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Wprowadzenie

F irma rodzinna' rozumiana jako system firma-rodzina-
-jednostka taczy trzy obszary wartosci. Wartosci, uczu-
cia i procesy intelektualne definiujace wewnetrzny $wiat
rodzinny oraz procesy zachodzace wewnatrz organizacji
przenikaja si¢ i sg wzajemnie zalezne. Jesli ich warto$ci
sg zbiezne, a czltonkowie podsysteméw dziataja wedlug
podobnych regul w dazeniu do realizacji celéw, powstaje
efekt synergii. Wyréznikami firmy rodzinnej sg takie ce-
chy, jak wlasno$¢, wartosci, relacje i sukcesja (Boyd i in.,
2014; Wigcek-Janka, 2013). Specyfika firm rodzinnych
polega na tym, ze rodzina wladcicielska ksztaltuje przed-
siebiorstwo w taki sposob, w jaki nie sa w stanie tego czy-
ni¢ cztonkowie rodzin w przedsigbiorstwach niebedacych
wlasnoscig rodziny (Lansberg, 1983). Wlasnie specyfika
zaangazowania rodziny w prowadzenie biznesu powoduje,
ze przedsiebiorstwo rodzinne jest inne od pozostatych
i istnieje potrzeba prowadzenia badan naukowych w tym
zakresie.

Warto$ci wyznawane przez wlascicieli i sukcesoréw
firmy rodzinnej maja wplyw na sposéb zarzadzania firma,
a ten powinien zapewni¢ jej ciaglto$¢ i dlugoterminowe
dzialanie. Zatem definiowanie firmy rodzinnej nie moze
opiera¢ si¢ wylacznie na kryteriach obiektywnych, takich
jak typ wlasnosci, wielkoé¢ czy sposob zarzadzania, ale
musi réwniez uwzglednia¢ czynniki subiektywne, jak
warto$ci i postawy reprezentowane przez wlasciciela ijego
rodzine, finansowa odpowiedzialnoé¢ za firme, zaangazo-
wanie rodziny w prowadzenie biznesu oraz planowanie
sukcesji (Marjanski, 2012). Wartoéci rodzinne w firmie
s elementem integrujacym struktury, procesy i strategie
w celu osiagniecia maksymalnej warto$ci (Martini i in.,
2017), wplywaja na wybor kierownictwa. Historia rodziny
tworzy historie firmy, spojny system wartosci firmy jest
jednym ze zrddet sukcesu firm rodzinnych (Parada i in.,
2010). Znaczenie warto$ci w procesie zarzadzania firma
rodzinng i zapewnienia jej dlugoterminowego dziatania
uzasadnia prowadzenie badan empirycznych dotyczacych
identyfikacji wartosci oraz ich stabilno$ci w procesie
sukeesji.

Gléwnym celem badan byla identyfikacja kluczowych
warto$ci w firmach rodzinnych, istotnych dla wlascicie-
li-nestoréw i dla sukcesoréw oraz analiza ich trwalosci
w procesie sukcesji. Sformulowano nastepujace hipotezy:
1) wartosci sg jednym z kluczowych elementéw funkejo-
nowania firmy rodzinnej na kazdym etapie rozwoju firmy;

2) wraz z procesem sukcesji mogg si¢ zmienia¢ cele strate-
giczne firmy rodzinnej; 3) warto$ci w firmach rodzinnych
nie zmieniajg si¢ wraz z pierwsza sukcesja.

Artykul prezentuje wyniki badan przeprowadzonych
w 2016 r. wérod wiascicieli (300 oséb) i ich potencjalnych
sukcesorow? (300 0sob) firm rodzinnych funkcjonujgcych
w Polsce (préba byla kwotowana ze wzgledu na etap cyklu
zycia przedsigbiorstwa (25% w kazdej grupie): narodziny,
mlodos¢, dojrzatosé i schytek. W badaniach ilo$ciowych
wykorzystano technike wywiadu bezposredniego (ang.
Paper and Pencil Interview — PAPI)>.

Znaczenie i struktura wartosci
w firmach rodzinnych

lementem charakterystycznym dla firm rodzinnych

i ich wyrdéznikiem decydujacym o przewadze kon-
kurencyjnej jest to, Ze opieraja si¢ na zasadach etycznych
i wartosciach, okreslajac czesto, ze bez warto$ci nie ma
firmy. W firmie rodzinnej kluczowe dla jej funkcjono-
wania i spojnoéci dzialan sg wartoéci zalozyciela. Jego
postrzeganie i interpretacja tego, co jest najistotniejsza
wartoécia wnoszong do biznesu, integruje wszystkie dal-
sze dzialania. Wiasciciele znaczaco wplywaja na firme,
kierujac si¢ osobistymi celami i preferencjami w taki
sposob, aby znalazly odzwierciedlenie w celach firmy
(Szczepanska-Woszczyna, Kurowska-Pysz, 2016; Tapies,
Fernandez Moya, 2012). Jeéli dojdzie do nalozenia si¢
obu systemo6w (rodzina i biznes), powstaje swego rodza-
ju hybryda, ktéra moze czerpa¢ zaréwno z wiedzy bizne-
sowej jak i z rodzinnych wartosci, dzieki czemu powstaje
efekt synergii (Lewandowska, 2013). Badania wskazuja,
ze to wilasnie sfera wartosci i kultury organizacyjnej
odréznia firmy rodzinne od nierodzinnych, podczas
gdy nie odrdzniajg sie cechami strukturalnymi, takimi
jak wielko$¢, liczba pracownikdéw, wielkos¢ przychodéw,
prowadzone inwestycje i plany rozwoju (Martyniuk,
Stanczak-Strumitto, 2012).

