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Warszawa

Firmy rodzinne jako przyktad przedsiebiorstw zarzadzanych
przez wartosci, ich sens i znaczenie

Family firms as an example of enterprises managed by values

Synopsis. Celem artykutu byto przeanalizowanie etycznego aspektu funkcjonowania firm rodzinnych
jako trwalego elementu przewagi konkurencyjnej. Podjeto probg analizy, dlaczego firmy rodzinne sa
dlugowieczne i dlaczego wyrdzniaja si¢ na rynku. Przedstawiono ideg oraz cechy przedsigbiorstw
rodzinnych jako firm z wieloletnia tradycja, ktorych model zarzadzania opiera si¢ na wartosciach.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo, rodzina, ludzie, wartosci, zysk.

Abstract. This article presents the role of private enterprises in the global economy. It is argued that
private enterprises are being managed by values and that it is a factor which has an important
influence on good relationships with stakeholders and helps in achievieng better economic results.
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Wstep

Firmy rodzinne odgrywaja ogromna rolg w gospodarce $wiata, Unii Europejskiej,
réwniez Polski. Charakteryzujg si¢ duzym wkladem do gospodarki lokalnej, bardzo niska
konfliktowo$cia spoteczna i znikomym odsetkiem postgpowan upadto$ciowych, czgsto sa
dlugowieczne i przyjmuja rolg lidera wérdd okolicznej spotecznos$ci. W firmach tych
pracuja ludzie, ktorych tacza wigzy znacznie silniejsze niz tylko relacje biznesowe. Na
$wiecie firmy rodzinne to jeden z najwazniejszych modeli prowadzenia interesow. W UE
stanowia one 75% liczby wszystkich dziatajacych firm, w USA 60%, szacuje sig, ze okoto
80% z 1,8 mln dziatajacych w Polsce matych i srednich firm to przedsigwzigcia rodzinne
(PARP). W Polsce przedsigbiorstwa rodzinne maja tradycje w ujeciu historycznym, cho¢
nie tak dluga jak np. w Niemczech czy Wloszech, co jest uwarunkowane okolicznosciami
historycznymi. Mimo wielu zmian politycznych i gospodarczych, wielu lat gospodarki
centralnie planowanej, w Polsce funkcjonuje od ponad 100 lat wiele przedsigbiorstw
rodzinnych. Przetrwaly one okres zawirowan i preznie rozwijaja si¢ po dzi§ dzien
uczestniczac w rynku krajowym i zagranicznym (cho¢ podkresla sig, ze w Polsce, podobnie
jak w innych krajach Europy Wschodniej, niewiele przedsigbiorstw moze pochwali¢ sig
historia dtuzsza niz 20 lat).

Elementem charakterystycznym dla firm rodzinnych jest to, Ze opieraja si¢ na
zasadach etycznych i warto$ciach, okreslajac czgsto, ze bez wartosci nie ma firmy. Relacje
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rodzinne sa zrodlem etycznego postgpowania, wyrazem wrazliwosci, szczegoélnie na
potrzeby drugiego czlowicka, umiejgtnosci pracy zespotowej, poczucia wspélnoty i
lojalnosci. Okazuje si¢ rowniez, ze globalizacja i coraz bardziej migdzynarodowy charakter
firm, réznorodne kontakty, zaleznosci, czyli zmiany na rynkach, nie powoduja zmian w
wyznawanych i przestrzeganych warto§ciach w firmach rodzinnych takich jak dobra jakos¢,
zaufanie, wspolpraca, uczciwos$¢, cigzka, wytrwala praca, integracja, zadowolenie
interesariuszy. Firmy rodzinne to réwniez tworzenie i potaczenie zespolu ludzi, ktorzy z
ochota i1 etosem pracy podchodza do swych obowiazkow, Z drugiej strony pojawia sig¢
satysfakcja z pracy, zadowolenie z pozytku, szcze$cie. Praca w zespole ludzi, z ktorymi
lubi sig przebywac, oraz w tworczej atmosferze wlasnej pracy wywotuja rados¢ z efektow i
rozterki oraz stres jako konsekwencje porazki. Celem rodziny jest dazenie do szczg$cia,
natomiast przedsigbiorstwa (produkcyjnego) tworzenie débr materialnych. Firma rodzinna
jest organizacja, gdzie mozna zrealizowaé oba cele. Mozna postawié rowniez tezg, ze
warto$ci w organizacjach sa dziedzictwem kulturowym.

Celem artykutu jest analiza etycznego, bazujacego na wartosciach, modelu
prowadzenia interesow w firmach rodzinnych jako trendu etycznego na rynku biznesowym
aczacego sig z kierunkiem zarzadzania poprzez warto$ci w duzych korporacjach.

