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Wstep

Zainteresowanie przedsie-
biorstwami rodzinnymi

w Polsce od dekady jest
coraz bardziej widoczne.
Staly sie one ciekawym
kontrapunktem w dyskus;ji
o zarzadzaniu, funkcja ta
plynie ze specyfiki przed-
siebiorstwa rodzinnego,
jest ono sktonne do ,rein-
westycji w siebie” w celu
utrzymania, utrwalenia

i pomnozenia majatku dla
przysztych pokolen. Fir-
ma rodzinna jest zdolna
do przeprowadzania dtu-
gookresowych inwestycji

i skutecznie opiera sie pre-
sji osiggania krotkookre-
sowych korzysci. Dlatego
firmy rodzinne podlegajg
innym ekonomicznym
wzorcom niz te publiczne.
Przedsiebiorstwa rodzinne
i nierodzinne majg zatem
inne kryterium sukcesu.
Ten realizowany przez
firmy rodzinne inny wy-
miar biznesu, opierajacy sie
regulom czystej ekonomii
zysku, wprowadza nowe
myslenie w zarzgdzaniu

i staje sie ciekawym obsza-

rem eksploracji w poszu-
kiwaniu wzorcow, ktorym
mozna by nadac charakter
uniwersalny. Firmy rodzin-
ne odstaniaja nowy wymiar
ekonomii, coraz wyrazniej
widag, ze dzialajg strate-
gicznie wedlug innych niz
do tej pory powszechnie
znanych wzorcow strate-
gicznych.

Istota firmy rodzinnej
polega na potaczeniu
dwdch systemdéw — rodziny
i biznesu. Spoiwem tych
elementow jest nie tyl-

ko kapital, lecz wiez osob
nalezacych do jednej rodzi-
ny w uktadzie pokolenio-
wym. Wyznacza to sposob
funkcjonowania podmiotu
gospodarczego, determinu-
je cele, wptywa na kulture
organizacyjng i strategie
dzialania. ROwnoczesnie
nakladanie sie systemow
rodzinnego i firmowego
prowadzi do wzajemnego
nasilania relacji pomiedzy
tymi systemami. Badania
potwierdzaja, ze efektyw-
nos¢ firmy rodzinnej nie




moze by¢ analizowana
i oceniana bez analizy sys-
temu rodzinnego.

Ostatnia dekada badan
prowadzonych w ramach
prac Instytutu Biznesu
Rodzinnego doprowadzita
do konstatacji, ze na etapie
procesu zarzgdzania stra-
tegicznego istnieja specy-
ficzne czynniki wystepu-
jace w przedsiebiorstwach
o charakterze rodzinnym,
ktdore determinujg rézni-
cujace decyzje. Na firme
rodzinng oddziatujg nie
tylko czynniki zewnetrz-
ne i organizacyjne typowe
dla wszystkich podmiotow
konkurujacych na wolnym
rynku, ale tez inne czyn-
niki, ktore nie przebiegajg
rownolegle do tego procesu,
a wprost na niego wptywa-

ja.

W niniejszym raporcie
zaprezentowane zostang
roznice w logice zarzadza-
nia strategicznego pomie-
dzy przedsiebiorstwami
rodzinnymi i nierodzin-

nymi oraz przedstawione
beda typy wartosci, ktdore
wplywaja na sukces przed-
siebiorstwa rodzinnego,
interpretowany wynikami
finansowymi i pozafinan-
sowymi.

Raport zawiera rowniez
prezentacje autorskiego
modelu BELTEFS™ opar-
tego na interdyscyplinar-
nym polaczeniu aspektow
ekonomicznych, socjolo-
gicznych, psychologicz-
nych i aksjologicznych, na
podstawie ktorego mozna
dokonac interpretacji efek-
tywnosci zarzgdzania stra-
tegicznego firmg rodzinng
w dlugiej perspektywie.

Mam nadzieje, ze znaj-

da w nim Panstwo wiele
interesujacych inspiracji
w rozumieniu logiki stra-
tegicznej, jakiej podlegaja
firmy rodzinne, a tym
samym w poszukiwaniach
doskonalosci dzialania

w budowaniu dtugowiecz-
nosci wlasnych firm.



Wizjonerka polskiej przedsiebiorczosci rodzinnej, strateg, doradca, architekt sukcesu wielu
polskich firm rodzinnych. Partner Zarzadzajacy w Adrianna Lewandowska Family Business
Consulting, od lat wspiera firmy rodzinne w zakresie strategii rozwoju, proceséw sukcesyj-
nych oraz zarzadzania zmiang. Jest liderem biznesowych projektow strategicznych wspieraja-
cych next Generation w kreowaniu wlasnych wizji rozwoju firmy. Czlonek IFERA, wyktadow-
ca MBA oraz licznych studiow podyplomowych. Autorka ksigzek ,,Narodziny Firmy Rodzinne;.
Jak madrze zaplanowac sukcesje i przekazac¢ biznes nastepcom”, ,,Stawka wieksza niz biznes.

Droga rozwoju firmy rodzinnej i rodziny biznesowej” ,Kody wartosci. Czyli jak skutecznie
przejsc sukcesje w firmie rodzinnej”, ,Konstytucje firm rodzinnych. W kierunku dtugowiecz-
nosci” ,,Strategie wlascicielskie” oraz najnowszej: ,,Strategiczna logika firm rodzinnych. MO-
DEL BELIEFS™” ktora podsumowuje dekade badan autorki w obszarze przedsiebiorczosci ro-
dzinne;j.

Dzielac sie wiedzg i doswiadczeniem, oprocz publikacji, wystapien kongresowych i tworze-
nia praktycznych narzedzi dla biznesu rodzinnego, stworzyla unikalng w skali kraju plat-
forme wymiany mys$li i doSwiadczen biznesowych, jaka jest Miedzynarodowy Kongres Firm
Rodzinnych (www.kongresfirmrodzinnych.pl), prowadzi program managerski Akademia
Sukcesora (www.akademiasukcesora.pl) oraz portal wiedzy o zarzadzaniu firma rodzinng
www.familybusiness.ibrpolska.pl.

dr Adrianna Lewandowska

Family Business Consulting, zalozyciel i prezes Instytutu Biznesu Rodzinnego
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Aby opracowa¢ model umozliwiajgcy inter-
pretacje doskonalosci strategicznej w firmie
rodzinnej, zaprojektowano wieloetapowe ba-
dania.!

Pierwszy etap prac osadzal sie na diagnozie
roznic w zachowaniach strategicznych firm
rodzinnych w odniesieniu do firm nieposia-
dajacych czynnika rodzinnosci - firm nie-
rodzinnych. Wieksza cze$ci materialu, na
podstawie ktérego zostala przeprowadzona
analiza, pochodzi z czasopism: ,Family Bu-
siness Review” (FBR), ,Entrepreneurship
Theory and Practice” (ET&P), ,Journal of
Business Venturing” (JBV), ,Journal of Fa-
mily Business Strategy” (JFBS), niemiecko-
jezycznego magazynu dla MSP ,Zeitschrift
fiir Klein- und Mittelunternehmen und En-
trepreneurship” (ZfKE) oraz polskich badan
opisywanych w zeszytach: ,Przedsiebiorczo-
$¢ i Zarzadzanie” Wydawnictwa Spotecznej
Akademii Nauk.

Analiza artykuléow renomowanych pism na-
ukowych zajmujacych sie tematyka family
business pozwala jednoznacznie stwierdzic,
ze o ile nie ma badan, ktére diagnozowalyby
caly proces zarzadzania strategicznego w ze-
stawieniu firmy rodzinne versus nierodzin-
ne, to istnieje wiele opracowan (69 przeana-
lizowanych badan), ktore pokazujg elementy
procesu analizujgce réznice (lub ich brak) na
poziomie wynikow reprezentatywnych.

Na podstawie tego etapu badan autorka wy-
prowadzila wniosek, ze decyzje, ktore zapa-
daja w firmach rodzinnych, nie majg swojego
uzasadnienia w analizie strategicznej ani tez
czestokro¢ — jak pokazujg strategie funkcjo-
nalne — w racjonalnosci ekonomicznej. Za
decyzjami strategicznych firm rodzinnych
stoja rOwniez inne zmienne niz sama logika
biznesowa.

Najwieksze roznice w zarzadzaniu strate-
gicznym miedzy firmami rodzinnymi a fir-
mami nierodzinnymi zdiagnozowano w ob-
szarach: analizy zasobow, stawiania celow,
funkcjonalnych strategii: zarzadzania zaso-
bami ludzkimi oraz strategii finansowych.

Wszystkie te elementy strategii nalozone
na proces zarzgdzania strategicznego daly
pierwszy obraz na proces porownawczy: za-
rzadzania strategicznego w firmach rodzin-
nych i nierodzinnych, w ktorym wida¢, ze
roznice te istniejg.

' Podstawa literaturowa oraz badania zostaly szczegdlowo opisane w ksigzce: A. Lewandowska, Strategiczna
logika firm rodzinnych. MODEL BELIEFS™, PWN, Warszawa 2020.






W drugim etapie badan przeprowadzono
analize wzorcow zachowan prowadzacych
do ujawnienia sie dominujacej logiki zacho-
wan firm rodzinnych. Przez pojecie domi-
nujacej logiki przekonan (DLP) rozumiany
jest pewien schemat poznawczy, stosowany
przez wlascicieli firm jak i zestaw widocz-
nych procesow zarzadzania, przejawiajacych
sie w podejmowaniu decyzji alokacji kluczo-
wych zasobow (Oblégj 2003, s. 11). Gléwnym
zalozeniem tej koncepcji jest wystepowanie
pewnego subiektywnego filtra, przez ktory
przedsiebiorcy ,przepuszczaja” informacje
dotyczace otoczenia oraz umiejetnosci i za-
sobow, ktorymi dysponuja, w ten sposdb, aby
odpowiadaly one przyjetym wzorcom, war-
toSciom, a w rezultacie strategiom. Przez
system filtrowania informacji utrwalany zo-
staje pewien schemat postrzegania rzeczywi-
stosci, ktory powoduje powstanie swoistego
DNA organizacji (Obldj 2003, s. 13).

Koncepcja dominujacej

logiki przekonan buduje
pomost pomiedzy psychologia
poznawcza, teorig organizacji

W zmodyfikowanym modelu badawczym,
zastosowanym do badania firm rodzinnych
przyjeto rozszerzenie modelu o kontekst lo-
giki rodziny oraz obszar wartosci, gdyz to
rowniez istotne determinanty podejmowa-
nia wielu decyzji regulujacych punkty styku
rodziny i biznesu.