C. AronoffiJ. Ward (2016) twierdza, ze warto$ci w fir-
mach rodzinnych sa powigzane z réznymi obszarami jej
funkcjonowania, w tym: sg ,tlem” dla kultury organi-
zacyjnej, determinuja planowanie strategiczne i wyzna-
czanie celdow, okreélaja sposdb podejmowania decyzji,
realizacje strategii, alianse strategiczne, sg inspiracja dla
rozwoju i osiagania najlepszych wynikéw, sa elementem
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rekrutacji i utrzymania pracownikéw. Podkresla sig, ze
warto$ci w firmach rodzinnych sa wazne takze dla po-
konywania biezgcych kryzyséw, w czasach niepewnosci
moga zapewni¢ cigglo$¢ podejmowania decyzji.

Przedsiebiorstwo rodzinne, faczac obszary rodziny
i biznesu, musi takze uwzgledniaé jeszcze jeden obszar:
obszar rozwoju indywidualnego. Kazda jednostka, ktéra
jest cztonkiem rodziny i jednocze$nie pracownikiem fir-
my, realizuje trzy rodzaje warto$ci: rodziny (wartosci gru-
powe), biznesowe (grupowe i indywidualne) oraz wtasne
(warto$ci indywidualne):

- za wartoéci biznesu uznaje si¢ rozwéj firmy, utrzyma-
nie (lub/i zwigkszanie) zysku,

- za warto$ci rodziny uznaje si¢ utrzymanie jej stabilno-
$ci i bezpieczenstwa,

- za warto$ci indywidualne uznaje si¢ mozliwos¢ reali-
zacji warto$ci indywidualnych i swobodnego wyboru
drogi zyciowej (Wiecek-Janka, 2013).

W zarzadzaniu firmg rodzinng mozna wyréznié trzy
poziomy wartosci: wartoéci biznesowe, wartosci kulturo-
we oraz wartosci godnoéciowe. Do wartosci biznesowych
w firmie rodzinnej zalicza si¢ przede wszystkim, przede
wszystkim stabilne i dlugoletnie funkcjonowanie firmy na
rynku, tworzenie miejsc pracy dla dzieci zalozycieli firmy,
zysk w diugim okresie czasu (wlasciciele nie chca szyb-
kich zyskow za wszelka cene i nie za cen¢ istnienia firmy)
(Marjanski, 2012; Arregle i in., 2007; Miller i in., 2008; Bli-
kle, 2015). Ciaglos¢, wybor nastepcow to kluczowe deter-
minanty dziatania wlascicieli przedsiebiorstw rodzinnych,
stad rozkladaja oni plany na wiele lat i dlatego sg bardziej
sklonni do reinwestycji. Ich motywacje do takiego dziata-
nia wynikaja zaréwno z koniecznosci utrzymywania rodzin
zaleznych od prosperity przedsiebiorstwa, jak i z checi
utrzymania, utrwalenia czy tez pomnozenia majatku
dla przysztych pokolen (Jezak i in., 2004). Wartoscig jest
takze zewnetrzne dos$wiadczenie, ktére mozna bedzie wy-
korzysta¢ z korzyscig dla firmy (Deloitte, 2016). Warto$ci
kulturowe w firmach rodzinnych to przywigzanie do swo-
jego kulturowego wizerunku i nieche¢ do naglej zmiany
wizerunku marki, brak akceptacji deprecjacji marki. Firmy
rodzinne charakteryzuja si¢ wysoka przedsiebiorczoscig,
solidarnoscia w dzialaniu, motywujacg rodzinng kultura
organizacyjna, ktora — poprzez swojg autentyczno$¢ — moze
sta¢ siec w sposéb naturalny ogniwem tworzacym tozsa-
moé¢ firmy i istotnym elementem konkurowania. Wéréd
warto$ci w firmach rodzinnych wymieniane s3 takze: do-
bra jako$¢, zaufanie, wspolpraca, uczciwosé, wytrwata pra-
ca, integracja, zadowolenie interesariuszy (Lewandowska,
2013; Stawicka, 2010). Warto$ci godnosciowe tacza honor
firmy z honorem rodziny. Zaktadajg budowanie dobrego
wizerunku rodziny w otoczeniu (Safin, 2007). Oznaczajg
réwniez brak zgody na nieuczciwe dzialania wobec klienta,
pracownika i kontrahenta (Marjanski, 2012). Sa one deter-
minowane przez spoleczng grupe odniesienia i otoczenie
kulturowe (Tapies, Fernandez Moya, 2012). W firmach ro-
dzinnych podejmowanie dzialan jest czesto warunkowane
przez osobiste wartosci czlowieka, takie jak: pracowito$¢,
prostota, lojalnos¢, rados¢, szlachetno$¢, odwaga. Podkre-
§li¢ nalezy tez konieczno$¢ godzenia jednoczesnie kilku
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rél, podzielnej tozsamosci. Rdzne sg przy tym historie zy-
cia ludzi, emocjonalne zaangazowanie, specyfika rodziny,
$wiatopoglad i kultura (Stawicka, 2010).

J. Tapies i M. Ferndndez Moya (2012) zidentyfikowali
trzy rézne grupy wartosci w zaleznosci od ich wplywu na
dlugowieczno$¢ przedsiebiorstwa: 1) majace wplyw na
spojnos¢ rodziny: szacunek, lojalnosé¢, uczciwoséé¢ i repu-
tacja, 2) majace wplyw na zréwnowazony rozwéj firmy:
przedsiebiorczo$¢, doskonalo$é, ciezka praca, roztrop-
nos$¢, jakos¢ i rentowno$é, 3) wspierajace przekazywanie
podstawowych wartosci: odpowiedzialno$¢ spoteczna,
transparentno$¢ zarzadzania. Od pracownikow oczekuje
sie posiadania takich cech i umiejetnosci, jak: etyka i lojal-
no$¢; odpowiedzialno$é, zaangazowanie; samodzielno$é;
otwarto$¢ na uczenie si¢ i ciagly rozwoj; umiejetnosé
pracy pod presja czasu; elastyczno$¢ i umiejetnosé przy-
stosowania si¢; empatia (Ciasullo, Troisi, 2015; Szcze-
panska-Woszczyna, Kurowska-Pysz, 2016; Szczepanska-
-Woszczyna i in., 2015).