Cechy firm rodzinnych

Definiowanie pojgcia firmy rodzinnej ulega zmianom pod wplywem czynnikow
ekonomicznych i spotecznych w krajach o rozwinigtej gospodarce rynkowej. W literaturze
Swiatowej najczgsciej przedstawiane jest podejscie amerykanskie, definiujace firme
rodzinng jako przedsigbiorstwo o dowolnej formie prawnej, ktorego kapital w catosci lub
w wigkszej cze$ci znajduje si¢ w posiadaniu rodziny, przynajmniej jeden cztonek rodziny
sprawuje funkcje kierownicza oraz istnieje zamiar utrzymania przedsigwzigcia w rekach
rodziny [Frishkoff 2005]. Wedtug definicji przyjetej przez Katedrge Biznesu Rodzinnego
IESE (Business School, Universidad de Navarra), przedsigbiorstwo rodzinne to takie, w
ktérym rodzina posiada taki udziat w strukturze wiasnosci firmy, ktéry pozwala jej na
ingerencj¢ w biezace zarzadzanie firma. Rodzina taka podejmuje réwniez dziatania majace
na celu przekazywanie wtasnosci i zwiazanych z nig warto$ci nastgpnemu pokoleniu.

Definicja, ktora utworzono dla potrzeb programu ,,Projekt firmy rodzinne™ okresla, ze
firma rodzinna to taka, ktora:

e jest jednoosobowa dziatalnoscia gospodarcza, przy czym jej wlasciciel i co najmnie;j

jedna osoba zwigzana z firma sa cztonkami tej samej rodziny,

e jest spotka prawa cywilnego co najmniej trzech wspolnikow, przy czym cztonkowie
rodziny maja wigkszo$¢ w zgromadzeniu wspolnikow,

e jest spotka prawa cywilnego doktadnie dwoch wspolnikow, przy czym jeden ze
wspolnikow oraz co najmniej jedna osoba zwigzana z firmg sa cztonkami tej samej
rodziny.

Podkresla si¢ réwniez aspekt spoteczny firm rodzinnych. Mianowicie za rodzing

nalezy uznaé grupg osob o blizszym lub dalszym pokrewienstwie, obejmuje ona réwniez

% Projekt realizowany w ramach stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych, ktorego celem jest tworzenie
opartych na zasadach etycznych i prawnie mozliwych form wspoétdziatania firm, a w szczegélnosci firm
rodzinnych.
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relacj¢ malzenska. Dodatkowo o tym, ze jest to firma rodzinna, §wiadcza pewne
determinanty: praca w przedsigbiorstwie wyznacza decyzje dotyczace kariery, stosunki i
wartosci wyznawane w rodzinie wplywaja na wybor kierownictwa i kwestie dziedziczenia,
wystgpuje brak wyraznego rozgraniczenia pomigdzy firma i rodzing, warto$ci wyznawane
w rodzinie wplywaja na model zarzadzania, historia rodziny tworzy histori¢ firmy
[Frishkoff 2005].

Godne podkreslenia jest, ze firmy rodzinne nie naleza do najbogatszych, zysk w nich
jest wazny, ale nie najwazniejszy, a naczelna zasada jest kierowanie si¢ warto$ciami.
Naleza one rowniez czesciej do sektora mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw.
Podkresla sig, ze bez wartosci nie ma firmy rodzinnej, konieczne bowiem jest pogodzenie
uczu¢ 1 rozsadku, a takze zachowanie rownowagi pomigdzy czynnikiem ludzkim a
ekonomicznym. Firma rodzinna nie opiera si¢ rowniez na zalozeniu, ze jest to tylko i
wylacznie miejsce pracy czy miejsce troski o majatek i potrzeby finansowe, ale funkcjonuje
jako sposob na przekazanie zapatu do realizacji pewnych plandéw, projektow i umiejgtnosei
polaczenia czynnikow wyznaczajacych wartosci rodzinne z wartosciami zawodowymi, a
przede wszystkim z wartoSciami osobistymi, tak aby powstaly dobra materialne, a
réwnoczesnie zachowana zostala odpowiedzialno$¢ spoleczna. Firmy rodzinne to rowniez
tworzenie i potaczenie zespotu ludzi, ktérzy z ochota i etosem pracy podchodza do swych
obowiazkoéw, a z drugiej strony pojawia si¢ u nich satysfakcja z pracy, zadowolenie z
pozytku, szczgscie.