Po analizie materialu wej$ciowego do dalszej
pracy wybrano dziesie¢ firm, ktére mozna
bylo przyporzadkowac¢ w pary: lider oraz
alter ego lidera. Badane firmy pochodzily
z Polski, zostaly zalozone pod koniec lat go.
po ustrojowej zmianie gospodarczej, mialy
na ,starcie” podobne szanse na osiggniecie
sukcesu, tylko polowa z nich go osiagnela.
Druga polowa nalezy do firm niewyrdznia-
jacych sie w branzy ani wielkoscig obrotéw,
ani jakoscig ustlug, nie wykorzystala wiec
szansy w optymalny sposob. To kontrasto-
we podejscie zastosowano za wskazaniami
Obldja (2003), aby lepiej zrozumie¢ glowne
réznice i méc wyabstrahowac z tych badan
dominujacg logike firm rodzinnych. Meto-
da przypadkow skrajnych polega na doborze
w probie badawczej przypadkow z kranca
skali i umozliwia prowadzenie wnioskowa-
nia na trzy kompatybilne sposoby (Miles,
Huberman 2000, s. 323)

Po przeprowadzeniu tego etapu, mozna
zdefiniowa¢ nastepujgce konkluzje: Firmy
rodzinne charakteryzujace sie¢ wyzszym
stopniem efektywnosci (biznesowej i ro-
dzinnej) wydaja sie dziala¢ wokol okreslo-
nego wzorca, ktorego osia sa wspolne war-
tosci, ktore sa nie tylko zdefiniowane, ale
tez rzeczywiscie przenikaja do zycia w obu
sferach: rodzinnej i biznesowej.



WNIOSKI

Dominujaca logika firm rodzinnych dzialajacych
z duza efektywnoscia, ma nastepujace uwspolnienia:

zatozyciele firm rodzinnych, dzialajac z duza determinacja
1zaangazowaniem,

koncentrujg sie na wykorzystywaniu szans, ktore stymuluja
rozwoj ich firm,

kryzysy czesto sg okazja do zwigkszenia efektywnosci danego obszaru,
firmy (liderzy) z kryzysow wychodzg najczescie;]

wzmocnione, to wlasciwie one mobilizujg wtascicieli bardziej

niz czas prosperity.

dziatania strategiczne firmy stoja w bezposrednim zwigzku

ze strategia rodziny biznesowej, ze $ciezka karier dzieci,

ich talentami, kompetencjami, po wprowadzeniu sukcesorow

do firmy strategie ulegaja redefinicji, uwzgledniajgc tym samym aspiracje
osobiste nastepcow,

zarzgdzajacy firmg zalozyciele staraja si¢ zbalansowac cele

rodziny i biznesu w taki sposdb, by oba systemy mogty przynosi¢ profity
ze wzajemnego nakltadania sie (rodzina bedzie korzysta¢ z zasobow firmo-
wych, firma z czynnika rodzinnosci).

O ile to balansowanie na poziomie przeplywu zasobow firmom liderom sie
udaje, o tyle badanie firm peryferyjnych pokazato, zZe firmy te majg przewa-
ge jednego z systemdéw (preferowana silna orientacja biznesowa) i deficyty
emocjonalne w obszarze drugim,

wartosci zalozycieli i ich rodzin mocno wplywaja na sposob dzialania
firmy;, jej kulture organizacyjna, podejmowane decyzje biznesowe, sposdb
rozwigzywania konfliktow. Tempo wzrostu, podejscie do ryzyka, che¢ za-
gwarantowania bezpieczenstwa

rodzinie, zaangazowanie spoteczne, budowane wiezi lokalne

— to podstawowe decyzje menedzerskie, ktore zakorzenione sg w warto-

sciach zalozycieli.




Wartosci whascicieli firm i ich rodzin w spo-
sob szczegolny wplywaja na konkurencyj-
nosc¢ firmy. Zadanie, by trzymac sie wartosci,
waznych dla zatozycieli, wcale nie jest latwe:
rodziny muszg caly czas dazy¢ do wzmacnia-
nia $wiadomosci w zakresie obowigzujacych
wartos$ci, do utrzymania ich oraz wcielania
w zycie. Jesli rodziny dojdg do porozumie-
nia w kwestiach dotyczacych ich wartosci,
kultury organizacyjnej ich przedsiebiorstwa
oraz strategii biznesowej, prawdopodobnie
beda osiagac lepsze wyniki.

Teza glowna publikacji dotyczy potrzeby, mozliwosci i konsekwencji wynikajacych z har-

Dla autorki w dalszym trybie prac istotne
bylo sprawdzenie, jak mozna skwantyfiko-
wac¢ model i dokona¢ jego parametryzacji
w odniesieniu do dominujacej logiki firm ro-
dzinnych i jej wplywu na proces zarzgdzania
strategicznego i budowanie potencjatu dtu-
gowiecznosci.

monizacji kodow wartosci, ktore autorka przedstawia w modelu BELIEFS, bedacym synteza
wartosci wywodzgcych sie z systemu rodzinnego i firmowego. Im wieksza harmonizacja,
tym wieksza szansa na sukces. Gléwne wnioski, ktore autorka na podstawie tych badan wy-
prowadza sg takie, ze decyzje, jakie zapadaja w firmach rodzinnych na réznych etapach tego
procesu, nie maja swojego uzasadnienia w analizie strategicznej, ani tez czestokroc - jak po-
kazujg strategie funkcjonalne - w racjonalnosci ekonomicznej. Za decyzjami strategicznych

firm rodzinnych stojg rowniez inne zmienne niz logika biznesowa. Réznice te najwyraz-

niejsze sg w obszarze analizy zasobow, stawiania celow, funkcjonalnych strategii HR, oraz
strategii finansowych. Zestawione w ramach procesu strategicznego daly pierwszy obraz na
proces porownawczy: zarzadzania strategicznego w firmach rodzinnych i nierodzinnych.

pI'Of. ]an Klimek, Szkota Gléwna Handlowa






Ramy teoretyczne

Konkluzje dwoch pierwszych etapow badan
doprowadzily do checi opracowania orygi-
nalnego, niestosowanego wcze$niej narze-
dzia badawczego, ktérego celem jest pozy-
skanie nowej wiedzy w zakresie zarzadzania
strategicznego przedsiebiorstw rodzinnych
oraz zrodla decyzji, majacego wplyw zarow-
no na firme, jak i na rodzine biznesowg. Jak
pokazaty dotychczasowe wnioski:

Kreowanie strategii
rozwoju w firmie
rodzinnej polega nie
tylko na okreslaniu
pozycji docelowe;

Ponadto, aby zréznicowa¢ dobdr wartoSci
wchodzacychwsklad modeli,autorkaprzyjeta
za Dolanem, Garcia i Richleyem (2006, s. 79—
85) zalozenie, ze model powinien zawieraé
wartosci klasyfikowane w nastepujacych
obszarach:

e Wymiar ekonomiczny — wartosci ekono-
miczno-pragmatyczne, ktore sg konieczne
do utrzymania i ztgczenia réznych podsyste-
mow organizacyjnych. Odnoszg sie do efek-
tywnosci, wydajnosci, standardow dzialania
i dyscypliny. Te warto$ci majg wplyw na
dzialania, takie jak planowanie, zagwaran-
towanie jakoS$ci czy zarzadzanie finansami.

e Wymiar etyczno-spoleczny - sposab,
w jaki ludzie sie zachowuja w grupach, jest
wyznaczany przez etyczno-spoleczne war-
tosci, ktore sg wspdlne dla czlonkow grupy.
Ma to zwigzek z zachowaniem ludzi, m.in.
w pracy i w zwigzkach, oraz z warto$ciami
spolecznymi, takimi jak szczeros$¢, szacunek,
prawosc¢ i lojalnosc.

e Wymiar psychologiczny — warto$ci emo-
cjonalno-rozwojowe sg podstawowe do stwo-
rzenia nowych okazji do dzialania. Sg zwig-
zane z zaufaniem, wolnoscig i szczesciem.
Przyktady takich wartosci to: kreatywnosc,
tworzenie poje¢, zycie, samoswiadomosc,
pewnosc¢ siebie, poczucie wplywu, zdolnosci
adaptacyjne, elastycznosc.



Ten model zarzadzania opar-
tego na wartosciach jest skon-
centrowany na identyfikowaniu
»korporacyjnego rdzenia” klu-
czowych wartosci organizacyj-
nych. Oferuje szanse na zbudo-
wanie kultury w zgodzie z tymi
wartosciami i jednocze$nie z ce-
lami strategicznymi przedsie-
biorstwa.

Na podstawie omodwionych
w pracy teorii, atakze zuwzgled-
nieniem wszystkich dotych-
czasowych wynikow analiz
przeprowadzonych i zaprezen-
towanych w niniejszej pracy,
w tym gldwnie w odwotaniu do
wynikow zawartych w analizie
dominujacej logiki firmy rodzin-
nej, A. Lewandowska w swoich
badaniach zweryfikowala, ze
zdefiniowane wartosci istot-
ne dla firm rodzinnych mozna
sklasyfikowa¢ w ramach wigzek
wartosci i analizowa¢ w ramach
wzajemnie powigzanych map
poznawczych, tworzacych mo-
del BELIEFS™ (z ang. przekona-
nia, wierzenia).

Uklad tych wigzek wartosci
przyporzadkowanych do danej
kategorii modelu zaprezentowa-
no na rysunku.

W oparciu o teorie socjalno-emocjonalnego bogactwa SEW,

z uszczegdlowionym modelem FIEBEBERRONE, C. CRUZ i L. R. GOMEZ MEITAR.
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PROPOZYCJA AUTORA, w oparciu o klasyfikacje wartosci SCHWARTZA w oparciu o teorie ROKEACHA.



W ramach modelu BELIEFS™ autorka de-
finiuje wigzki wartosci (sklasyfikowane do
danego obszaru glowne wartosci wazne dla

firm rodzinnych), ktére odpowiadaja naj-
wazniejszym kompetencjom strategicznym
firm rodzinnych, tj.:

(ang bonds) ——

lokalnych i trwatych, wartosciowych
ne,

(ang effectivity) ——
psci 1 organizacyjnej, proces uczenia
n,

(ang love) ——

i dobre, wzajemne relacje w rodzinie,

(ang identification) ———
y z firma, szacunek do tradycji,

(ang entrepreneurship)
osci, aktywnos¢, przedsiebiorczosc,
ch sie szans i okazji,

(ang family) ——
i wtascicielskiej i wptywu rodziny na
zZnosci,

(ang strategy) ———

definiowanie wizji miedzypokolenio-
ia modeli biznesowych.