Nierozerwalna spdjno$¢ obszaréw biznesu i rodziny
zalozycielskiej przedsiebiorstw rodzinnych moze po-
wodowal takze wystepowanie sprzeczno$ci, konfliktow,
zachowan destrukcyjnych czy stabosci zarzadczych. Kon-
sekwencja kryzysu w rodzinie moze by¢ kryzys w przed-
siebiorstwie, ktory z kolei moze zakonczy¢ sie likwidacja
firmy czy spowolnieniem jej rozwoju. Kryzys moze by¢
wywolany przez rozpad spojnosci rodziny ($mier¢ zatozy-
ciela, rozwdd itp.), che¢ przejecia zarzadu w firmie przez
nastepne pokolenie. Kryzysy moga by¢ réwniez zwigzane
z faza zycia czlowieka, koniecznoécig przej$cia na emery-
ture. Zrédtem kryzysu mogg by¢ takze trudnosci w godze-
niu czasu pracy z czasem poswigconym rodzinie, wysokie
obcigzenia wynikajace z kosztéw pracy. Najczestszymi
powodami konfliktéw w firmach rodzinnych sg obszary
funkcjonowania: firma a rodzina, rodzina a wlasnos¢,
wlasnoé¢ a firma, rozszerzanie zatrudnienia o osoby z ze-
wnatrz (Stawicka, 2010; Safin, 2007).

(Nie)zmiennos$¢ wartosci
w procesie sukcesji

D zialania zalozyciela w pierwszym etapie Zycia przed-
siebiorstwa rodzinnego (w fazie zakladania) sg deter-
minowane jego indywidualnymi warto$ciami i istotnie
wplywaja na kreowanie wspolnych wartoéci wraz z pra-
cownikami. Na tym etapie warto$ci sg czesto niezidenty-
fikowane i intuicyjne. W kolejnej fazie — w fazie wzrostu
firmy konieczna staje si¢ $wiadoma identyfikacja warto$ci.
Na kolejnych etapach funkcjonowania przedsigbiorstwa
wazne jest natomiast umiejetne zarzadzanie warto$cia-
mi. Zarzadzanie przez wartoéci to proces przekazywania
gltéwnych wartosci organizacji z pokolenia na pokolenie
jako elementu kultury organizacyjnej, ,ktéry staje si¢
podstawg zaangazowania pracownikow oraz (...) jest wy-
znacznikiem kierunku rozwoju organizacji” (Blanchard
iin., 1997).

Szczegélnym momentem dla funkcjonowania firm
rodzinnych jest sukcesja. Sukcesja to dynamiczny proces
zachodzacy miedzy dwiema generacjami, ktorego celem
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jest transfer do mlodszego pokolenia wiedzy, wiadzy
i wlasnosci z zachowaniem indywidualnych dla danego
biznesu i rodziny warto$ci, waznych dla obu stron procesu.
Kiedy zarzad i wlasno$¢ przedsigbiorstwa przekazywane
sg kolejnej generacji rodziny, jesli rodzina zaczyna si¢ roz-
prasza¢ z uplywem czasu, wartoéci poprawiaja spdjno$é
czlonkéw rodziny, wzmacniaja kulturowa baze biznesu
(Aronoft, Ward, 2016). W czasie zmiany pokoleniowe;j fir-
my rodzinne mogg znalez¢ sie¢ w trudnej sytuacji, wigza-
cej sie czesto z konfliktem pomiedzy poszanowaniem dla
tradycji i wartosci oraz checig ich dalszego kultywowania
a potrzebg dostosowania i modernizacji przedsigbiorstwa
zgodnie ze zmianami zachodzacymi w jego otoczeniu.
Kolejni sukcesorzy musza zidentyfikowaé i utrzymacé te
warto$ci, ktére tworzyly swoistg istote firmy. Interesariu-
sze firmy czesto oczekuja, by zachowane zostaly standardy,
do jakich zostali przyzwyczajeni przez poprzednich wia-
$cicieli. Jednoczesnie, co jest wyzwaniem dla sukcesordéw
- obok warto$ci osadzonych na tradycji, wazne sa réwniez
takie, ktére pozwalaja na innowacyjno$¢ i wyprzedzanie
zmian rynkowych.

Zdania badaczy na temat (nie)zmiennosci wartosci
wraz z ewolucjg firmy rodzinnej nie sg jednolite. J. Kli-
mek uwaza, ze o ile firma rodzinna ewoluuje w czasie
wraz z kolejnymi pokoleniami, to sprawdzone ponad-
czasowe warto$ci pozostajg nienaruszone (Lewandowska,
2013). Podobnie uwazajg sukcesorzy firm bioracy udziat
w badaniu Family company is a brand: ,Wartosci firmy
rodzinnej, niezaleznie od tego, w ktérym znajduje si¢ ona
pokoleniu, zawsze powinny pozostawacé te same. (...) DNA
firmy to co$ statego, trwalego i ponadczasowego, mozliwe
sg jedynie nieznaczne modyfikacje w przypadku zmienia-
jacego si¢ otoczenia; ,(...) firma rodzinna reprezentuje
rodzinne warto$ci, ktérym poczatek dat zalozyciel i ktore
przekazuje sie z pokolenia na pokolenie. Ich waga w miare
uplywu czasu wzrasta. W miare jak (...) firma przechodzi
ekspansje, wspolne wartosci stajg si¢ coraz wazniejszym
czynnikiem spajajacym”. Zdaniem A. Lewandowskiej
(2013), podstawa skutecznej sukcesji jest wdrozenie mo-
delu 4W. Nestorzy powinni przekazaé kolejnej generacji:
Wiedze, Wiadze i Wiasno$¢, opierajac si¢ przy tym na
wyznawanych Wartosciach. Obecnoé¢ pierwszych trzech
elementéw nie gwarantuje sukcesu, a podstawg, na ktérej
opiera sie muszg pozostate trzy filary, sa wartoséci. To
one budujg tozsamo$¢ firmy rodzinnej, to nimi kieruje
sie zalozyciel i pracownicy. Gdy sa spdjne i zgadzaja si¢
z nimi zaréwno dzieci, jak i rodzice, mamy do czynienia
z sytuacja idealng. J. Tapies i M. Fernandez Moya (2012)
podkreslaja, iz respondenci wyrazali przekonanie, ze
warto$ci ewoluujg w procesie przekazywania ich kolej-
nym generacjom. Trwale, stabilne warto$ci moga jednak
hamowa¢ i ograniczaé przedsigbiorczo$¢ i strategiczna
zmiane (Fletcher i in., 2012).