Jak bylo juz powiedziane celem rodziny jest dazenie do szczg$cia, natomiast
przedsigbiorstwa (produkcyjnego) tworzenie dobr materialnych. Firma rodzinna jest
organizacja, gdzie mozna zrealizowac oba cele [Safin 1993, s. 26]:

emoralne 1 etyczne: przetrwanie firmy, zdobycie niezaleznosSci gospodarczej,

budowanie dobrego wizerunku rodziny w otoczeniu,

e ckonomiczne: wzrost zysku, zwigkszanie udziatu w rynku, osiagnigcie i realizacja

celow sprzedazy.

Decyzje jednak musza by¢ podejmowane i akceptowane przez wszystkich
uczestnikdw, przez zong, meza, dziecii W firmach rodzinnych zauwazalne jest
podejmowanie dziatan determinowanych przez osobiste warto§ci. Bardzo czgsto mozna
okresli¢ je jako wartosci, ktore ukierunkowuja dzialanie cztowieka: pracowito$¢, prostota,
lojalnos¢, rados¢, szlachetno$¢, odwaga. Podkreslic nalezy tez konieczno$¢ godzenia
pehienia jednoczesnie kilku rol, podzielnej tozsamo$ci. Rozne sa przy tym historia zycia
ludzi, emocjonalne zaangazowanie, specyfika i prywatno$¢ rodziny, Swiatopoglad i kultura.
Firmy rodzinne to nie tylko miejsce obsadzenia stanowisk cztonkami rodziny, ale tez
miejsce, gdzie sa szczerze wyznawane wspoOlne wartosci, ktorymi kieruje si¢ rodzina
posiadajaca firmg. Wszyscy cztonkowie, ale w duzej mierze kierownik firmy, przyjmuja
odpowiedzialno$¢ za losy organizacji.

Do firm rodzinnych mozemy zaliczy¢ réwniez rolnicze gospodarstwo rodzinne. Jest
to kategoria gospodarstwa rolnego wprowadzona przez ustawe o ksztaltowaniu ustroju
rolnego z 2003 roku. Gospodarstwa prowadzone osobiscie przez rolnika indywidualnego 1
jego rodzing, w sktad ktérego wchodzi od 1 do 300 hektaréw uzytkéw rolnych, nazywamy
gospodarstwem rodzinnymi. Giowna staboscia polskiego rolnictwa jest rozdrobnienie
struktury obszarowej gospodarstw, ktore pociaga za soba niekorzystne skutki
ekonomiczno-spoteczne. Jednak z drugiej strony rolnicy to grupa, ktdra przetrwata bardzo
wiele zmian gospodarczych, a wiele gospodarstw rodzinnych rozwija si¢ i dobrze
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prosperuje. W przypadku rolniczych przedsigbiorstw rodzinnych mozna powiedzie¢, ze jest
to grupa, ktéra szczegdlnie bazuje na wartosciach. Kierunkowskazem dziatan s wartoSci
chrzescijanskie. Rolnicy to charakterystyczna spoleczno$é¢, ktora szczegélnie odczuwa
odpowiedzialno$¢ za swoje czyny, rozumiejaca réwniez, ze nie wszystko zalezy od
cztowieka. Rolnicy pozdrawiaja si¢ do dzi$ stowami: ,,Szczgs¢ Boze". Odpowiadaja sobie
,»,B0g zapta¢. Daj Boze". Mowia tak, wchodzac do domu, pozdrawiaja si¢ tak na drodze,
wypowiadaja te stowa do tych, ktdrzy zbieraja siano, zboze, kopia ziemniaki, piela ogrody,
buduja domy, zagrody. Sa grupa, ktéra wie, ze to co ma dzi$, zalezy w duzej mierze od
faski Bozej. Jutro moze przyjs¢ nawaknica, powodz, grad, przymrozki, epidemia, i to co
dzi$ wydaje si¢ cztowiekowi dane i naturalne, jutro moze niespodziewanie odejs¢. Bo nie
wszystko zalezy od cztowieka, od pracy rak ludzkich. Mieszkancy wsi wiedza, ze
potrzebna jest jeszcze taska, by dobrze zaoraé, zasia¢, zebra¢. Podejscie oparte na wierze
chrzescijanskiej, wierze w Boga, rodzing, honor, szacunek do drugiego czlowieka,
sprawiedliwos¢, uczciwosé. Juz od dawien dawna toruje sobie droge przekonanie, ze po
pierwsze trzeba by¢ czlowiekiem. Podkreslano, ze powodzenie w interesach jest nagroda od
Boga, nagroda za godne zycie. Czlowiek obdarowany, bogaty, dostojny powinien rowniez
obdarowa¢ innych, wspiera¢ stabszych. Podkre§lano zatem, ze zbawienie moze uzyskac
rowniez czlowiek bogaty pod warunkiem, ze postgpuje uczciwie i sprawiedliwie, a wynika
to z jego wlasnej woli, zgodnie z ideg wolnos$ci wyboru i rdwnosci braterskiej. Mozna
podkreslic od dawna obserwowany aspekt godnosci cztowieka, ktéry stanowit naczelna
zasadg w firmach rodzinnych, a ktory podkresla si¢ obecnie w funkcjonowaniu duzych
organizacji. Wystepuje rowniez aspekt pojawiajacych si¢ problemow, ktorych nie sposob
unikna¢, ktore trudno rozwiaza¢. W firmach rodzinnych funkcjonuje swoiste podejscie do
trudnosci, bardzo czgsto oparte rdwniez na warto$ciach i przekonaniu, ze wszystko co
dobre trudno osiagnaé, ale jesli juz uda si¢ i odnosi si¢ rownowage pomigdzy rodzina
(uczuciami) a firma (warto$ciami ekonomicznymi) doznaje si¢ pewnego uczucia szczescia,
spokoju wewngtrznego, wyzbywa si¢ obaw. Rowniez uczucia i rozsadek pozostaja w
harmonii, jesli osiaga si¢ dobre wyniki w pracy, a jednoczesnie nie poddaje wywyzszeniu,
co czgsto idzie w parze z sukcesem.