20



Wiazka wartosci

Obszar / kategoria b e

B (bonds)
— wiezi spoteczne
tworzone przez wila-
Scicieli

Spoteczno$é, odpowie-
dzialnos¢, hojnos¢

E (effectivity)
— dbato$¢ o efektyw-
no$c¢ dziatan

Jakos¢, profesjonalizm,
zaangazowanie

L (love)
— wzajemne relacje
w rodzinie i w firmie

Mito$¢, zaufanie,
altruizm

I (identification)
— identyfikacja czton-
kéw rodziny z firma

Tradycja, reputacja,
etyka

E (entrepreneurship) Przedsiebiorczos$c,
— przedsiebiorcze przywodztwo,
dzialanie aktywnosc

F (family) Wtadza, wolnosc,
— kontrola i wptywy wielopokoleniowo$¢

rodziny (dziedzicze-
nie)

Rozwdj,
innowacyjno$¢, pasja

S (strategy)

— dzialanie stra-
tegiczne z mys$lg

o trwalej przewadze
konkurencyjnej firmy

W tabeli w poszczegélnych kategoriach mo-

delu BELIEFS™ zapisano wigzki warto$ci
przyporzadkowane do danego obszaru, zde-
finiowane jako istotne dla firm rodzinnych,
a takze reprezentowane postawy, ktore sto-
ja za tymi wartosciami. Opisy zachowan sa
emanacjg dotychczasowych wnioskéw z ba-

dan wlasnych przedstawionych w tej pracy.

Reprezentatywne postawy,
ktore stoja za tymi wartosciami

Rodzina czuje sie odpowiedzialna spotecznie,
inwestuje w lokalng spotecznosé, ma wiezi z in-
teresariuszami zewnetrznymi, wewnetrznymi,
tworzy relacje z pracownikami. Jest aktywna
w obszarze zrownowazonego rozwoju firmy.

Zarzad dba o jako$¢ procesows, produktows, za-
lezy mu na dostarczaniu produktow jak najlep-
szej jakosci. Dba o zwiekszenie produktywnosci
dzialan. Pracownicy w firmie dzialajg z zaanga-
zowaniem, dla wszystkich profesjonalizm jest
istotng wartoscig pracy.

Relacje w rodzinie sa harmonijne, odczuwa sie
myslenie przez pryzmat szczescia drugiej oso-
by, panuje wzajemne zaufanie. Zasada ,zdrowa
rodzina — zdrowa firma” jest widoczna w dzia-
taniach nie tylko wewnatrz rodziny, ale rowniez
w przestrzeni firmowe;j.

Rodzina identyfikuje sie z firma, ma poczucie
dumy ze wspdlnego przedsiewziecia, dziata
etycznie, przyjmuje tozsamos¢ ,firmy rodzin-
nej”, dziata zgodnie z tradycjg i poszanowaniem
historii, przodkdow.

Zarzad dziata w duchu przedsiebiorczosci,
proaktywnej postawy, umozliwia aktywnosé,
mozliwo$ci popelniania btedéw. Przywaddztwo
rozumiane jest jako stymulowanie do realizacji
wspdlnych celéw, dziatania z misja.

Rodzina chce zachowac¢ kontrole nad firma,

ma wybranego nastepce, ma rozpoczety proces
sukcesji, swiadomie przygotowuje sie do tych
dziatan. Cigglosc¢ firmy w kolejnych pokoleniach
ma znaczenie.

Firma ma zdefiniowang wizje rozwoju, opraco-
wang miedzygeneracyjng strategie, pracownicy
angazuja sie w jej realizacje. Rodzina ceni inno-
wacyjnosc, rozwoj, jest otwarta na zmiany, rede-
finiowanie modeli biznesowych. Dziala z pasja.
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Wplyw modelu BELIEFS w sklasyfikowanych wigzkach wartosci, jedynie wowczas bedzie
mogl mie¢ swoje odzwierciedlenie w wynikach finansowych i sukcesie pozafinansowym, jesli
przyjmie sie, ze nie chodzi o samg istotnos¢ tych wartosci dla badanych firm. Kluczowe jest,
by deklarowane wartos$ci byly spojne z realizowanymi. Powinny mie¢ one swoje odzwiercie-
dlenie w strategii, decyzjach zarzadczych, codziennych dziataniach. Wazne jest, aby wartosci
byly nadrzedne do podejmowanych dziatan. Dlatego wartosci ujete w deklaracji firmy musza
przekladac sie na rzeczywiste zasady dzialania dla wszystkich oséb zaangazowanych w ro-
dzinnym biznesie. Ten efekt tzn. sp6jnos¢ istotnosci wartosci z ich rzeczywistg obecnosScig

w firmie i rodzinie w interpretacji kluczowych interesariuszy nazwano harmonizacjg warto-
sci.

Model BELIEFS wprowadza wigzki wartosci do wskaznika (indeks BELIEFS), na pod-
stawie ktorego weryfikowana jest ich harmonizacja w firmie rodzinne;j.

Miarg poziomu harmonizacji wartosci jest index BELIEFS. Im wyzsza warto$¢ indek-
su (tzn. wyzsza spojnos¢ wartosci pomiedzy deklarowanymi a tymi, ktore firma rze-
czywiscie realizuje), tym dana firma ma miata lepszg pozycje konkurencyjng i wyniki
finansowe.?

Autorka zalozyla, ze spdjnos¢ postrzegania waznosci danej wartosSci przez trzy rozne grupy
interesariuszy, tj.: wlascicieli, rodziny i pracownikéw, bedzie miata kluczowe znaczenie. Jezeli
te trzy grupy beda podobnie interpretowac wartosci i dostrzegac¢ poziom ich realizacji w zyciu
firmowym, wowczas oznacza to wyzszy poziom indeksu BELIEFS.

* Autorka opiera te zalozenia na badaniach, ktore dowodza, ze istnieje zwigzek miedzy wynikami finansowymi
firmy a realizacja okreslonych warto$ci, w ktore firma prawdziwie wierzy i ktére wdraza w zycie (Jacobes, Mac
Farlane 1990, w: Stachowicz-Stanusch 2004).
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ZMIENNE TLA

Szanse i zagrozenia, Zasoby i umiejetnosci Monitoring, korekta
analiza zasobdw, Odpowiedzialnosé organizacyjne,
pozycja wyjsciowa spoleczna strategie

funkcjonalne
(w szczegolnosci
strategia HR
i strategia finansowa)

SUKCES
FINANSOWY

wplywajg na system

. SUKCES
harmonizacja
wartosci POZA

= FINANSOWY

Zarzadzanie firma

Dochody finansowe . Struktura organizacyjna,
. Proces planowania LT
Udzial w rynku . ewolucjaizmiana
, . strategicznego

Ryzyko, wzrost wartosci ., .
. Tresc strategii
Cele spoteczne, wizerunkowe, o
) Zagadanienie spoleczne

reputacyjne

Kultura rodzinna

Aktywni czlonkowie rodziny
Wilaczeni kierownicy niebedacy cztonkami rodziny
Wylaczeni czlonkowie RODZIN niepracujacy w firmie
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Organizacja badania

Przygotowanie kwestionariusza badawczego
zakladalo, ze respondentami powinny by¢
wszystkie grupy definiowane wedtug rol w firmie
rodzinnej, wynikajacych z modelu trzech okregdow

Pytania weryfikujace waznos¢ i obecnos¢
danej wartosci w firmie definiowane byly
z uwzglednieniem poziomoéw logiki Diltsa
(r990) nazywanej rowniez piramida neuro-
logiczng. Wartosci ksztaltowane sg na pod-
stawie interpretacji dotyczacych rzeczywi-
stosci wynikajacych z przekonan i sposobow
postrzegania (filtrowania informacji). Wobec
tego u wiekszosci ludzi zasady moralne sg
gleboko zinternalizowane (wpojone w pod-
swiadomos¢) i w takich przypadkach nie wy-
stepuje refleksja co do genezy zjawiska (Gala-
ta 2007, s. 25-28).

Rowniez Brown i Crace (1996, s. 211 — 223,
za: Cieciuch 2013) wykazali, ze rangowanie
abstrakcyjnych wartosci zalezy od kontekstu
rozwazanych sytuacji —-mozna uzyskac inne
wyniki, gdy tym kontekstem jest zycie ro-
dzinne, natomiast inne, gdy jest nim zycie za-
wodowe. Dlatego w przypadku analizy war-

tosci w firmach rodzinnych autorka uznala

za celowe okreslenie kontekstow stojgcych za
danymi wartosciami. Uznano za celowe nie-
odpytywanie respondentdow wprost o waz-
nosc¢ i obecnos¢ konkretnych wartosci, a po-
wigzanie ich z zrachowaniami wynikajacymi
z kontekstu przypisanego do tej wartosci.

Do konstrukeji kwestionariusza postuzono sie
zweryfikowanymi pytaniami, ktore definio-
waly konteksty danych wartosci. Decyzja doty-
czgca zbioru stwierdzen, ktore wejda w sktad
skali, zapadata na roznych etapach prac, opie-
rala sie na zmodyfikowanej, arbitralnej ocenie
przydatnosci kategorii, a w dalszym toku na
efektach badan empirycznych.

Respondenci przed rozpoczeciem badania
byli poproszeni o okreslenie roli, jaka pelnig
wobec firmy. Po okresleniu swojej roli respon-
dent byl kierowany do przygotowanych dla
danej grupy pytan.




WEASNOSC

e

Zatrudnieni
udziatowcy
z rodziny

1.

Czlonkowie
rodziny

3.

Pracownicy

RODZINA BIZNES

Zrédto: Tagiuri R., Davis J.A. (1992), On the Goals of Succesful Family Companies,
,,Family Business Review”, No 5, s. 43-62.

Czlonek rodziny bez udzialow i zaangazowania w firme.
Udzialowiec spoza rodziny, niezaangazowany w firme.

Pracownik firmy rodzinnej, spoza rodziny, bez udziatow.

Wtlasciciel, cztonek rodziny, niezaangazowany w firme.

Wilasciciel spoza rodziny, zaangazowany w firme.
Czlonek rodziny zaangazowany w firme, bez udziatow.

Czlonek rodziny bedacy udziatowcem, pracujacy w firmie.
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Charakterystyka
badanej grupy

tacznie w badaniu

wzieto udzial

2210 respondentow
pochodzacych

z 371 roznych firm.

Badanie przeprowadzono
w okresie od czerwca 2018
do stycznia 2019 roku.

Firmy rodzinne majg zupelnie inne spojrzenie na biznes. My w Ceramice Paradyz zawsze
patrzymy dlugoterminowo, dbajac nie tylko o wyniki finansowe i najwyzsza jako$¢ pro-
duktéw, ale rowniez o dobre warunki pracy. To nasi pracownicy sg fundamentem sukcesu
firmy, dlatego naszej dziatalnosci przy$wiecaja cztery wartosci: odwaga, szacunek, otwar-
tosc i troska. Dzieki temu Ceramika Paradyz od ponad 31 lat pozostaje polskim, rodzinnym
przedsiebiorstwem i wizytowka polskiego przemystu na swiecie.

