rodzicéw, ktdrzy nie dekla-
rujg gotowosci do przekazania firmy.

Po ustawieniu wspdlnego ,filtra” na dlugookresowe dziatanie, uczestnicy
zostali poproszeni o uszeregowanie ponizszych wartoéci, opartych na modelu
Stevena Reissa [Reiss 2009], w kolejnosci od najbardziej istotnej do najmniej
waznej. Pytania korespondowaly z pytaniami badania:

— Jaka jest najbardziej powszechna hierarchia kluczowych wartosci w rodzinie
prowadzacej firme?

Jakimi warto$ciami kieruje si¢ kierownictwo / zarzad firmy?

WHladza, dazenie do sukcesu, wywieranie wplywu, sprawstwos;
Niezalezno$¢, dazenie do wolnosci, samowystarczalno$é;

Ciekawos$¢, dazenie do poglebiania wiedzy, che¢ poznania prawdy;
Akceptacja, dazenie do akceptacji spolecznej, potrzeba wysokiej samooceny;
Porzadek, dazenie do stabilnosci, przejrzystosci, jasnej organizacji;
Gromadzenie, dazenie do posiadania materialnych débr;

Honor, dazenie do lojalnosci, znaczenie moralnych i etycznych zasad;
Idealizm, dazenie do socjalnej sprawiedliwosci, réwnosci;

Kontakty spoleczne, dazenie do dobrych relacji, przyjaznej atmostery;

= 0 0 N N R RN

0. Rodzina, dazenie do ,zycia rodzinnego”, przebywania z dzieé¢mi;
a Y g yw

1 Celem zapewnienia wysokiej jakosci badania, zogniskowane wywiady fokusowe prowadzone byly
przez dwéch doswiadczonych moderatoréw, uzupetniajacych si¢ kompetencyjnie: pierwszy modera-
tor — doktor nauk ekonomicznych, specjalizujacy si¢ w zarzadzaniu przedsigbiorstwami rodzinnymi,
drugi moderator — psycholog z ponad 30-letnim do$wiadczeniem w zawodzie.
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11. Status, dazenie do prestizu, tytutéw, publicznej akceptacji;

12. Rewanz, dazenie do konkurencyjnosci, zemsty, walki, konfrontacji;

13. Innowacyjno$¢, dazenie do ruchu, dobrej kondycji fizycznej
i intelektualnej;

14. Spokéj, dazenie do emocjonalnego bezpieczenistwa, pragnienie
odpoczynku;

15. Rozwdj, dazenie do organicznego rozwoju, nowych wyzwar;

16. Zysk, dazenie do posiadanie pieniadza.
Whioski ze wszystkich badanych grup zebrano w tabeli, zaznaczajac od-
powiednio:
— F — znaczenie wartosci firmy,
— R —znaczenie wartosci dla rodziny,
Tab. 2. Znaczenie warto$ci firmowych i rodzinnych dla wlascicieli firm

rodzinnych [Meaning of the company and family values for family busi-
ness owners]

MALO . BARDZO
WAZNE .
NIEISTOTNE ISTOTNE | NEUTRALNE WAZNE
(Not important) (A little (neutral) ) (very impor-
) (important)
import ant) tant)

-10 -5 0 5 10

Whadza R F

Power

Niezalezno$¢ FR

Independence

Ciekawos¢ R F

Curosity

Akceptacja R F

Acceptance

Porzadek F,R

Order

Gromadzenie R F

Gathering

Honor R,F

Honor

Idealizm F R

Idealism
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Kontakty spo-
feczne

Social contacts

R,F

Rodzina F R
Family

Status R,F

Status

Rewanz R F

Return service

Innowacyjnos¢ | R F

Innovativeness

Spokéj F

Calmness

Rozwdj

Development

Zysk R, F
Profit

Zrédto: opracowanie whasne.

Whioski

Istnieje grupa wartosci, ktdre podczas badania na tacznej grupie 47 przed-
sicbiorcéw, okazala si¢ réwnie wazna tak dla prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej, jak i dla rodziny zalozycielskiej. Do tej grupy naleza przede

wszystkim:

Tab. 3. Pola harmonizacji wartosci firmowych i rodzinnych [Areas of har-

monization of family and business values]

Wladza — dazenie do sukcesu, wywieranie wplywu, sprawstwo R F
Niezalezno$¢ — dazenie do wolnosci, samowystarczalno$¢ F, R
Porzadek — dazenie do stabilnosci, przejrzystosci, jasnej organizacji | F, R
Honor — dazenie do lojalnosci, znaczenie moralnych i etycznych za- | R, F
sad i
Kontakty spoleczne — kontakty spoleczne, dazenie do dobrych rela- | R, F
cji, przyjaznej atmosfery i )
ozw0] — dazenie do ofganicznego rozwoju, nowych wyzwan R, F

Zrédlo: opracowanie whasne.

Dodatkowo spéjno$¢ odpowiedzi w badanych grupach byta wysoka, nie po-
wstala przy zadnej warto$ci rozbiezno$¢ pogladéw rozrézniajaca odpowiedzi na
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skrajnych polach. Badania na prébie 47 przedsi¢biorstw sa dopiero poczatkiem
eksploracji tematu analizy systemu wartosci istotnych dla rodziny i firmy rodzin-
nej. Majac jednak na uwadze, Ze mozna tatwiej przeanalizowac i zrozumie¢ de-
cyzje strategiczne, spéjne przestanki, majace dtugookresowy charakter w przed-
sicbiorstwach rodzinnych, nastapi kontynuacja tych badan. Ze wzgledu na to, iz
oczekiwania otoczenia oscyluja najczesciej wokét tego, by wartosci wyznawane
przez firme¢ pozostaly niezmiennie elementem charakteryzujacym jej tozsamos¢,
firmy gwarantujace cigglo$¢ wartosci wzmacniaja swoja szanse nie tylko w zakre-
sie poprawy skutecznosci implementacji strategii, lecz takze pracuja na osiagnie-
cie przewagi konkurencyjnej i zachowanie jej w dtuzszej perspektywie czasowe;.
Nalezy wigc uznad, ze ich znajomo$¢ ma zasadnicze znaczenie w shuzbie kreowa-
nia skutecznych strategii przedsi¢biorstwa rodzinnego.
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