Obecnie obserwuje si¢ réowniez nowe podejScie do zarzadzania i kierowanie
warto$ciami w duzych korporacjach. Coraz cz¢$ciej podkresla si¢ aspekt wartosci, godnosci
cztowieka, odpowiedzialno$ci na linii pracownik, rynek, spoteczenstwo, srodowisko.

Aspekt odpowiedzialno$ci spotecznej 1 etycznego postgpowania w korporacjach
pojawit sig¢ dopiero od potowy lat 50. XX w. Do konca lat 90. spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu przeksztalcita si¢ w globalna koncepcje, ktora obecnie podzielana jest przez
Swiatowe sfery biznesu. Poczatkowo przede wszystkim odnoszono si¢ do zjawiska
spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu w stosunku do duzych korporacji, powstato pojecie
CSR (corporate social responsibility, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, korporacyjna
odpowiedzialnos¢ spoteczna). W latach 90. zdefiniowano to pojgcie, ktore budzito i po dzis
dzien budzi wiele kontrowersji i ma zwolennikow i przeciwnikow. Idea jest jednak
aktywnie promowana i wspierana przez organizacje spoteczne, rzady wielu krajow, ONZ,
UE, Bank Swiatowy. Koncepcja CSR zaklada, ze przedsigbiorstwa nie powinny tylko i
wylacznie w swoich dziataniach kierowaé sig¢ zyskiem, ale bra¢ pod uwage skutki
dziatalno$ci gospodarczej zwiazane z funkcjonowaniem przedsigbiorcy w okreslonym
srodowisku spotecznym i naturalnym. Istotnym aspektem jest patrzenie na dzialania
przedsigbiorcy z punktu widzenia praw czlowieka, praw pracowniczych, ochrony
srodowiska naturalnego, praw konsumentow, wspolpracy ze spotecznoscia lokalna
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[Lewicka-Strzateczka, 2006, s. 18]. Koncepcja uznawana jest za uniwersalng i dobrowolna
filozofi¢ dzialania poczawszy od mikro, matych, $rednich do duzych i bardzo duzych
organizacji.