(4 [
Adam Tf;plnskl, wspoltwlasciciel, czlonek zarzgdu Ceramiki Paradyz
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Charakterystyka badanych firm rodzinnych

Zatrudnienie

mniej niz 10 os6b 10
10—49 0s0b o
50—249 0S0b 43

250 i wiecej 0sdb 13

Liczba wtascicieli w firmie

jeden 12
dwdch 29
trzech 36
czterech 8
pieciu i wiecej 0
brak informacji 15
91%-100% w rekach jednej rodziny 57
76%—90% w rekach jednej rodziny 30
51%—-75% w rekach jednej rodziny 8
ponizej 50%, ale z decyzyjnoscia rodziny (akcje uprzywilejowane) 5
Wiek firmy

do 10 lat

11-20 lat

21—30 lat 76

31 lat i wiecej

Zrédio whadzy
firma zarzadzana przez przedstawicieli rodziny w pierwszym pokoleniu 45
firma zarzgdzana przez przedstawicieli rodziny w drugim/lub dalszym pokoleniu 48

firma zarzadzana przez menedzerdow zewnetrznych

Lokalizacja firmy

dolnoslaskie 13
kujawsko-pomorskie 7
lubuskie 6
todzkie

matopolskie 4
mazowieckie 11
podlaskie

pomorskie 8
slaskie 7
warminsko-mazurskie 4
wielkopolskie 31
lokalny 21
regionalny 24
krajowy 33
miedzynarodowy 19
globalny 3
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Czas odpowiedzialnych
decyzji o sukcesji
wlascicieli firm rodzinnych

Prowadzenie biznesu, szczegolnie w kraju, w ktéorym pelna wolnosé¢ dziatalnosci gospodar-
czej w sektorze prywatnym trwa zaledwie od trzech dekad to ogromna odpowiedzialnos¢,
ale i ryzyko, z ktorym tysiace wtascicieli mierzy sie podejmujac strategiczne decyzje. Nieza-
leznie jednak od wyzwan, jakim na co dzien przychodzi nam sprosta¢, prowadzenie firmy
rodzinnej to ogromny przywilej. Chcialbym, by w Polsce méwiono glosno o lokalnych i za-
granicznych sukcesach rodzimych firm, ktore dzis juz ramie w ramie potrafig konkurowac
z tymi miedzynarodowymi. Jestem przekonany, ze polscy przedsiebiorcy rodzinni, dzieki
swojej determinacji, odwadze, uczciwosci i checi do ciezkiej, organicznej pracy, sa gotowi
osiagnac taki sam sukces jak firmy zagraniczne, ktore pracowaly na swoja pozycje od po-
kolen i dzis stanowig o sile swoich gospodarek. Chcac tego dokonac potrzebny jest jednak
mocny filar w postaci wspdlnych wartosci zakorzenionych w rodzinie wlascicielskiej oraz
profesjonalizacja rodziny.

Co wazne, nie nalezy zapomina¢ ze firmy rodzinne to nie tylko te duze, ale i te mniejsze,
ktore skutecznie konkuruja w swoich niszach, tworzac sukces gospodarczy Polski. I to wia-
Snie patrzac w strone tych mniejszych biznesow, nie mozemy postrzega¢ firm rodzinnych
tylko przez pryzmat osigganych wynikow finansowych czyli skali dziatalnosci. Dla nich to
nie zysk, a trwanie przez pokolenia jest czesto podstawa funkcjonowania. Podobnie jak war-
tosci, takie jak uczciwosc, tolerancja, szacunek dla drugiego czlowieka czy wrazliwos¢ spo-
teczna, ktore buduja tozsamos¢ firm rodzinnych i umacniaja ich pozycje.

W kontekscie rozwoju gospodarczego jestesmy dzisiaj w zupelnie innym miejscu. Mamy
nowe uwarunkowania rynkowe, a nasze otoczenie staje sie coraz bardziej swiadome i wy-
magajace. Pozostaje jednak pewna wspodlna kwestia - podobnie jak 30 lat temu dla wielu
nowe okolicznosci mogg stac sie szansa, jak i wyzwaniem. OsobiScie ciesze sie, ze to wia-
snie w Polsce powstal model BELIEFS™ autorstwa dr Adrianny Lewandowskiej. Wierze,
ze pozwoli on skutecznie zweryfikowac na ile polski biznes rodzinny jest przygotowany
na dtugowiecznosc i trwalosc. Przyszedt czas na to, by powiedziec¢ ,,sprawdzam!”.

zalozyciel i prezes zarzadu LPP




Z danych wynika, ze ponad 80% responden-
tow pochodzilo z firm istniejgcych na rynku
powyzej 21 lat, w tym 8% stanowili respon-
denci z firm, ktorych wiek przekracza 31 lat.
Prawie 50% to firmy zarzgdzane przez przed-
stawicieli rodziny w drugim lub kolejnym
pokoleniu, ponad 40% w pierwszym pokole-
niu. Te wyniki koreluja z wysoka frekwencja
w badaniu firm z udzialem dwach i trzech
czlonkow rodziny w strukturze wlasnosci.

Wigkszo$¢ stanowili respondenci z firm,
w ktorych udzialty ma dwoch lub trzech wia-
scicieli — stanowili oni prawie 60% ankieto-
wanych. Nalezy przyjac, ze jest to spojne z jej
wiekiem dziatania; w firmach, ktore dzialajg
w przedziale 20-30 lat, rosnie prawdopodo-
bienstwo rozdrobnienia udzialéow na kolejne
pokolenie wtascicieli.

Badani respondenci pochodzili z firm $red-
nich, 43% z nich wskazalo, ze pracuja w fir-
mach zatrudniajacych od 50-249 osob. Firm,
w ktorych stan zatrudnienie lokuje sie w prze-
dziale 10—49 pracownikow, bylo réwnie duzo
(35%). Istotny statystycznie byt rozklad odpo-
wiedzi wskazujacych, ze firmy biorace udziat
w badaniu sg duze i zatrudniajg ponad 250
pracownikow — takich wskazan bylo 13%. Re-
latywnie proporcjonalny rozklad struktury
daje szanse na zobiektywizowanie wynikow
niezaleznie od wielkosci firmy.

Dziatalnos¢ krajowa deklarowato 33% bada-
nych respondentow, dzialalno$¢ regionalng
24%, natomiast miedzynarodowsg — 19%. Wy-
niki te sg bardzo zblizone do wynikow przy-
wolywanego uprzednio badania ,Statystyka
firm rodzinnych” przeprowadzonego przez
Instytutu Biznesu Rodzinnego, gdzie rozktad
proby byl podobny dla firm z ponad dwudzie-
stoletnim stazem prowadzonych przez czton-
kow rodziny.
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5 glownych faktow

Rodzina bez udzialéw i niezaangazowana
w-firme stanowi czesto kontrapunkt do ana-
lizy ,,zdrowia” rodziny biznesowej. To osoby
ktore, mimo iz stojg z boku, nie sg zaanga-
zowane w codzienng prace, to jednak zywo
uczestnicza w zyciu firmy. To czesto malzon-
ki zalozycieli, matki sukcesorow. Znaja cze-
sto rozne punkty widzenia, sg osobami, ktore
przyjmuja szereg emocji nagromadzonych
w firmie. To interesujacy punkt widzenia
na rodzine biznesowa, a czasem wrecz klucz
do zrozumienia obszaréw wymagajacych
poprawy.

Wihasciciele firm powinni dziata¢ w mysl odpowiedzialnego
biznesu, tj. z mysla nie tylko w odniesieniu do skutkow
finansowych, ale tez odpowiedzialnosci za srodowisko,
otoczenie biznesowe, przyszlte pokolenia.

Rodzina postrzega dzialania w mysli odpo-
wiedzialnego biznesu jako wazne i bardzo
wazne (85%). Na poziomie realizacji mamy
znaczng roznice, tgcznie ponad 53% przyzna-
je, ze dzialania prosrodowiskowe swiadczace
o realizacji strategii zrownowazonego rozwo-
ju nie sg realizowane.

Bardzo wazne i wazne:

3 5%



Rodzina powinna angazowac sie osobiscie sie biznes,

ktory markuje swoim nazwiskiem.

Rodzina pozostajaca poza biznesem uwaza, ze
angazowanie sie w biznes nawet markowany
nazwiskiem wtascicieli nie jest konieczne.
Prawie 80% jest tego zdania. Natomiast cieka-
we jest to, ze gdy zapytac o to, jak w tej chwili
JEST, to proporcja ta sie odwraca i 75% uwa-
za, ze rodzina angazuje sie w biznes (mimo, iz
de facto az tak nie powinna).

Bardzo wazne i wazne:
20%

Jest tak:

75%

Zdrowa rodzina- zdrowa firma. Tylko w przypadku, gdy
w rodzinie panuje milos¢ i zdrowe relacje, firma rodzinna
moze koncentrowac sie na prowadzeniu biznesu.

W zasadzie wszyscy badani zgodni sg co do
tego, ze zdrowe relacje w rodzinie przektada-
ja sie na relacje biznesowe. Jednak jak spoj-
rze¢ na to, jak rodziny same o sobie mowia, to
potencjalnie ,,chorych” rodzin mamy w Pol-
sce wiecej niz polowe.
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Bardzo wazne i wazne:
0 8%
Jest tak:

45%



Dane stowo zobowiazuje. Zwlaszcza w firmach rodzinnych,

w ktorych wazne jest zaufanie do cztonkéw rodziny,
ale tez do pracownikéw czy partnerow biznesowych.

Dotrzymywanie stowa za bardzo wazne uzna-
to 63%, jako wazne 37% - natomiast diagnoza
pokazujaca, jak jest daje sporo do myslenia
(i dzialania), bo z punktu widzenia cztonkow
rodziny slowo dotrzymywane jest jedynie
w co dziesiatej rodzinie biznesowej.

Bardzo wazne i wazne:

63%
Jest tak:

0%

Aby zapewnic ciaglos¢ ,wladzy” nalezy odpowiednio wczesnie
przygotowywac nastepcow. Wladza wymaga przygotowania

i wiedzy, a ich przekazywanie powinno byc¢ zaplanowanym

i Swiadomym procesem mentoringowym.

Rodzina niezaangazowana bezposrednio
w dzialania firmy jasno dostrzega luke po-
miedzy tym, jak wazne jest przygotowanie
merytoryczne wlascicieli. Czesto to sg dzie-
ci, ktore mimo iz podéwiadomie czujg presje
rodzicow (zwlaszcza tych zarzadzajgcych) nie
majg wytyczonych ani $ciezek kariery, ani
mentorow, ktorzy przygotowywaliby ich do
tej roli.
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Bardzo wazne i wazne:

65%
Jest tak:

12%
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4 glowne takty

Ciekawe spojrzenie na realizowanie wartosci
w firmie rodzinnej wnosi tez grono pracowni-
kow. Analizujac ich perspektywe z uwzgled-
nieniem gldéwnych wigzek wartosci, mozna
wyspecyfikowac te obszary, w ktorych za-
uwazalna jest najwieksze odchylenie: tego co
uwazaja za istotne od tego, jak postrzegaja sy-
tuacje obecnie.