Stosunek do trwaloéci warto$ci w procesie sukcesji
ilustrujg takze wyniki badan* przeprowadzonych wsréd
nalezacych do mlodego pokolenia przedstawicieli firm
rodzinnych z 19 krajow w regionie EMEA, ktore wskazuja,
iz sukcesorzy s3 zdecydowani na: zachowanie rodzinnego
charakteru dzialalnosci i rodzinnych wartoséci, zapewnie-
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nie rozwoju przedsi¢biorstwa w szybko zmieniajacym
sie otoczeniu biznesowym i gospodarczym, zachowanie
niezaleznej wlasnosci przedsigbiorstwa, cho¢ 40% respon-
dentéw nie wyklucza otwarcia si¢ na zewnetrznych inwe-
storéw. Jednocze$nie mlode pokolenie wladcicieli firm ro-
dzinnych zamierza wprowadzi¢ zmiany po ich przejeciu:
80% twierdzi, ze ich styl przywddczy bedzie inny niz styl
poprzedniego pokolenia, 56% zmieni strategi¢ firmy ro-
dzinnej, 56% zmieni struktury tadu korporacyjnego, 51%
zamierza podejmowacé ryzyko czesciej niz ich poprzedni-
cy, ale w bardziej kontrolowany sposéb (Deloitte, 2016).

Metoda badawcza

D o realizacji przyjetych celéw od strony empirycznej
pozyskano dane droga badan bezpos$rednich, prze-
prowadzonych technika wywiadu bezposredniego (ang.
Paper and Pencil Interview - PAPI). Kwestionariusz
wywiadu sktadal sie z 21 pytan merytorycznych oraz 14
pytan metryczkowych. Byly to pytania zamkniete lub
potzamkniete oraz pytania w formie tablic. W pytaniach
wykorzystano skale porzadkowe, dwubiegunowe, sied-
miostopniowe. Rzetelno$¢ skal sprawdzono testem alfa
Cronbacha (Nunnally, Bernstein, 1994). W artykule zapre-
zentowano wybrang cze$¢ badan®. Probe badawczg dobra-
no w sposéb celowy, na podstawie znajomosci populacji
badanej®, kryterium doboru préby byt status przedsigbior-
stwa rodzinnego (z wylaczeniem mikroprzedsigbiorstw)
znajdujacego sie w fazie”: narodzin, mlodosci, dojrzalosci
lub schytku, zarzadzanego przez wlasciciela posiadajacego
przynajmniej jednego sukcesora. W posiadaniu wiascicie-
la musi si¢ znajdowa¢ minimum 51% udzialéw kapitalu
przedsigbiorstwa. Wielko$¢ proby badawczej okreslono
na 300 przedsigbiorstw rodzinnych, znajdujacych sie na
réznych etapach rozwoju firmy rodzinnej (narodziny, mlo-
dos¢, dojrzato$é, schytek). Lacznie przeprowadzono 600
wywiadow (300 z wlascicielami i 300 z cztonkami rodzin
wlascicieli majacych w przyszto$ci przeja¢ zarzadzanie
przedsigbiorstwem (sukcesorami)). Wsrod firm rodzin-
nych poddanych badaniu byly: przedsi¢biorstwa ustugowe
(54,3%), handlowe (20,8%) i produkeyjne (17,7%), w wiek-
szo$ci prowadzace dzialalno$¢ na rynku débr i ustug
konsumpcyjnych (86,7%). Przedsigbiorstwa mate (10-49
pracownikéw) stanowily 82,3% proby, $rednie przedsie-
biorstwa w probie (zatrudnienie 50-250 0sdb) to 15%, na-
tomiast duze przedsigbiorstwa (zatrudnienie 250 i wigcej
0s6b) to niespetna 3% badanych firm rodzinnych. Badania
przeprowadzono w okresie maj-czerwiec 2016 r.* Badania
mialy charakter badan ogdlnokrajowych (Polska).

Wyniki badan

daniem A. Marjanskiego (2012), wartos$ci wlascicieli

i sukcesoréw firmy rodzinnej determinujg model za-
rzadzania firmg. Wyniki badan wskazuja, ze znajomo$¢
i respektowanie wartosci firmy przez wiascicieli oraz
budowanie w oparciu o te wartosci celéw firmy to jedna
z zasad zarzadzania firmami rodzinnymi, ktéra zostala
przez wiadcicieli oceniona najwyzej (mediana opinii
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wyniosta 6 w skali 7-stopniowej® porzadkowej, dwubie-
gunowej; wspdlczynnik alfa Cronbacha dla skali 0,885).
Etap rozwoju firmy nie réznicuje wypowiedzi (tab. 1).
Mozna twierdzi¢, ze te warto$ci moga stanowi¢ podstawe
zarzgdzania firma.