Etyczny wymiar biznesu

Obecnie etyka biznesu staje si¢ integralna czeg$cia sposobu prowadzenia dziatalnosSci
biznesowej przez firmg. Powszechnym staje si¢ etyczne funkcjonowanie firmy: uczciwosé
na kazdym etapie kontaktu biznesowego, odpowiedzialnos¢ za dzialania, szacunek w
kontaktach z interesariuszami, zaangazowanie wszystkich pracownikow w etyczne
dziatania. Funkcjonowanie etyki i norm etycznych jest réwniez kierunkowskazem w
prowadzeniu interesOw, a nieprzestrzeganie zasad grozi konsekwencjami i sankcjami
takimi jak utrata zaufania spolecznego i interesariuszy, procesy sadowe, dlugotrwate
szkody lokalne, jak bezrobocie, utrata reputacji [Firma=etyka 2010, s. 5]. Proces
ksztattowania etyki i podkreslania znaczenia wartosci w zarzadzaniu nastapity, kiedy
zmiany globalne stawatly si¢ coraz szybsze i konieczna byta wigksza elastyczno$¢ dziatania.
Wprowadzono w zwiazku z tym zarzadzanie przez cele (MBO, management by objectives),
ktoére pozwolito menedzerom na wybranie wiasnego kierunku i strategii. Jednak, gdy
zmiany w otoczeniu staly si¢ jeszcze intensywniejsze (globalna konkurencja i wplyw
technologii), MBO byto niewystarczajace do zarzadzania w szybkim, zglobalizowanym
$wiecie. Obecnie organizacje polegajace na MBO staja przed problemem, ze ich
menedzerowie nie osiagaja wyznaczonych celow. Niestety pojawiaja si¢ sytuacje stresowe,
gdy mimo podjetych wysitkow menedzerowie nie sa w stanie okresli¢, co zrobili zle. Na
0go6! cele wcale nie sa nierealistyczne, ale pomigdzy rozpoczeciem a zakonczeniem dziatan
zachodzi wiele zmian, ktorych nie da si¢ przewidzie¢ wczesniej, ktore tworza bariery w
osiaganiu celow. Zapoczatkowato to badania, analizy i poszukiwanie teorii, aby lepiej
zrozumie¢ zachowania korporacyjne. Juz od dawna organizacje zaczgto postrzegac, jak
ztozone 1 dynamiczne systemy istnieja w stanie ciaglych zmian 1 interakcji ze
srodowiskiem. Zaczgto dochodzi¢ do wniosku, ze kluczem do rozwigzania problemu
sprawnego zarzadzania organizacja jest rozpoznanie, zrozumienie i zdefiniowanie wartosci,
ktoére kazdy system w sobie zawiera. Okazalo si¢, ze w duzych organizacjach, podobnie jak
w firmach matych, rodzinnych waznym elementem sa wartosci, ktore tacza ludzi i
powoduja, Zze czuja si¢ oni szczgsliwi. Systemy warto$ci w organizacjach to motywatory,
ktoére ksztattuja zachowania jednostek, organizacji i spoteczenstwa. W prostych
nieozywionych, stworzonych przez czlowieka bytach, takich jak maszyny, urzadzenia czy
konstrukcje, ruch (zachowanie) moze by¢ opisany przez sily i proste atraktory, takie jak
grawitacja. Mozna, dzigki kilku réwnaniom matematycznym, przewidzie¢ z duzym
stopniem doktadnosci zachowanie tych obiektow w roznych srodowiskach. Organizacje nie
sq juz traktowane jak systemy mechaniczne. Sa rozumiane jako ztozone Zyjace systemy.
Zgodnie z teoria chaosu, takie zyjace systemy zawieraja tzw. dziwne atraktory, ktore
pozwalaja na pojawianie si¢ systemow dynamicznych [Dolan i in. 2008]. Liderzy i
menedzerowie musza zrozumie¢ nieodtaczne nieznane czynniki w ich organizacji, aby
pomoc prowadzi¢ je pewna r¢ka w nieprzewidywalnym $rodowisku. Dlatego MBI i MBO
nie sa juz wystarczajace. Obecnie w organizacjach nalezy postugiwaé sig¢ dziwnymi
traktorami, a w tym przypadku dziwnym atraktorem sa warto$ci. Aby funkcjonowac
efektywnie w niepewnym $rodowisku nalezy zidentyfikowaé wartosci organizacji, nazwac
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je, zdefiniowac i przekazywac¢ komunikaty, emitowaé te warto§ci wewnatrz i na zewnatrz
organizacji, przedsigbiorstwa, firmy. Ta ewolucja jest rowniez konsekwencja powstawania
czterech trendow organizacyjnych: potrzeba polepszania jakosci i zorientowania na klienta,
potrzeba zawodowej autonomii i odpowiedzialnosci, potrzeba ewolucji z szeféw na
lideréw, potrzeba bardziej plaskiej i zwinnej struktury organizacyjnej [Dolan i in. 2008].
Organizacje, ktore sa etyczne, zarzadzane przez wartosci, moga liczy¢é réwniez na
przycigganie najlepszych 1 najzdolniejszych pracownikow, wzrost zyskownosci
przedsigbiorstwa, wzrost zaangazowania, lojalno$ci i identyfikacji pracownikéw z firma,
upowszechnianie si¢ w organizacji etycznych zachowan, wzrost efektywnosci i wdrazania
innych praktyk zarzadzania takich jak TQM, budowanie pozytywnego wizerunku firmy
[Stachowicz-Stanuch 2000]. W powstawaniu koncepcji ZPW (zarzadzania przez warto$ci)
nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytania: jakie wartosci chcieliby§my uczyni¢ naszym
znakiem rozpoznawczym; jakimi uczuciami chcieliby$my, aby darzyli nas klienci i
pracownicy. Firmy, ktore zarzadzane sa poprzez wartosci, deklaruja moralno$¢ w
postgpowaniu, odpowiedzialno$¢ i zyski. Etycznym postgpowaniem i warto$ciami jednocza
ludzi. Wazne jest, aby okresli¢ misj¢, wizjg 1 strategi¢ przedsigbiorstwa, ktdra opiera si¢ na
wartosciach 1 jest zgodna z nimi. Nastgpnie nalezy postrzega¢ wartosci jako sposob na
polepszanie intereséw firmy. W firmie zarzadzanej zgodnie z warto$ciami jedynym szefem
sa warto$ci wyznawane przez wszystkich w organizacji. Za Blanchardem [1998] mozna
wyr6znic kolejne etapy w procesie precyzowania wartosci w organizacji:

¢ zdobycie zgody wlasciciela na wprowadzenie procesu ZPW,

o dyrektor naczelny okresla swoje wartosci,

o zarzad okre$la wlasne wartosci bez obecnos$ci dyrektora,

e poréwnanie wartos$ci wytypowanych przez dyrektora naczelnego i przez zarzad,

e przedstawiciele grup pracowniczych okreslaja wartosci wazne dla nich,

e ustalenie wartosci z klientami i innymi waznymi stronami,

e synteza wszystkich propozycji 1 zaprezentowanie misji oraz warto$ci radzie

nadzorczej lub wlascicielom w celu uzyskania ostatecznej akceptacji.

Kolejnym elementem po precyzowaniu wartosci jest propagowanie ich, a nastgpnie
dostosowanie codziennych dziatan do warto$ci organizacji i stale doskonalenie w ich
wdrazaniu.

Przez dhugi czas w duzych firmach i korporacjach wartosci byly uznawane przez
menedzerdw za zbyt migkkie, nieistotne w procesie zarzadzania. Obecnie warto$ci staja si¢
przedmiotem dyskusji i wazna kwestia w procesie zmian w organizacji. Skoncentrowanie
na warto$ciach stalo si¢ niezbgdne dla przeprowadzenia zmian organizacyjnych.

Mozemy zaobserwowa¢ w modelu zarzadzania przez wartosci elementy wspdlne z
funkcjonowaniem firmy rodzinnej, czyli potaczenie uczué, odpowiedzialnosci z dziataniem.
O ile w firmach rodzinnych mozna zaobserwowa¢ zjawisko winy i odpowiedzialnosci, o
tyle w duzych firmach wystgpuje brak odpowiedzialnosci spolecznej. W
przedsigbiorstwach rodzinnych pojawia si¢ rowniez aspekt poczucia winy za zlo w
powiazaniu z funkcjonowaniem sumienia, w duzych organizacjach jest to utrudnione.
Ostatnio porusza si¢ rowniez aspekt odpowiedzialnosci (spolecznej odpowiedzialnosci) w
aspekcie zobowiazan grupy przedsigbiorstw.

Jako wsparcie dla koncepcji zarzadzania przez wartosci pojawita si¢ (badania
$wiatowe) taksonomia MBV (management by values). Opiera si¢ ona na trzech osiach.
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Ekonomiczno-pragmatyczne wartosci sa konieczne do utrzymania i ztaczenia réznych
podsysteméw organizacyjnych. Odnosza si¢ do wydajnosci, standardow dziatania i
dyscypliny. Te warto$ci maja wplyw na dziatania takie jak planowanie, zagwarantowanie
jakosci 1 ksiggowosc.

Sposob, w jaki ludzie si¢ zachowuja w grupach, jest wyznaczany przez etyczno-
spoteczne wartos$ci, ktore sa wspdlne dla czlonkow grupy. Ma to zwiazek z zachowaniem
ludzi m.in. w pracy i w zwiazkach, oraz z warto§ciami spotecznymi, takimi jak szczeros¢,
szacunek, prawo$¢ i lojalnosé.

Wartosci emocjonalno-rozwojowe sa podstawowe dla stworzenia nowych okazji do
dziatania. Sg zwigzane z zaufaniem, wolno$cia i szczesciem. Przyktady takich wartosci to
kreatywno$é/tworzenie pojec, zycie/samo§wiadomosé, pewnos¢ siebie/poczucie wplywu,
zdolnosci adaptacyjne/elastyczno$¢ [Zarzadzanie... 2008].

Trzyosiowy model zarzadzania opartego na warto$ciach jest skoncentrowany na
identyfikowaniu ,,korporacyjnego rdzenia” kluczowych wartosci w organizacji. Okreslenie
wartosci jest pierwszym krokiem do budowania kultury organizacyjnej zgodnej z
warto$ciami i celami strategicznymi przedsigbiorstwa.