Wiagzka ,efektywnosc¢”, ktora zawiera w so-
bie takie wartosci jak: jakos¢, profesjonalizm
i zaangazowanie, ujawnia szereg roznic na
poziomie percepcji pracownikow badanych
firm.

Dlugotrwaly sukces przedsiebiorstwa polega na ciagglym
odkrywaniu potrzeb klientéw i generowaniu oferty
o ponadprzecietnej wartosci dla klienta.

Mimo iz coraz wazniejsze staje sie¢ w budowa- Bardzo wazne:
niu przewagi konkurencyjnej skoncentrowa-

nie dziatan na realizacji potrzeb klientow, to 8 10/
pracownicy jednej trzeciej polskich firm ro- O
dzinnych postrzegaja, ze takie dziatlania maja

miejsce w firmach, w ktérych pracuja.



Ciaglte zwiekszanie dzialan zmierzajacych
do profesjonalizacji organizacyjnej jest codziennym
zadaniem kazdego pracownika.

Posiadanie planu sukcesji (transfer wiedzy, wladzy, wlasnosci,
wartosci) zwieksza szanse na sukces.

Pracownicy czuja, ze wazne jest, by codzien- Bardzo wazne i wazne:
nie, kazdego dnia, kazdy pracownik doktadat

wszelkich staran by, swoja prace wykonywaé 6 O O /

w sposob profesjonalny. Niezaleznie od sta- O

nowiska, na ktorym pracuje. Jednakze sami
przyznaja, ze codziennego profesjonalizmu ]CSt tak:
nie ma, jest on obecny w co dziesigtej firmie.

Swiadomi konsekwencji nieudanego transfe- 9 A) )

ru miedzypokoleniowego wyraznie wskazujg

na wysoka wage wyzwania. Posiadanie pla-
nu sukces;ji (transfer wiedzy, wtadzy, wlasno-
sci, wartosci) zwieksza wedlug pracownikow
szanse na sukces tego procesu. Maja jednak
poczucie, ze zmiana pokoleniowa nie jest re-
alizowana z takg transparentnoscia, jak bylo-
by to konieczne.
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Wspottworzona, miedzypokoleniowa strategia rozwoju firmy
zwieksza szanse na ciaglos$¢ firmy.

Dla potowy pracownikow jest to bardzo waz- Bardzo wazne i wazne:
ne. W konteksécie zmiany pokoleniowej istot-

ne jest, by kandydat na nastepce, niezaleznie O /
czy z rodziny biznesowej czy tez pelnigcy O
funkcje managera z zewnatrz, zapropono-

wal wizje rozwoju, ktora bedzie akceptowa- ]€St tak:
na przez dotychczasowego zarzadzajacego.

Takie prace realizuje jedynie co piata polska 2 o O /
firma rodzinna. O

Firma powinna umozliwi¢ pracownikom wdrazanie wlasnych
pomystow dotyczacych rozwoju firmy.

Potencjal pracowniczy zupelnie nie jest wy- Bardzo wazne i wazne:
korzystywany. Pracownicy oceniajg, ze moz-

liwos¢ wdrazania swoich pomystow bytaby O/
dla nich istotna, chetnie by sie angazowali. O
Moéwi tak co drugi pytany pracownik. A jedy-

nie co dziesiaty ma poczucie, ze pomysty jego ]€St tak:
i jego kolezanek i kolegow mogg by¢ wdra-

zane, bo jest na to wlascicielskie, zarzadcze ()/
przyzwolenie. O




= glownych faktow

Grupa czlonkéw rodziny zaangazowanych
w firme, a nie posiadajaca udzialow, to naj-
czesciej-grupa mlodych sukcesordw, ktorzy
pracujg juz w firmie rodzicow jednak nie sg
wlascicielami. Warto przeanalizowaé ten
punkt widzenia, gdyz szczegdlnie widoczne
sg tu roznice miedzypokoleniowe.

Wiasciciele firm powinni dziata¢ w mysl odpowiedzialnego
biznesu, tj. z mysla nie tylko w odniesieniu do skutkow
finansowych, ale tez odpowiedzialnosci za srodowisko,
otoczenie biznesowe, przyszle pokolenia.

Sukcesorzy jeszcze wyrazniej niz czlonkowie
rodziny wskazujg na to, ze wdrazanie stra-
tegii zrownowazonego rozwoju jest bardzo
wazne i wazne, jednak w bardzo niewielkim
stopniu jest to w polskich rodzinnych firmach
gospodarczg praktyka. Deficyt na poziomie
wartosci z wigzki BONDS (spotecznos$¢, odpo-
wiedzialnos$¢, hojno$c¢) majg szczegélne zna-
czenie dla kolejnych generacji.

Bardzo wazne i wazne:

86%



Zaangazowanie w to, co robimy determinuje to, jak to robimy.
Zaangazowanie pracownikéw wszystkich szczebli jest istotne,

by mie¢ poczucie wspdldziatania.

Pokazuje to sktonnos¢ drugiego pokolenia do
zmiany stylu zarzadzania. Z mocno autokra-
tycznego u rodzicow, zalozycieli, do scislejszej
wspolpracy z pracownikami tworzacymi ze-
spoty zadaniowe.

Bardzo wazne i wazne:

50%

Jest tak:

18% '

Zdrowa rodzina- zdrowa firma. Tylko w przypadku,
gdy w rodzinie panuje mitos¢ i zdrowe relacje, firma rodzinna
moze koncentrowac sie na prowadzeniu biznesu.

Wyniki w zasadzie tozsame z tym, co zdia-
gnozowali czlonkowie rodziny niezaanga-
zowani w prace w firmie — to obszar wazny
i bardzo wazny. Mlodzi czlonkowie rodzin
biznesowych oceniajg wlasne relacje w rodzi-
nie rownie krytycznie. To obszar z pewnoscig
wymagajacy pracy, jesli stawia sie wyzwanie
jakim jest wielopokoleniowos¢.

Bardzo wazne i wazne:
0 8%
Jest tak:

480/0



W dobrze funkcjonujacej firmie rodzinnej osoby sprawujace
wladze musza okazywac dbatos¢ o sprawiedliwosé swoich
planéw i decyzji, poniewaz tworza one fundament zaufania.

Z punktu widzenia sukcesorow, rodzice (wla-
sciciele firm) nie przywigzujg dostatecznie
duzej wagi do sprawiedliwosci w tworzonych
przez siebie planach i podejmowanych decy-
zjach. Warto zaznaczy¢, ze chodzi tu o po-
strzeganie sprawiedliwo$ci, a nie o to, czy
decyzje te sprawiedliwe sg. To jedna z waz-
niejszych kwestii w zarzadzaniu dtugowiecz-
noscig firmy rodzinnej, wymagajaca wiedzy
i dojrzalosci, bo nie zawsze ,rowno” oznacza
sprawiedliwie, czasami ,sprawiedliwie” to
wlagnie nieréwno. Chodzi jednak bardziej
o rozmowe, dialog, odpowiednig komuni-
kacje i wyjasnianie swoich decyzji tak, by
byly zrozumiale przez czlonkéow rodziny.
Tego wcigz w polskich firmach rodzinnych
brakuje.

Bardzo wazne i wazne:

0 6%

370% \Fi

Weciaz trzeba podwazac istniejace status quo, by kreowac nowe

rozwigzania rynkowe.

Sukcesorzy szukajac swoich wyzwan cze-
sto szukajg ich poza istniejgcymi do tej pory
modelami biznesowymi. Chca wdrazac¢ wta-
sne pomysly, internacjonalizowac¢ bizensu,
wprowadzac¢ nowosci. Ponad 40% z nich jed-
nak ma poczucie, ze nie moze tego robic, bo
jest zbyt silne przywiazanie do istniejacego
status quo.
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Bardzo wazne i wazne:
0 6%
Jest tak:

50%



Dzieci powinno wychowywac sie do samodzielnych decyzii,
pozostawiajac swobode wyboru zawodowej drogi.

Sukcesorzy, ktorzy pracuja w firmach rodzin- Bardzo wazne i wazne:
nych sg zdania, ze wazne jest, by dzieci miaty

swobode wyboru zawodowej drogi. ROwno- O/
czes$nie niepokojgco niski wskaznik uznal, ze 9 4 O
jesli dotyczy to ich osobistej sytuacji, to jed-
nak ta decyzja do konca samodzielna nie byla. ]€St t ak: &
Koresponduje to z innymi wynikami badan § %
prowadzonych przez Instytut Biznesu Ro- O O /

dzinnego, z ktorych wynika, ze doroste dzieci 4 O

wtascicieli firm rodzinnych (ktorzy decydu-

ja sie na prace z nimi) robig to czesto przez
wzglad na rodzicow, argumentujac to checig
pomocy im, wiekszym niz pracownicze zaan-
gazowaniem.

Wypracowana wspolnie, miedzygeneracyjna strategia rozwoju
firmy zwieksza szanse na ciaglos$¢ biznesowa.

Podobnie jak pracownicy firm rodzinnych, Bardzo wazne i wazne:

tak i zaangazowani w prace w firmie czton-
kowie kolejnego pokolenia uznaja za bardzo 6 O /

wazne i wazne wspolne opracowanie nowych 9 O
kierunkow rozwoju dla firmy. W wiekszosci

przypadkow jednak nie majg mozliwosci dia- ] est tak:
logu o charakterze strategicznym ze swoimi

przelozonymi (czesto rodzicami). 1 O O/()
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5 glownych faktow

To najbardziej kluczowa grupa z caltego ba-
dania, osoby pracujace w firmie rodzinnej,
w wiekszosci przypadkow zarzadzajace nig
oraz posiadajagce udzialy. Rownoczes$nie to
grupa najbardziej optymistyczna, tzn. rozni-
ce pomiedzy tym jak powinno by¢, a jak jest,
sg najmniejsze ze wszystkich grup.

Wspieranie lokalnych inicjatyw o charakterze spotecznym
jest wazng czesScig naszego dziatania.

Wiasciciele firm w zdecydowanej wiekszosci Bardzo wazne i wazne:
uznaja, ze hojnos¢ i zaangazowanie w spo-

teczng dziatalno$¢ przez réznego rodzaju for- 8 O/
my pomocy jest istotne i bardzo istotne. Wiek- O

szos¢ z nich na te dzialania sie decyduje.