Analiza korelacji opinii wlascicieli i sukcesoréw co do
zasad funkcjonowania firm rodzinnych pokazuje, ze dla
wiekszo$ci zasad zwiazki sg statystycznie istotne (przy
poziomie istotnosci p<0,05). Najsilniej skorelowany
zwiazek wystapil pomiedzy respektowaniem warto$ci
firmy a transparentnymi obowigzkami (r=0,56, p<0,05)
oraz respektowaniem wartoéci a podzialem zysku (r=0,44,
p<0,05), a takze tadem rodzinnym i konstytucjg firmy
rodzinnej (r=0,45, p<0,05). Jedli zatem wtlasciciel zgadza
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sie z jedng zasada, to zgadza si¢ takze z tg drugg. Nie za-
notowano negatywnych korelacji. Statystycznie nieistotny
zwiazek zanotowano dla zasady respektowania warto$ci
firmy a posiadania gremium nadzorczego (r=0,03), po-
siadania konstytucji firmy rodzinnej (r=0,09), transpa-
rentnych obowigzkéw wobec interesariuszy a posiadania
gremium nadzorczego (r=0,08), a takze miedzy posiada-
niem gremium nadzorczego a podzialem zysku (r=0,01).
Wyniki przedstawiano w tabelach 2 i 3.

W przypadku korelacji w opiniach sukcesordw (tab. 3),
podobnie jak w przypadku wlascicieli, najsilniej sko-
relowany zwigzek wystapit pomiedzy respektowaniem
warto$ci firmy a transparentnymi obowigzkami (r=0,47,
p<0,05) oraz podzialem zysku (r=0,42), a takze ladem

Tabela 1. Znaczenie wartosci wsrod przyjetych zasad funkcjonowania firm rodzinnych w ocenie wtascicieli (n=300)

Mediana
Zasady funkcjonowania firm rodzinnych
(1) (2) (3) 4)
1. Wlasciciele powinni zna¢ i respektowad wartoéci firmy; w oparciu o nie budowaé 7 6 7 6
cele firmy.
2. Obowigzki wlascicieli wobec interesariuszy s jednoznacznie okreslone. 6 6 7 6
3. Firma powinna posiada¢ gremium nadzorcze doradzajace i kontrolujace 4 4 4 5
kierownictwo.
4. Wlasciciele kieruja firma, respektujac umowe spotki oraz regulamin organizacyjny, 6 6 5 5
uwzgledniajacy przyjete wartosci, cele i zdefiniowany plan sukcesji.
5. Podziat zysku powinien uwzglednia¢ bezpieczenstwo kapitalowe firmy oraz 6 6 7 6
utrzymanie ptynnosci finansowej.
6. W firmie rodzinnej powinna istnie¢ mozliwos¢ przenoszenia wlasnosci. 6 6 6 6
7. Sukcesja w firmie powinna przebiega¢ zgodnie z zasadg koncentracji wtasnosci. 6 6 6 5
8. Wlasciciele powinni opracowa¢ jednoznacznie zdefiniowany tad rodzinny (Family 5 5 6 5
Governance), zapisany w formie konstytucji firmy rodzinnej10.
9. Konstytucja firmy rodzinnej powinna by¢ najwazniejsza wytyczng funkcjonowania
i rozwoju przedsiebiorstwa, respektowang przez wszystkich wlascicieli, sukcesorow 5 5 5 5
i pracownikow.

Objasnienie zmiennych: w grupie badanej (n) wyodrebniono cztery podgrupy (o liczebnosci n), tj. przedsiebiorstwa bedace w fazie: (1)

narodzin (n=75), (2) mtodosci (n=75), (3) dojrzatoéci (n=75), (4) schytku (n=75)
Zrodto: opracowanie wtasne

Tabela 2. Zasady funkcjonowania firmy rodzinnej — opinie wtascicieli (analiza korelacji)

/ 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 1

2 ,56** 1

3 ,03 ,08 1

4 ,29%* ,29™% 334 1

5 A4 344 ,01 ,25%% 1

6 ,26%* ,26%% 214 17 27 1

7 , 19 ,23%% ,20%% 24%* 250 297 1

8 214 21 ,33%% ,20%* ,12% ,28*% 27 1

9 ,09 11 37 ,23%% ,13** ,14%* 27 45%* 1

n=300. **p<0,05, *p<0,01. Do oceny sity i kierunku zaleznosci wykorzystano nieparametryczny miernik tau-b Kendalla

Zrédto: opracowanie wtasne
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rodzinnym a posiadaniem konstytucji firmy rodzinnej
(r=0,42), p<0,05). Jesli zatem sukcesor zgadza sie¢ z jedna
zasadg, to zgadza sie takze z ta druga. Negatywna kore-
lacje ujawniono dla zasad posiadania gremium nadzor-
czego a podziatem zysku (r=-0,18, p<0,05). Statystycznie
nieistotny zwigzek zanotowano dla zasad: posiadania
gremium nadzorczego a respektowania wartoéci firmy
(r=-0,04) i transparentnych obowigzkéw wobec intere-
sariuszy (r=-0,01), a takze posiadania konstytucji firmy
rodzinnej a respektowania wartosci firmy (r=-0,07) i po-
dziatu zysku (r=-0,06).