Kierunek rozwoju firm zarzadzanych przez wartosci

Firmy rodzinne to rodzaj biznesu, w ktérym wartosci zajmuja réwnorze¢dna pozycje z
zyskiem. W zasadzie trudno jest moéwi¢ o firmach rodzinnych, ktore powstatyby tylko i
wylacznie w celu powigkszania zysku. Ich zalozeniem jest wychowanie godnych
nastgpcOw i stabilizacja na rynku. Dane dotyczace liczby firm rodzinnych sa jednak
niepokojace, bowiem liczba ich zmniejsza si¢. Nalezy przyznac, ze te, ktoére dostosowaly
si¢ do zmian, przetrwaly, a nawet rozwijaja si¢ bardzo dobrze. Bariera w ich
funkcjonowaniu jest brak stabilizacji przepisow prawnych. Przepisy nie sprzyjajace
rozwojowi tych firm, niestabilno$¢ polityczna, wysokie podatki, niewielka pomoc panstwa,
ryzyko finansowe (brak mozliwos$ci korzystania np. z kredytow preferencyjnych dla firm
rodzinnych) nie ozywiaja inicjatyw gospodarczych.

Problemy firm rodzinnych, ktére wptywaja na spowolnienie ich rozwoju, wynikajg
rowniez z konfliktow, czgsto pokoleniowych, trudnosci w godzeniu czasu pracy z czasem
poswigconym rodzinie, czy z wysokich obciazen wynikajacych z kosztow pracy.
Najczgstszymi powodami konfliktow w firmach rodzinnych sa obszary funkcjonowania:
firma a rodzina, rodzina a wtasno$¢, wlasnos¢ a firma, rozszerzanie zatrudnienia o osoby z
zewnatrz, co moze zaburza¢ uktad rodzinny, sita, jaka reprezentuje firma, np. zdolnosci
negocjacyjne w zawieraniu kontraktéw, przetargach.

Inng bariera w rozwoju firm rodzinnych jest brak wiedzy na tematy zwiazane z
przedsigbiorczo$cia, zarzadzaniem. Poptawski [2003, s. 125] podkresla, ze w
funkcjonowaniu firmy rodzinnej spotyka si¢ szereg barier. Wystgpuja m.in. w sferze
intelektualnej i wynikaja z niewiedzy, z braku umiejetnosci wiasciciela lub 0s6b petniacych
funkcje kierownicze. Czgsto tez pojawia si¢ sklonno$¢ do traktowania przedsigbiorstwa
jako prostego systemu bez zalezno$ci i sprzg¢zen zwrotnych. Pojawia si¢ nieche¢ do
myslenia perspektywicznego i koncentracja na chwili obecnej. Sa tez trudnosci w podziale
pracy. Dodatkowymi utrudnieniami sa slabosci w systemie zarzadzania, nieumiejg¢tnosé
budowania misji, strategii 1 wizji przedsigbiorstwa, staba znajomos$¢ dzialan
marketingowych, doboru i zarzadzania ludzmi, konflikty w systemie warto$ci, czy mata
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zdolno$¢ kontroli i oceny stanu finansowego. Najwigksze problemy towarzysza jednak
firmom na poczatku prowadzenia dziatalnosci. Zwiazane sa one z brakiem specjalistyczne;j
wiedzy, szczegélnie z zakresu zarzadzania w warunkach konkurencji, z emitowaniem
warto$ci bez korzysci ekonomicznych, z dlugotrwalym procesem budowania wizerunku.
Znaczna czg$¢ przedsigbiorcOw zarzadzajacych firmami rodzinnymi wie, ze edukacja jest
elementem niezbednym w zmieniajacych si¢ warunkach, ale nie wszyscy podazaja za
zmianami i to ci najbardziej narazeni sa na niepowodzenia spowodowane opdzniong
reakcja na rynku. Przedsigbiorcy powinni uczestniczy¢ w ciaglym procesie ksztalcenia, bo
nawet jesli posiadaja zdolnosci do robienia interesow, to trzeba tez te zdolnosci rozwijac.
Przedsigbiorstwo rodzinne jest bowiem czgécia zycia, kreatywnosci i inicjatywy.

Firmy rodzinne maja wigc wiele trudnosci natury technicznej, czgsto wynikajacych z
braku wiedzy i umiej¢tnos$ci zarzadzania. Wyjatkowe natomiast jest postgpowanie i
specyfika firm rodzinnych oparta na moralno$ci, wartosciach i odpowiedzialnosci. Coraz
czgsciej taki model zarzadzania pojawia si¢ w duzych organizacjach i korporacjach nie
nalezacych do firm rodzinnych, co wigcej staje si¢ to pewna norma. Owszem, istnieja
réwniez ogromne korporacje o randze $wiatowej, ktore moga mowi¢ o nieprzemijajacym
sukcesie (czgsto jednak wyrastaly z firm rodzinnych). Bez watpienia taczy je jedno:
wysoko rozwinigte poczucie warto$ci organizacyjnych. Obecnie coraz czgstej ludzie
zgadzaja sie, ze jesli firma dazy jedynie do zysku, zapominajac o takich wartosciach w
biznesie jak rzetelno$¢, uczciwos¢, sumienno$é, odpowiedzialnos$¢, popada w powazne
ktopoty.