Zaangazowanie jest wartoscia wyrdzniajaca skuteczne firmy

od firm przecietnych.

Wszyscy badani odpowiedzieli (1acznie: waz-
ne + bardzo wazne), ze zaangazowanie to war-
to$¢ absolutnie kluczowa do uzyskiwania wy-
nikow ponadprzecietnych. Oni sami sg tego
doskonalym przykladem. Natomiast jedynie
niecala polowa ma poczucie, ze doswiadcza
tego zaangazowania w swojej wlasnej firmie.

Bardzo wazne i wazne:

100%

Jest tak:

45%

Decyzje podejmowane w ramach rodziny biznesowej powinny
by¢ oparte na jasnych kryteriach, transparentne i uzasadniane
tak, aby wszyscy mieli poczucie, ze sa sprawiedliwe.

Roéwniez sporo do zrobienia jest w obszarze
transparentnosci decyzji zapadajacych w ra-
mach rodziny biznesowej. Ten obszar wyma-
ga profesjonalizacji, nawet optymistyczna
perspektywa wilascicieli zarzadzajacych tymi
procesami pokazuje, ze tylko niewiele ponad
potowa z nich uwaza, ze decyzje oparte sa na
jasnych kryteriach. Gdy do tego dotozy sie
optyke sukcesorow, ktorzy w ogdle nie majg
takiego odczucia, jasne staje sie, ze ten obszar
nalezy sprofesjonalizowac.
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Bardzo wazne i wazne:

03%
Crop (B



W dobrze funkcjonujacej firmie rodzinnej osoby sprawujace
wladze musza okazywac dbatos¢ o sprawiedliwosé swoich
planow i decyzji, poniewaz tworza one fundament zaufania.

Ciekawe wyniki dalo pytanie o zaufanie, kto-
re buduje sie m.in. przez transparentnosc de-
cyzji uwzgledniajacych sprawiedliwe podej-
scie do wszystkich zainteresowanych. O ile
dla sukcesorow bylo to nie tylko istotne, ale
rownoczesnie niewidoczne w ich firmach,
o tyle dla ich rodzicow to jest mniej istotne, za
to w zasadzie calkowicie obecne. Zarzadza-
jacy majg poczucie, ze ich decyzje podejmuja
nie tylko w oparciu o transparentne kryteria,
ale sg one zrozumiale dla zainteresowanych
i sprawiedliwe.

Bardzo wazne i wazne:

70%
Jest tak:
00% v

Firma, ktora chce przetrwac powinna mie¢ charyzmatycznego

lidera w kazdym pokoleniu.

Zarzadzajacy firmami sg zdania, ze firma
powinna mie¢ charyzmatycznego lidera
w kazdym pokoleniu. Rdwnoczesnie tylko co
druga z nich uznaje, ze takiego ,kandydata”
ma. To jest bardzo interesujacy obszar do
dalszej analizy, bo o ile przekonanie wtasci-
cieli o znaczeniu silnego lidera opiera sie na
ich osobistych doswiadczeniach (aby zbudo-
wac taka firme lider musial mie¢ wiele cech
przywodczych), o tyle poszukiwanie analo-
gicznych cech w kolejnym pokoleniu moze
nie tylko opdznia¢ zmiane pokoleniowa, ale
dodatkowo wcale nie gwarantowac sukcesu.
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Bardzo wazne i wazne:

03%

Jest tak:

480/0



BELIEFS™_INDEX =

udzialow i nie-
zaangazowana

GR.a
Rodzina bez

GR.3
Pracownicy

w firme

3,70

3,57
2,84
3,54
2,99
2,95
3,46

Analizujac indeksy BELIEFS™
(waznos¢ danych wartosci vs.
spelnienie, gdzie warto$¢ max.
to 5 pkt) wida¢, ze grupa najle-
piej oceniajaca rzeczywistosc to
czlonkowie rodziny zaangazo-
wani w firme, z udzialami. Naj-
bardziej krytyczne spojrzenie
maja czlonkowie rodziny pozo-
stajacy poza firmg. Najwiekszy

deficyt w realizacji wartosci

zdefiniowano we wiazkach
stricte ,rodzinnych” tj. LOVE
oraz FAMILY gdzie brakuje ko-

munikacji, transparentnosci

GR.6 GR.7
Grupa rodzina Gruparo-
zaangazowana | dzinazaan-

w firme, bez gazowana
udzialow w firme,
z udziatami

3,58
3,49
3,24
3,78
3,96
3,16

3,42

3,42

3,93

w zakresie podejmowanych de-
cyzji,
W grupie wtascicieli najwiecej

dotrzymywania stowa.
checi do zmian wida¢ w obsza-
rze tworzenia strategii zrow-
nowazonego rozwoju oraz
dzialan filantropijnych na
rzecz lokalnych spotecznosci tj.
BONDS, a pracownikom najbar-
dziej brakuje realizacji wartosci
z obszaru STRATEGY, w zakre-
sie ktorych mogliby mie¢ wiecej
decyzyjnosci, mozliwosci wno-
szenia wlasnych pomystow, kre-
acji nowych idei.




Analizujac wyniki, z calag pewnoscig zaskakuje rozbiezno$¢ ocen w zaleznosci od grupy
zainteresowanych. Istotne jest, ze najlepiej rozpoznajaca rzeczywistos¢ grupg sg osoby be-
dace jednoczesnie wlascicielami, czlonkami rodziny i zatrudnione w organizacji. To one,
majg najszerszg perspektywe w zakresie relacji rodzinnych, szans i zagrozen w firmie oraz
doswiadczenia codziennego ze zmaganiem sie z trudnosciami prowadzenia dzialalnosci.
To co rowniez jest interesujace, to fakt, ze z badanych firm wiekszo$¢ miata do trzech wla-
scicieli (77%), z zachowaniem wiekszosci udzialow powyzej 75% (87% firm), natomiast je-
dynie 7% bylo zarzadzanych przez zewnetrznych managerow. Rozwazajac rozne scena-
riusze strategicznego rozwoju firm rodzinnych, nie mozna pominac¢ wersji, w ktorej liczba
takich firm bedzie rosta. Szczegoélnie w kontekscie opinii wlascicielskich, gdzie 80% uwaza,
ze angazowanie sie w biznes nawet firmowany wlasnym nazwiskiem nie jest konieczne.
Zupelnie odwrotnie niz jest to aktualnie (75%). W takim kontekscie, bedzie dochodzilo
do sytuacji, w ktorej jedynie wlasnosc pozostanie w rekach rodziny, poszukiwani bedg ma-

nagerowie zewnetrzni do kierowania firma, natomiast to pracownicy powinni by¢ najwiek-

szymi emisariuszami wartosci BELITEFS™.

Pracownicy bedg stanowi¢ o rodzinnym charakterze firm w przyszlosci, i w tej grupie
upatruje szansy na dalsze trwanie naszych firm.

Prezes ZarzaduGrupa Wrdbel,
Auoryzowany Dealer Mercedes-Benz, Mirostaw Wrabel sp. z o.o.




Koncepcja modelu BELIEFS™, poprzedzona
badaniami literaturowymi analizujacymi
specyfike firm rodzinnych w procesie zarzadzania
strategicznego, nastepnie weryfikacja tych réznic
i poglebienie badan w zakresie zidentyfikowania
dominujacej logiki zarzadzania firma rodzinna,
pozwolita na uchwycenie mechanizmu

wplywajacego

Kluczowe wigzki wartosci istotne z punktu
widzenia dominujacej logiki firmy rodzinnej
tj. rozwoj, innowacja, pasja, jakos¢, profesjo-
nalizm, zaangazowanie, przedsiebiorczos$c,
przywodztwo, aktywno$¢, miltos¢, zaufanie,
partnerstwo, wladza, wolno$¢, wielopokole-
niowos¢, spolecznosé, odpowiedzialnosé, hoj-
nos¢, tradycja, reputacja, etyka zostaty skate-
goryzowane w ramach modelu (B) bonds (E)
effektivity (L) love (I) identification (E) entre-
preneurship (F) family (S) strategy.

Tym samym mozliwa stala sie kwantyfikacja
stopnia harmonizacji tych wartosci (tego, czy
sg one realizowane na deklarowanym pozio-
mie) w ramach indeksu BELTEFS™.

Wizualna forma modelu BELIEFS™ zostala
zaprezentowana na rysunku.



Centralnie polozony indeks BELIEFS™ symbolizuje spdjnosc
tj. harmonizacje wartosci, do ktérej powinna dazy¢ kazda firma
rodzinna. Harmonizacja ta oznacza wywazong relacje pomie-
dzy waznos$cig danych wartosci, a ich obecnoscig w codziennych
dzialaniach pomiedzy kluczowymi interesariuszami (wtascicie-
lami, rodzing, a pracownikami) i prowadzi ona do wiekszej efek-
tywnosci dziatlania w dtugiej perspektywie.

Przedsiebiorczosé,
aktywno$¢, przywodztwo

Zrédto: Lewandowska A. Strategiczna logika firm rodzinnych Model BELIEFS™,
Wyd. PWN, Warszawa 2020



Kluczowe jest, by deklarowane wartosci byty
spojne z realizowanymi. Powinny mie¢ one
swoje odzwierciedlenie w strategii, decyzjach
zarzadczych, codziennych dziataniach. Waz-
ne jest, aby wartosci byly nadrzedne do po-
dejmowanych dziatan. Dlatego wartosci ujete
w deklaracji firmy musza przekladac sie na
rzeczywiste zasady dziatania dla wszystkich
0s0b zaangazowanych w rodzinnym bizne-
sie. Ten efekt tzn. spojnos¢ istotnosci war-
tosci z ich rzeczywistg obecnoscig w firmie
i rodzinie w interpretacji kluczowych intere-
sariuszy nazwano harmonizacja wartosci.

Prezentacja autorskiego modelu BELIEFS™ to solidnie przeprowadzona praca badawcza,
analizujaca kluczowe czynniki sukcesu firm rodzinnych. Autorka dokonuje rzetelnej kon-
frontacji mys$lenia zyczeniowego ich wlascicieli z rzeczywisto$cia, opisujac nie tylko warto-
Sci wyrozniajace firmy rodzinne, ale i ich wyzwania. Zaufanie, sprawiedliwos¢ czy dopaso-
wanie modelu biznesowego do talentow wlascicieli wspolegzystujg z brakiem komunikacji,
specjalistycznych kompetencji czy swobodnej decyzyjno$ci pracownikow. Pozycja obowigz-
kowa dla kazdej rodziny biznesowej, ale i dla potencjalnego inwestora.