Dla wlascicieli/zatozycieli firm rodzinnych, ktérzy
najczesciej z ostrozno$cig podchodzg do rozwoju, naj-
wazniejsza jest dlugofalowo$¢ funkcjonowania. Nato-

4

miast mlode pokolenie - sukcesorzy widzg jako swoje
wyzwanie ekspansje rynkowg budowang na bazie osig-
gnie¢ poprzednikdw oraz maksymalizacje zysku (tab. 4).
Budowanie wartosci firm rodzinnych nie jest celem
strategicznym. Wazniejsze jest zapewnienie dlugofalo-
wego funkcjonowania, na ktérym budowane sg wartosci
ekonomiczne i ekspansja (wzrost udziatu w rynku, zysk).
Réznice w odpowiedziach pomiedzy wlascicielami
a sukcesorami (na poziomie istotnosci p<0,05) zanoto-
wano tylko w opiniach dla celu strategicznego pozycja
lidera na rynku. W pozostatych przypadkach, ze staty-
stycznego punktu widzenia, wiladciciel i sukcesor opi-
niowali podobnie co do waznosci celéw strategicznych
firmy rodzinne;j.

Tabela 3. Zasady funkcjonowania firmy rodzinnej — opinie sukcesoréw (analiza korelacji)

/ 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 1

2 AT 1

3 ,04 -,01 1

4 ,28%* ,26%* ) bt 1

5 42 ) bt -,18** ,12%* 1

6 ) bt ,26%% 1% ,18%* ,30%* 1

7 17 ,18%* 174 274 21 ,26%% 1

8 ,19%* 24%* ,25%% 27%* 17 ,26%% 294 1

9 ,07 1274 ,32%* 260 ,06 127 250 A2 1

n=300. **p<0,05, *p<0,01. Do oceny sity i kierunku zaleznosci wykorzystano nieparametryczny miernik tau-b Kendalla

Zrodto: opracowanie wtasne

Tabela 4. Cele strategiczne firmy rodzinnej w opinii wtascicieli i sukcesoréw badanych przedsiebiorstw oraz wedtug etapow ich rozwoju (w %)

Firmy wedtug etapow rozwoju
. ) L Wiasciciel | Sukcesor (opinie wiacicieli, n=300)
Cele strategiczne firmy rodzinnej =300 =300
(n=300) (n=300) narodziny mtodos¢ dojrzatos¢ schytek
(n=75) (n=75) (n=75) (n=75)

Dlugofalowos¢ funkcjonowania 31,1 27,0 41,3 25,3 33,3 24,0
Maksymalizacja zyskow 22,3 28,7 16,0 28,0 17,3 28,0
Wozrost udziatu w rynku 15,0 17,7 53 10,7 17,3 26,7
Wozrost jakosci obstugi klienta 7,3 8,3 9,3 10,7 4,0 5,3
Pozycja lidera na rynku 6,0 2,7 6,7 5,3 9,3 2,7
Wytwarzanie spolecznie uzytecznych dobr i ustug 53 2,7 6,7 5,3 2,7 6,7
Utrzymanie firmy w rekach rodziny 4,0 4,7 6,7 4,0 1,3 4,0
Odpowiedzialnos¢ spoleczna firmy 3,7 1,3 53 53 2,7 1,3
Reputacja rodziny wlasciciela firmy 2,0 2,7 1,3 1,3 53 -
Wartoé¢ firmy rodzinnej 2,0 2,3 - 2,7 4,0 1,3
Dobfo prac9wq1kow niebedacych cztonkami 13 17 13 13 27 i
rodziny wlasciciela firmy

Zrédto: opracowanie wtasne
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Tabela 5. Najwazniejsze wartosci w firmie rodzinnej w opinii wtascicieli i sukcesorow badanych przedsiebiorstw oraz wedtug etapow

ich rozwoju (w %)
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Firmy wedtug etapéw rozwoju
N . Wiasciciel Sl (opinie wtascicieli, n=300)
Y (n=300) (n=300) narodziny | miodos¢ | dojrzatosé schytek
(n=75) (n=75) (n=75) (n=75)
Doswiadczenie 62,3 50,7 68,0 61,3 57,3 62,7
Odpowiedzialno$¢ 47,7 35,3 52,0 52,0 44,0 42,7
Dobra atmosfera 42,0 46,3 45,3 49,3 45,3 28,0
Rzetelnos¢ 40,0 38,0 44,0 36,0 46,7 333
Dobre relacje pomiedzy cztonkami rodziny 38,0 37,7 34,7 37,3 37,3 42,7
Stabilizacja 32,0 25,3 34,7 333 34,7 25,3
Dziedzictwo i trwaloéé¢ 28,7 24,0 21,3 28,0 34,7 30,7
Zysk 25,7 33,0 25,3 25,3 16,0 36,0
Wspdlne cele 25,0 32,0 18,7 25,3 28,0 28,0
Zaufanie 24,0 354 26,7 26,7 22,7 20,0
Reputacja rodziny 23,7 20,0 17,3 22,7 25,3 29,3
Honor firmy 17,7 16,7 10,7 8,0 25,3 26,7
Uczciwo$¢ wobec interesariuszy 16,7 16,3 18,7 12,0 20,0 16,0
Wyksztalcenie 12,3 13,3 16,0 16,0 2,7 14,7
E)‘:;ﬁ}f’i;zg:ekﬁ niebedacego czlonkiem 12,3 13,3 14,7 53 16,0 13,3
Intuicja 8,0 11,0 53 6,7 8,0 12,0