Model firm rodzinnych od zawsze funkcjonowal w oparciu nie tylko o zysk, ale o
wartos$ci 1 odpowiedzialno$¢. Mozna uzna¢ firmy rodzinne za prekursoréw dziatalnosci
gospodarczej opartej na etyce i warto§ciach. Natomiast coraz wigcej organizacji wprowadza
koncepcjg zarzadzania przez wartosci do dtugofalowej strategii organizacji.

Faktem jest rowniez, dowodza tego badania prowadzone przez 15 lat na probie 2600
przedsigbiorstw przez Strategic Planning Institute of Cambridge, ze zyskownos$¢
przedsigbiorstwa jest bezposrednio zwiazana z jako$cia produktow i ustug. Natomiast
badania przeprowadzone przez National Tooling & Machine Association dowiodly, ze
przedsigbiorstwa skupione na podnoszeniu jako$ci przez dostosowanie swoich dziatan do
glownych wartosci, tj. do solidnosci, odpowiedzialno$ci i uczciwosci, osiagnely wigksze
zyski niz te skupione jedynie na jakosci [Stachowicz-Stanuch 2000, s. 433].

Podsumowanie

Skuteczne zarzadzanie firma rodzinng jest determinowane przez koniecznosé
uwzgledniania cyklu zycia cztonkoéw rodziny i firmy. Niezbedne staje si¢ zachowanie
rownowagi pomiedzy zaangazowaniem rodziny, warto§ciami wyznawanymi przez
cztonkow a realizacja celow. Konieczne jest tez zachowanie specyfiki, kultury,
indywidualnosci ludzi, cztonkéw rodziny, w planowaniu strategicznym, misji, wizji
przedsigbiorstwa. Wystgpuje rowniez koniecznos$¢ ciaglego zaangazowania w dtugotrwaty
proces funkcjonowania na rynku z uwzglgdnianiem wartosci i potrzeb wszystkich
interesariuszy i nie skupianie si¢ tylko i wylacznie na chwili obecnej. Przedsigbiorstwo
rodzinne zarzadzane przez wartosci funkcjonuje taczac w sobie przekazanie zapalu do
realizacji pewnych plandéw, projektow 1 umiejgtnosci oraz potaczenie czynnikow
wyznaczajacych warto$ci rodzinne z warto§ciami zawodowymi, a przede wszystkim z
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warto$ciami osobistymi tak, aby powstaly dobra materialne a rdwnocze$nie zachowana
zostata odpowiedzialno$¢ spoteczna. Sukces przedsigbiorstwa rodzinnego to sktadowa
wielu czynnikoéw: satysfakcji z pracy, bycie dobrym obywatelem, przynoszenie zysku.
Sukces zalezy od osobowosci, wartosci, stylu zarzadzania =zalozyciela 1 jego
spadkobiercow. Rowniez pojawiaja sig kwestie konfliktow i problemow, ktore sa
rozwigzywane w gronie rodzinnym, a wyznacznikiem podejmowania rozwiazan sa
warto$ci, wspolne dobro rodziny i przedsigbiorstwa. Podejmowanie decyzji strategicznych i
ryzyko z tym zwiazane ponosi wiasciciel, delegowanie uprawnien zwiazane jest ze
stopniem pokrewienstwa i dziedziczno$cia. Przedsigbiorstwa rodzinne czgsto maja
trudnosci w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej, najczestszymi barierami sg
biurokracja, duza konkurencja, obciazenia podatkowe, brak $rodkéw finansowych,
utrudniony dostgp do kredytéw. Problemem jest réwniez niechg¢ do doksztalcania i
zdobywania przez przedsigbiorcow nowej wiedzy o rynku. Coraz czgsciej model
zarzadzania przez wartoSci staje si¢ modelem strategii w duzych organizacjach i
korporacjach nie nalezacych do firm rodzinnych, co wigcej staje si¢ to pewna norma.
Obecnie coraz czgsiciej ludzie zgadzaja sig, ze jesli firma dazy jedynie do zysku,
zapominajac o takich warto$ciach w biznesie, jak rzetelno$¢, uczciwo$é, sumienno$é,
odpowiedzialnos¢, popada w powazne klopoty.
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