Monika Nachyla, Partner, Abris Capital Partners




Praktyka gospodarcza czestokroc¢ dostarcza przyktadow firm, w ktorych wartosci zatozycieli,
wlascicieli mijajg sie z tym, jak te same wartosci odbierajg pracownicy. A co gorsza jak po-
strzegaja ich realng obecnos¢ w swojej codziennej pracy. Znow, zgodnie z mysleniem przyje-
tym w tej pracy za ks. J.Tischnerem, warto$ci nie ,,Zyja” same, moga by¢ realizowane jedynie
w relacji z drugim czlowiekiem. To wlasnie dana relacja powoduje, ze szacunek moze by¢ od-
czuwany, ze ,dane stowo zobowigzuje”. Deklarowana etyka, partnerstwo czy zaufanie czesto
pozostaja w sferze zyczen lub wyobrazen wlascicieli, ktorzy czesto sami sg przekonani, ze w
ich firmach sg one gleboko zakorzenione. I odwrotnie, te wartosci, ktore majg charakter od-
noszacy sie stricte do wymiaru ekonomicznego tj. przedsiebiorczo$c¢, innowacyjnos¢, rozwoj
postrzegane sg przez wlascicieli jako bardzo wazne, czesto rowniez z ranga wysokiej obecno-
sci w dziataniach firmowych, natomiast dla pracownikéw nie sg one az tak istotne, zwlaszcza
tam, gdzie nie majg poczucia sprawstwa. Autokratyczny styl zarzadzania i paternalistyczne
podejscie wplywa na nizsza aktywnosc¢ pracownikow, ich mniejsze zaangazowanie w rozwoj
firmy. Wobec czego, dla wielu firm po ,odkodowaniu” tych wartos$ci od razu widoczne sie sta-
je, ze to, co deklaruja wtasciciele, jest wazne, dla nich i tylko dla nich, a nie dla pracownikdow
zatrudnionych w firmie. Dlatego kluczowe bylo zaprojektowanie modelu, ktory weryfikuje,
czy wszystkie wazne z punktu realizacji strategii grupy (tj. wlasciciele, rodzina, pracownicy)
podobnie postrzegaja obecnos¢ tych wartosci w swojej codziennosci.

To krok w kierunku rozumienia sukcesu dtugowiecznych firm rodzinnych.




GEOWNE FAKTY

Obszary do wzmocnienia
rodzin biznesowych
i biznesow rodzinnych

Przyjmujac za modelem BELIEFS™,
ze skutecznos¢ firm rodzinnych
zwieksza sie wraz ze stopniem reali-
zacji dzialan opartych na konkret-
nych, waznych dla Rodzin zalozycieli
wartosciach, warto przeanalizowaé
w podsumowaniu te obszary, ktdre
poziom spdjnosci pomiedzy: wazne
vs. obecne mialy najnizszy.

Te obszary warto przeanalizowac
wewnetrznie, we wlasnych rodzinach
i firmach, gdy szuka sie wzmocnienia
w zakresie potencjalu na dtugowiecz-




Wiezi spolteczne tworzone
przez wlascicieli,
zrownowazony rozwoj,
(Spotecznosé, odpowiedzialnosé,
hojnosé)

Dbalos¢ o efektywno$c¢ dziatan,
profesjonalizm i zaangazowanie
pracownikdw

(Jako$é, profesjonalizm,
zaangazowanie)

‘Wzajemne relacje w rodzinie
iw firmie
(mitosé, zaufanie, altruizm)

Identyfikacja czlonkow
rodziny z firma
(tradycja, reputacja, etyka)

Przedsiebiorcze dzialanie
(przedsiebiorczosé,
przywédztwo, aktywnosé)

Kontrola i wptywy rodziny
(dziedziczenie, wtadza,
wielopokoleniowo$é, wolnosé)

Dzialanie strategiczne z myslg
o trwalej przewadze
konkurencyjnej firmy

(rozwdj, innowacyjnosé, pasja)

Tylko 17% sukcesordw jest zdania, ze w ich firmie realizowana jest wlasciwa polityka
zréwnowazonego rozwoju. Sukcesorzy jeszcze wyrazniej niz inni czlonkowie rodziny,
czy wlasciciele firm wskazuja na to, ze wdrazanie strategii zréwnowazonego rozwoju
jest bardzo wazne, jednak w niewielkim stopniu jest to dobra gospodarcza praktyka.
Deficyt na poziomie wartosci z wigzki BONDS ma szczegélne znaczenie dla kolejnych
generacji, dlatego ten obszar wart jest wewnetrznej dyskus;ji.

70% sukcesorow jest zdania, ze w firmie brakuje odczuwalnego zaangazowania pra-
cownikéw wszystkich szczebli, ktérzy wlaczaliby sie w poszukiwanie coraz to wigkszej
efektywnosci. Sg oni zdania, ze mozna bytoby wilgczaé pracownikéw w szersze projekty
optymalizujgce dziatanie firmy. Ten wynik moze zapowiadac¢ sktonno$é drugiego poko-
lenia do zmiany stylu zarzadzania. Z mocno autokratycznego u rodzicéw, zatozycieli,
do Scislejszej wspolpracy z pracownikami tworzacymi zespoty zadaniowe.

‘W zasadzie wszyscy badani zgodni sg co do tego, ze zdrowe relacje w rodzinie prze-
kladaja sie na zdrowe relacje w firmie. Wzajemne dobre relacje, dzialanie w oparciu o
zaufanie, milo$¢ prowadzaca do harmonii rodzinnych, to wszystko sprawia, ze biznesy
takich rodzin prowadzone sg ,spokojniej” Jednak co istotne, 55% Rodzin biznesowych
uwaza, ze relacje, ktére panuja w ich rodzinach wymagalyby zdecydowanej poprawy i
wzmocnienia. Wobec czego, potencjalnie ,,chorych” rodzin biznesowych mamy w Pol-
sce wiecej niz polowe.

45% rodzin biznesowych ma poczucie dumy ze wspolnego przedsiewziecia bizneso-
wego, przyjmuje tozsamos$¢ ,firmy rodzinnej”, uwaza za wazne dziatanie zgodnie z tra-
dycja i poszanowaniem historii, przodkéw. Jest to dos¢ spojny wynik z wezesniejszymi
badaniami w zakresie przedsigbiorczosci rodzinnej, w ktérej 36% badanych deklaro-
walo przyjecie tozsamosci firmy rodzinnej. Poniewaz tematyka firm rodzinnych stala
sie w Polsce tematem zyskujgcym na znaczeniu, wzrost tego wskaznika moze by¢ w ten
sposob wyjasniony.

51% Zarzadzajacych firmami wlascicieli firm, jest zdania, ze firma powinna mie¢ chary-
zmatycznego lidera w kazdym pokoleniu. Réwnoczesnie tylko co drugi z nich uznaje, ze
takiego ,kandydata” ma. 24% wlascicieli poszukuje odpowiedniego nastepce dalej, albo
pozostaje przy sukcesji wewnatrzrodzinnej i nie wywoluje tego tematu w rodzinie, po-
niewaz nie potrafi powiedzieé¢ nastepcy (swojemu dziecku), ze to nie ma charyzmy. To jest
bardzo interesujacy obszar do dalszej analizy, bo o ile przekonanie wlascicieli o znaczeniu
silnego lidera opiera sie na ich osobistych do$§wiadczeniach (aby zbudowac¢ taka firme za-
lozyciel musial mieé¢ wiele cech przywddczych) o tyle poszukiwanie analogicznych cech w
kolejnym pokoleniu moze nie tylko opéznia¢ zmiane pokoleniows, a dodatkowo wecale nie
gwarantowac sukcesu.

Istotg firmy rodzinnej jest trwanie. Oznacza to konieczno$é wypracowania nie tylko
kompetencji biznesowych, ale tez umiejetno$¢ przechodzenia z sukcesem zmiany po-
koleniowej. W tym zakresie istotny staje sie obszar budowania potencjalu w mtodych li-
derach. Najblizsza rodzina, ktéra wspiera emocjonalnie mlodziez stojgcg u progu prze-
jecia odpowiedzialnosci za rodzinny biznes dostrzega luke pomiedzy tym jak wazne jest
przygotowanie merytoryczne nastepcow a tym, jak wyglada to ,na co dzien”. Czesto
doroste dzieci wlascicieli firm nie majg wytyczonych ani $ciezek kariery, ani mentoréw,
ktorzy przygotowywaliby ich do tej roli. S w tym sami. Tylko 18% wchodzacych w role
nastepcy ma poczucie przygotowania i wiedzy oraz wsparcia ukierunkowanego naich
wlasny rozwdj w zbudowaniu autorytetu.

Tylko 16% pracownikdw czuje sie¢ zaproszonych do dialogu w zakresie budowania
przyszlosci firmy. Potencjal pracowniczy nie jest wiec w pelni wykorzystywany. Pra-
cownicy oceniajg, ze mozliwo$é wdrazania swoich pomystéw bylaby dla nich istotna,
chetnie by sie angazowali. Mowi tak co drugi pytany pracownik. A jedynie co dziesigty
ma poczucie, ze pomysly jego i jego kolezanek i kolegéw moga by¢ wdrazane, bo jest
na to wlascicielskie, zarzgdcze przyzwolenie. Pokazuje to jak gleboki jest paradoks w
postrzeganiu swoich zadan w obszarze strategicznym: pracownicy uwazaja, ze nie ma
przestrzeni do tego by sie angazowali, wlasciciele natomiast podkreslaja, ze pracownicy
sie nie angazuja.
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Focus Group In- 110 0s6éb podczas ~ Wtasciciele oraz ~ Firmy rodzinne

terview na temat 6 warsztatow cztonkow rodzin z sektora MSP,

strategii rozwoju biznesowych geograficznie
2009-2012 firmy rodzinnej — cata Polska,

beneficjenci pro-
jektow FRI oraz
FRII

Badania przeprowadzone w ramach pilotazowego projektu ,,Firmy Rodzinne” oraz projektu part-
nerski ,,Firmy Rodzinne 2” Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczo$ci oraz stowarzyszenia
Inicjatywa Firm Rodzinnych poswiecony wsparciu przedsiebiorczosci rodzinnej w Polsce. Autorka
prowadzila warsztaty strategiczne dla uczestnikéw programus.

Wywiady — ana- 47 osob ‘Witasciciele Firmy z Niemiec,
liza przypadkow i sukcesorzy Szwajcarii, Fran-
z firm rodzin- cji, Austrii, Danii
nych dziatajacy i Polski o obro-
2012-2018 w drugim poko- tach powyzej
leniu 100 mln EURO

i zatrudnieniu
minimalnie 250
0sob

Wywiady realizowane podczas pieciu edycji Miedzynarodowego Kongresu Firm Rodzinnych, kto-
rego autorka jest organizatorem. Wywiady byly przeprowadzone w oddzielnych pomieszczeniach,
zostaly zarejestrowane i postuzyty jako materiat analityczny.