Respondenci mogli udzieli¢ wielokrotnych odpowiedzi
Zrodto: opracowanie wtasne

Doswiadczenie jako warto$¢ w firmie rodzinnej wskazywa-
na jest na pierwszym miejscu bez wzgledu na etap jej rozwoju.
To warto$¢, na ktdrej opiera sie rozwdj i dtugofalowo$¢ dziata-
nia przedsiebiorstwa. Odpowiedzialno$¢ jako wartos¢ wskazy-
walo ponad 40% badanych firm bez wzgledu na etap rozwoju.
Kategoria zysku jako wartoéci w firmie rodzinnej wérdd firm
znajdujacych sie w pierwszych trzech etapach rozwoju znajdu-
je sie na dos¢ odleglej pozycji w hierarchii warto$ci, natomiast
wérod firm bedacych w etapie schyltku zajmuje czwarta lokate
z 36,0% wskazan. Oceny wiascicieli i sukcesoréw s wyraznie
zbiezne. Wérdd najwazniejszych wartosci wedtug wlascicieli
s3 az cztery najwazniejsze wartoéci sukcesoréw. Wlasciciele za
wazne uwazaja odpowiedzialno$¢, natomiast sukcesorzy do-
datkowo zaufanie. Najwiekszg réznice w pogladach dotycza-
cych warto$ci zaobserwowano dla kategorii odpowiedzialnosé
(12,4%). Z kolei roznice wynoszaca 11,6% zaobserwowano dla
warto$ci do$wiadczenie. W obu przypadkach to wiasciciele
czedciej uwazali te kategorie za najwazniejsze wartosci firmy
rodzinnej niz sukcesorzy. Najwieksza rdznica we wskazaniach
sukcesordw i wlascicieli dotyczacych najwazniejszych warto-
$ci firmy dotyczyla zaufania (11,3%) i zysku (7,3%) (tab. 5).

W przypadku korelacji celéw strategicznych firmy rodzin-
nej i deklarowanych wartosci w firmie rodzinnej najsilniej
skorelowany zwigzek wystapil pomiedzy celem reputacja
rodziny wlasciciela firmy a wartoécig honor firmy (r=0,248,

p <0,05) oraz dlugofalowoscia funkcjonowania a dobrg at-
mosferg (r=0,157, p <0,05). Negatywna korelacje ujawniono

dla maksymalizacji zysku i dobrych relacji pomiedzy czlon-
kami rodziny (r=-0,174, p<0,05) oraz dazenia do dobrej

atmosfery w firmie (r=-0,146, p <0,01).

Podsumowanie

Znajomos’c’ i respektowanie warto$ci firmy przez wla-
Scicieli oraz budowanie w oparciu o te wartosci celow
firmy to jedna z najwazniejszych zasad zarzadzania firma-
mi rodzinnymi, ktéra zostata wskazana przez wiascicieli
i sukcesoréw. Firmy rodzinne uwzgledniaja w budowaniu
swojego modelu zarzadzania zaréwno wartosci biznesowe,
jak i rodzinne. Sg to nastepujace wartosci: doswiadczenie,
odpowiedzialnos¢, dobra atmosfera, rzetelnos¢, dobre rela-
¢je pomiedzy czltonkami rodziny, stabilizacja, dziedzictwo
i trwalo$¢, zysk, wspdlne cele dla firmy i poszczegélnych
czlonkéw rodziny wiascicieli oraz calej rodziny, zaufanie,
reputacja rodziny, honor rodziny, uczciwo$¢ wobec intere-
sariuszy, wyksztalcenie, dobro pracownikéw spoza rodziny,
intuicja. Te rezultaty pokrywaja sie w czesci z wynikami
badan takich autordw, jak: E. Stawicka (2010), K. Safin
(2007), J. Tapies, M. Fernandez Moya (2012). Wartosci, na
ktorych oparty jest rozwdj i dlugoterminowos$¢ dzialania
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firmy rodzinnej, to doswiadczenie i odpowiedzialno$¢.
Lecz o ile te dwie wartosci sg charakterystyczne dla firm
rodzinnych niezaleznie od etapu cyklu jej zycia, o tyle po-
zostale mogg sie cze$ciowo zmieniaé wraz z ewolucjg firmy.
Taki wynik badan jest zbiezny z wynikami, ktére uzyskali
J. Tapies i M. Fernandez Moya (2012). Wartosci w firmach
rodzinnych majg tez zwigzek zaréwno z zasadami bedgcymi
podstawg funkcjonowania tych firm, jak i z wyborem celéw
strategicznych. Cele strategiczne firm rodzinnych mogg si¢
zmienia¢ wraz z procesem sukcesji. Sukcesorzy s zdecydo-
wani zachowa¢ rodzinny charakter dzialalnosci i rodzinne
wartosci przy jednoczesnym zapewnieniu rozwoju (a nie
tylko dlugofalowej stabilizacji) przedsiebiorstwa. Taki wy-
nik badan jest zbiezny z wynikami uzyskanymi przez PwC
(2016). Przedsigbiorstwa rodzinne to organizacje nastawio-
ne na biznes i w przypadku koniecznosci wyboru pomiedzy
rodzing czy firma stawia si¢ na firme. Sukcesorzy chca
rozwija¢ firme¢ w warunkach zmieniajacych sie wyzwan
gospodarczych (innowacje, internacjonalizacja, cyfryzacja
iin.), a jednoczesénie chcg utrzymaé najwazniejsze wartosci
ich rodzinnego biznesu i wczesniejszych pokolen. Firmy
rodzinne musza zachowywa¢ réwnowage pomiedzy reali-
zacja celow biznesowych (takich jak rozwoj, innowacyjno$é
i zatrudnianie utalentowanych pracownikéw) i rodzinnych
(takich jak np. zachowanie rodzinnych wartosci i ochrona
rodzinnego majatku). Badania wykazaly, ze najwiekszymi
wyzwaniami dla lideréw rodzinnego biznesu beda: wiernos¢
rodzinnym warto$ciom, planowanie sukcesji oraz rozwdj
profesjonalizacji rodzinnej dziatalnosci.

Ograniczenia interpretacji wynikow badan zawartych
W opracowaniu zwigzane s3 z zastosowang w badaniach bez-
posrednich metodg badawcza, jaka jest wywiad. Zgromadzo-
ne informacje opierajg si¢ na deklaracjach badanych, a nie na
obserwacji ich rzeczywistych zachowan (metoda nieodpor-
ne na proces samoprezentacji i kreowania si¢ respondentdw).
Ponadto na prawdziwo$¢ uzyskanych odpowiedzi wplyw
moglty mie¢ efekt ankietera oraz zmienna aprobaty spofecz-
nej, a takze réznorodne do$wiadczenia menedzeréw, ktdre

maja wplyw na percepcje i ocene sytuacji firmy.

dr hab. Katarzyna Szczepanska-Woszczyna,
prof. AWSB

Akademia WSB
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Przypisy

1) Charakteryzuja si¢ koncentracja wlasnosci, kontroli oraz
utrzymywaniem kluczowych stanowisk w strukturze zarza-
dzania przez czlonkéw rodzin nawet po tym, gdy wycofali sie
zalozyciele firm (Bertrand, Schoar, 2006).