Badanie fokuso- 12 0sdb sukcesorzy Firmy rodzinne
we z sektora MSP,
2012 geograficznie

cala Polska

Badanie przeprowadzone w ramach miedzynarodowego projektu ,Business Transfer Program-
me II” (BTPII)* wsrdd tych beneficjentéw programu BTP II, ktérzy brali udzial w dwudniowych
warsztatach po§wieconych strategii rozwoju firmy).

3 Program Szkoleniowo-Doradczy ,Firmy Rodzinne” realizowany byt od konca 2009 do korica 2012 r. To pro-
jekt partnerski Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci oraz Stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych
— projekt pilotazowy, a zatem badawczy. Potrzeby, oczekiwania i problemy jego uczestnikéw byly bez prze-
rwy monitorowane i sprawdzane, a cel projektu, jego program i przebieg formulowany byl na biezaco, by jak
najlepiej dopasowac sie do oczekiwan uczestnikéw. Po zakonczeniu pilotazowego projektu nastapita realizacja
kolejnej edycji ,, Firmy Rodzinne 2”, w ktérej autorka réwniez prowadzila eksperckie spotkania z wlascicielami
firm rodzinnych w zakresie strategii rozwoju oraz autorskiej koncepcji Family & Business Strategy. Wiecej
o projekcie: www.firmyrodzinne.eu.

* Doswiadczony zespo6t naukowcow i przedstawicieli firm szkoleniowo-doradczych z siedmiu krajow europejskich (Austria,
Finlandia, Holandia, Polska, Portugalia, Hiszpania, Szwecja) na okres dwoch lat (1.11.2010 - 31.10.2012) zawigzal miedzy-
narodowe konsorcjum w celu wspotpracy przy projekcie dotyczacym przenoszenia prawa wiasnosci przedsigbiorstw rodzin-
nych. Projekt nazywat si¢ ,,Business Transfer Program II” (BTPII) (System transferu prawa wlasnoéci przedsiebiorstwa II,
STPII) i oparty byt na pilotazowym projekcie BTP, w ktérym zostat zaprojektowany i przetestowany program szkolen przysto-
sowany do pofaczonych z narzedziem skanujacym obie strony transferu — przejmujacych i przekazujacych. BTP II to projekt
wspolfinansowany przez Komisje Europejska w ramach programu Leonardo da Vinci.
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spotkania sukce- 850 0s6b podczas  wiasciciele oraz Firmy rodzinne

syjne, na ktorych = 46 spotkan cztonkowie z sektora MSP,
2012-2015 przeprowadzono rodzin bizneso-  geograficznie
wywiad grupowy wych cata Polska

Autorka byta liderem merytorycznym projektu ,,Kody wartosci — efektywna sukcesja w polskich
firmach rodzinnych™, organizowata spotkania z przedstawicielami firm rodzinnych, ktérzy brali
udziat w Lozach Dyskusyjnych (lgcznie spotkania w 45 miastach w Polsce). Podczas spotkan sukce-
syjnych prowadzone réwniez byty badania, ktérych jeden z blokéw stuzyt analizom przeprowadzo-

nym w niniejszej pracy.

Warsztaty
strategiczne, na
ktorych przepro-
wadzono wywiad
grupowy

2009—-2012

110 086b podczas
9 spotkan

Wiasciciele

firm, cztonkowie
rodzin bizneso-
wych, pracowni-
cy firm rodzin-
nych

Firmy rodzinne
z sektora MSP,
geograficznie

— cala Polska,
beneficjenci pro-
jektow

Badania przeprowadzone w ramach pilotazowego projektu ,,Firmy Rodzinne” oraz projektu part-
nerski ,Firmy Rodzinne 2” Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci oraz Stowarzyszenia Ini-
cjatywa Firm Rodzinnych poswiecony wsparciu przedsiebiorczo$ci rodzinnej w Polsce.

Do analizy materiatu zgromadzonego podczas badan przeprowadzonych w latach 2009-2015
zaproszono ekspertow z roznych dziedzin, tj. zarzadzanie, psychologia, socjologia, antropologia.
Wnioski postuzyty do zaprojektowania wywiadéw do badan indywidualnych weryfikujgcych zato-

zenia dominujacej logiki firm rodzinnych.

Wywiady po-
glebione (ang.
in-depth in-
terview, IDI)

z przedstawicie-
lami wybranych

9.2016 — 6.2017

94 0s6b z 30 firm

Whasciciele

firm, cztonkowie
rodzin bizneso-
wych, pracowni-
cy firm rodzin-
nych

Firmy o okreslo-
nych kryteriach

przedsiebiorstw

z analizowanych

case study

Badania celowe, prowadzone z okre§lonymi tezami, podsumowujacymi weczesniejszg zgromadzong
wiedze.

Desk research 69 referatow »Family Business Review” (FBR),
naukowych »Entrepreneurship Theory and
skupiajacych sie  Practice” (ET&P), ,Journal of Busi-
na poréwnaniu ness Venturing” (JBV), ,Journal of

Badania ze- fragmentow pro- Fgmily Business Strategy” (JFBS),
wnetrzne prowa- cesu zarzadzania nlemlgcko]@gycznggo magazynu
d latach strategicznego dla MSP , Zeitschrift fiir Klein- und
zone w latac .
1996 — 2016 w firmach ro- Mittelunternehmen und Entre-

dzinnych i niero-
dzinnych.

preneurship” (ZfKE) oraz polskich
badan opisywanych w zeszytach:
»Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie”
Wydawnictwa Spotecznej Akademii

Nauk.

Wyniki badan wskazaly na réznice w procesie zarzgdzania strategicznego firm rodzinnych i nie-
rodzinnych co pozwolito przejs¢ do kolejnego etapu — poszukiwania zrodet skutecznych decyzji

strategicznych w firmach rodzinnych.
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Wywiady poglte-  Badanie przepro- 1) Struktura wlasnosci pozwala

bione (ang. in- wadzono tacznie  rodzinie na podejmowanie decyzji
-depth interview, na 30 firmach strategicznych.
IDI) z przedsta-
wicielami rodzin 2) Rodzina ma wptyw na zarzadza-
biznesowych nie firmg (we wszystkich przypad-

Badania ze- lideréw oraz alter kach wtasciciele wprost wykonywali

wnetrzne prowa- | ego lidera funkcje CEO firmy).
dzone w latach
2009 — 2017 3) Zostala zalozona 20-30 lat temu.

4) Firma jest w trakcie procesu suk-
cesji lub juz go przeszia.

5) Firma przyjmuje tozsamosc¢ ,fir-
my rodzinnej”.

Po analizie materialu wejéciowego do dalszej pracy wybrano dziesie¢ firm, ktére mozna bylto przy-
porzadkowac w pary: lider oraz alter ego lidera. To kontrastowe podejscie zastosowano za wska-
zaniami Obtdja (2003), aby lepiej zrozumie¢ gldwne rdéznice i mdoc wyabstrahowac z tych badan
dominujgcg logike firm rodzinnych. Metoda przypadkéw skrajnych polega na doborze w prébie
badawczej przypadkow z kranca skali i umozliwia prowadzenie wnioskowania na trzy kompatybil-
ne sposoby (Miles, Huberman 2000, s. 323).

Badanie staty- Aby dokona¢ weryfikacji poziomu harmonizacji warto-
Badanie przepro- | styczne, sci we wszystkich rolach petnionych w firmie, badanie
wadzono w okre-  metoda CAWI zaktadalo mozliwosé:
sie od czerwca (ang. Computer a) analizy zaréwno na poziomie respondentow (kon-
2018 do stycznia | Assisted Web kretnych osdb bioracych udziat w badaniu, z podziatem
2019 r. Lacznie Interviews) na okreslone role wynikajace z modelu trzech okregéw
w badaniu wzielo Tagiuriego i Davisa
udzial 2210 re-
spondentow po- b) analizy na poziomie firm, z ktérych pochodza te osoby,
chodzacych z 371 by méc dokonaé¢ weryfikacji zalozonych hipotez i powia-
roznych firm. zan wynikow ankietowych z realizowanymi przez firmy

wynikami finansowymi

(1) Analiza na macierzy IPA (ang. Importance-Performance Analysis) klasyfikujaca wartosci

(2) analiza wigzek warto$ci (3) analiza istotnosci wartosci w korelacji do wynikow firmy.

Do analizy wynikéw badan zostaly wykorzystane metody iloSciowe. Narzedziami statystycznymi
zastosowanymi na etapie analizy empirycznej byty zaréwno statystyki opisowe, jak i narzedzia
stuzgce weryfikacji hipotez. Do charakterystyki liczbowej zastosowano miary: srednia arytmetycz-
na, mediana, kwartyle, odchylenia niestandardowe.

Analize informacji pozyskanych w wyniki przeprowadzonych badan ankietowych przeprowadzo-
no przy uzyciu oprogramowania IBM SPSS Statistics 23.

Zrédto: Lewandowska A. Strategiczna logika firm rodzinnych Model BELIEFS™,
Wyd. PWN, Warszawa 2020

5 Jako lider merytoryczny projektu realizowanego w latach 2012-2015 ,,Kody wartosci — efektywna sukcesja
w polskich firmach rodzinnych”, wspétfinansowanego z Europejskiego Funduszu Spolecznego pod nadzorem
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci, autorka wspdtpracowata z kilkunastoma ekspertami z réznych
dziedzin, ktorych wspdlne do$wiadczenie biznesowe przyczynilo sie do realizacji celu, jakim bylo opracowanie
narzedzi wspierajacych samodzielne przeprowadzenie sukcesji w firmach rodzinnych.
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KSIEGARNIA

H )\ INSTYTUTU
BIZNESU

CO RODZINNEGO

Logika firm rodzinnych jest inna niz firm bez
czynnika rodzinnosci. Umiejetne zarzadzanie
granicami miedzy rodzing, a biznesem,

\

: A ‘ . ustalanie transparentnych zasad oraz oparcie

. A I A gn ~ sie na wartosciach, ktére moga tworzyc

dR'4am i m K przewage konkurencyjng jedynie wowczas, gdy
sg konsekwentnie realizowane. Okazuje sie, ze
to w praktyce nie jest ani proste, ani oczywiste.
Ksiazka wyjasnia gdzie powstajg najwieksze
roznice w postrzeganiu rzeczywistosci i jak
szukac spojnosci, 1. Scistej zaleznosci miedzy
tym w co rodziny biznesowe wierzg, a tym
co jest w ich firmach realizowane. Autorski
model BELIEFS™ daje podstawy nie tylko by
lepiej zrozumie¢ kompleksowos¢ logiki firmy
Adrianna Lewandowska rodzinnej, ale tez by skuteczniej zarzadzac

wiasng rodzinng firma.
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