2) Okreslenia ,wlasciciel” (,nestor”) oraz sukcesor oznaczajg oso-
by zarzadzajace firma z nastepujacych po sobie kolejnych gene-
racjach rodziny: zalozycieli oraz czlonkéw ich rodzin majacych
w przysztosci zarzadzaé firma.

3) Wykorzystano, za zgoda dra Jerzego Bara, dane wynikowe za-
mieszczone w Raporcie z badan nt. ,Modele zarzadzania firm
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rodzinnych - z uwzglednieniem ich cyklu zycia® prezentowane
w tabelach 1-5 artykutu.

4) Badania przeprowadzone przez Centrum Deloitte ds. Firm
Rodzinnych w Regionie Europy, Bliskiego Wschodu i Afryki
(EMEA) w 2016 r.; facznie przeprowadzono 92 osobiste wywia-
dy pogtebione.

5) Kwestionariusz obejmowal pytania dotyczace charakteru or-
ganizacyjnego firm rodzinnych, stosowanych koncepcji zarza-
dzania firma rodzinng, wlasnoéci, wartosci, relacji oraz sukcesji
w firmie rodzinnej.

6) Wykorzystano bazy danych m.in. GUS, Instytutu Firm Rodzin-
nych, Instytutu Biznesu Rodzinnego.

7) 1) faza narodzin - przedsiebiorstwo mate i proste, zarzadzane
przez jedng osobe, dzialajace na rynku 10-15 lat, gléwnym
celem jest przetrwanie i utrzymanie si¢ na rynku; strategia za-
ktada szybkie wykorzystanie szans i unikanie zagrozen; 2) faza
miodosci - przedsigbiorstwo charakteryzuje sie adaptacyjno-
$cig, szybkoscig dzialania, innowacyjno$cia i kreatywnoscia;
dziala na rynku 15-25 lat i jest kierowane przez kilkuosobowy
zarzad, w tym juz potencjalnych sukcesordéw; nastepuje wzrost
i ekspansja; firma notuje szybkie zwigkszenie zysku; profesjo-
nalizacja dziatalnosci oraz zwigkszenie rozmiaréw organizacji;
3) faza dojrzalosci - stabilizacja obrotéw, przedsigbiorstwo
przestaje si¢ rozrasta; dziala na rynku od 20 lat i wigcej, ma
wypracowang pozycje na rynku, czerpie korzysci z osiaggnigte-
go poziomu wzrostu, uzyskuje planowane zyski, niskie koszty
dziatalnosci dzieki ekonomii skali; 4) faza schylku - brak roz-
woju, pomystu na dalszy biznes; przedsigbiorstwo w kryzysie,
ktory zagraza jego pozycji na rynku, zdolnosci generowania
zysku, egzystencji.

8) Badania w terenie przeprowadzone zostaly przez pracownikow
Centrum Badan i Transferu Wiedzy Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Katowicach. Zesp6t ankieterdw liczyt 40 osdb.

9 Odpowiedz 1 oznaczata odpowiedz ,calkowicie si¢ nie zga-
dzam’, 7 - odpowiedz ,,calkowicie si¢ zgadzam”.

10) Konstytucja firmy rodzinnej (tez zwana konstytucja rodziny,
deklaracjg rodzinng) rozumiana jako forma regulacji relacji ro-
dzinnych w kontekscie dbalosci o rozwdj firmy rodzinnej, w za-
kresie nadzoru wilasnosci w rodzinie, zarzadzania majatkiem,
biznesem i relacjami w ramach wspélnie wypracowanych regut
i procedur. Lad rodzinny - odnoszacy si¢ do czlonkéw rodziny

- wskazuje reguly postgpowania wspdlne dla nestoréw, rodzin
dzieci, wnukow i dalszych zstgpnych; okresla wartosci i zasady
nadrzedne, umozliwiajace efektywne zarzadzanie czy rozwia-
zywanie konfliktéw, implementowane w odpowiednig forme
prawng, strukture i tres¢ dokumentéw statuujacych firme ro-
dzinng, m.in. skfad zarzadéw czy rad nadzorczych, umowy
0 pracg czy umowy managerskie zgodne z zasadami zatrudnie-
nia i wynagradzania cztonkéw rodziny, zwigzane z lokowaniem
rodzinnych funduszy i in. (Martyniec, Rataj, 2016, s. 23-36).
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(Un)changeability of Values

in the Management of Family Businesses
in the Process of Succession

and their Life Cycle

Summary

Values of the family business determine the management
model, which should ensure its continuity and long-
term operation. The study investigates values that are
most important for family businesses, their importance
at various stages of company’s life cycle, the scope of
their change along with succession. We have conducted
a quantitative research by means of the Paper and
Pencil Interview (PAPI) among the owners of family
businesses (300 people) and their potential successors
(300 people), in businesses at each of the four stages of
family business development (birth, youth, maturity, and
decline). The results indicate that various strategic goals
such as long-term operation and profit maximization
are important for owners and their successors. Values
that underlie the development and long-term operation
of a family business are experience and responsibility,
good atmosphere, reliability, good relationships between
family members, stability, heritage and longevity, and
profit. For the successors, the key values are also trust, and
common goals. Family businesses are business-oriented
organizations and if a choice is needed, the business is
chosen.
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family business, value systems, succession
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