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Firmy rodzinne jako przyk ad przedsi biorstw zarz dzanych 
przez warto ci, ich sens i znaczenie 

Family firms as an example of enterprises managed by values  

Synopsis. Celem artyku u by o przeanalizowanie etycznego aspektu funkcjonowania firm rodzinnych 

jako trwa ego elementu  przewagi konkurencyjnej. Podj to prób  analizy, dlaczego firmy rodzinne s  

d ugowieczne i dlaczego wyró niaj  si  na rynku. Przedstawiono ide  oraz cechy przedsi biorstw 

rodzinnych jako firm z wieloletni  tradycj , których model zarz dzania opiera si  na warto ciach. 

S owa kluczowe: przedsi biorstwo, rodzina, ludzie, warto ci, zysk. 

Abstract. This article presents the role of private enterprises in the global economy. It is argued that 

private enterprises are being managed by values and that it is a factor which has an important 

influence on good relationships with stakeholders and helps in achievieng better economic results.  
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Wst p 

Firmy rodzinne odgrywaj  ogromn  rol  w gospodarce wiata,  Unii Europejskiej, 

równie  Polski. Charakteryzuj  si  du ym wk adem do gospodarki lokalnej, bardzo nisk  

konfliktowo ci  spo eczn  i znikomym odsetkiem post powa  upad o ciowych, cz sto s  

d ugowieczne i przyjmuj  rol  lidera w ród okolicznej spo eczno ci. W firmach tych 

pracuj  ludzie, których cz  wi zy znacznie silniejsze ni  tylko relacje biznesowe. Na 

wiecie firmy rodzinne to jeden z najwa niejszych modeli prowadzenia interesów. W UE 

stanowi  one 75% liczby wszystkich dzia aj cych firm, w USA 60%, szacuje si , e oko o 

80% z 1,8 mln dzia aj cych w Polsce ma ych i rednich firm to przedsi wzi cia rodzinne 

(PARP). W Polsce przedsi biorstwa rodzinne maj  tradycj  w uj ciu historycznym, cho  

nie tak d ug  jak np. w Niemczech czy W oszech, co jest uwarunkowane okoliczno ciami 

historycznymi. Mimo wielu zmian politycznych i gospodarczych, wielu lat gospodarki 

centralnie planowanej, w Polsce funkcjonuje od ponad 100 lat wiele przedsi biorstw 

rodzinnych. Przetrwa y one okres zawirowa  i pr nie rozwijaj  si  po dzi  dzie  

uczestnicz c w rynku krajowym i zagranicznym (cho  podkre la si , e w Polsce, podobnie 

jak w innych krajach Europy Wschodniej, niewiele przedsi biorstw mo e pochwali  si  

histori  d u sz  ni  20 lat).  

Elementem charakterystycznym dla firm rodzinnych jest to, e opieraj  si  na 

zasadach etycznych i warto ciach, okre laj c cz sto, e bez warto ci nie ma firmy. Relacje 
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rodzinne s  ród em etycznego post powania, wyrazem wra liwo ci, szczególnie na 

potrzeby drugiego cz owieka, umiej tno ci pracy zespo owej, poczucia wspólnoty i 

lojalno ci. Okazuje si  równie , e globalizacja i coraz bardziej mi dzynarodowy charakter 

firm, ró norodne kontakty, zale no ci, czyli zmiany na rynkach, nie powoduj  zmian w 

wyznawanych i przestrzeganych warto ciach w firmach rodzinnych takich jak dobra jako , 

zaufanie, wspó praca, uczciwo , ci ka, wytrwa a praca, integracja, zadowolenie 

interesariuszy. Firmy rodzinne to równie  tworzenie i po czenie zespo u ludzi, którzy z 

ochot  i etosem pracy podchodz  do swych obowi zków, Z drugiej strony pojawia si  

satysfakcja z pracy, zadowolenie z po ytku, szcz cie. Praca w zespole ludzi, z którymi 

lubi si  przebywa , oraz w twórczej atmosferze w asnej  pracy wywo uj  rado  z efektów i 

rozterki oraz stres jako konsekwencj  pora ki. Celem rodziny jest d enie do szcz cia, 

natomiast przedsi biorstwa (produkcyjnego) tworzenie dóbr materialnych. Firma rodzinna 

jest organizacj , gdzie mo na zrealizowa  oba cele. Mo na postawi  równie  tez , e 

warto ci w organizacjach s  dziedzictwem kulturowym.   

Celem artyku u jest analiza etycznego, bazuj cego na warto ciach, modelu 

prowadzenia interesów w firmach rodzinnych jako trendu etycznego na rynku biznesowym 

cz cego si  z kierunkiem zarz dzania poprzez warto ci w du ych korporacjach.  

Cechy firm rodzinnych  

Definiowanie poj cia firmy rodzinnej ulega zmianom pod wp ywem czynników 

ekonomicznych i spo ecznych w krajach o  rozwini tej gospodarce rynkowej. W literaturze 

wiatowej najcz ciej przedstawiane jest podej cie ameryka skie, definiuj ce firm  

rodzinn  jako  przedsi biorstwo o dowolnej formie prawnej, którego kapita  w ca o ci lub 

w wi kszej cz ci znajduje si  w posiadaniu rodziny, przynajmniej jeden cz onek rodziny 

sprawuje funkcje kierownicz  oraz istnieje zamiar utrzymania przedsi wzi cia w r kach 

rodziny [Frishkoff 2005]. Wed ug definicji przyj tej przez Katedr  Biznesu Rodzinnego 

IESE (Business School, Universidad de Navarra), przedsi biorstwo rodzinne to takie, w 

którym rodzina posiada taki udzia  w strukturze w asno ci firmy, który pozwala jej na 

ingerencj  w bie ce zarz dzanie firm . Rodzina taka podejmuje równie  dzia ania maj ce 

na celu przekazywanie w asno ci i zwi zanych z ni  warto ci nast pnemu pokoleniu.  

Definicja, któr  utworzono dla potrzeb programu „Projekt firmy rodzinne”2 okre la, e 

firma rodzinna to taka, która: 

• jest jednoosobow  dzia alno ci  gospodarcz , przy czym jej w a ciciel i co najmniej 

jedna osoba zwi zana z firm  s  cz onkami tej samej rodziny, 

• jest spó k  prawa cywilnego co najmniej trzech wspólników, przy czym cz onkowie 

rodziny maj  wi kszo  w zgromadzeniu wspólników, 

• jest spó k  prawa cywilnego dok adnie dwóch wspólników, przy czym jeden ze 

wspólników oraz co najmniej jedna osoba zwi zana z firm  s  cz onkami tej samej 

rodziny. 

Podkre la si  równie  aspekt spo eczny firm rodzinnych. Mianowicie za rodzin  

nale y uzna  grup  osób o bli szym lub dalszym pokrewie stwie, obejmuje ona równie  

                                                 
2 Projekt realizowany w ramach stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych, którego celem jest tworzenie 

opartych na zasadach etycznych i prawnie mo liwych form wspó dzia ania firm, a w szczególno ci firm 

rodzinnych. 
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relacj  ma e sk . Dodatkowo o tym, e jest to firma rodzinna, wiadcz  pewne 

determinanty: praca w przedsi biorstwie wyznacza decyzje dotycz ce kariery, stosunki i 

warto ci wyznawane w rodzinie wp ywaj  na wybór kierownictwa i kwestie dziedziczenia, 

wyst puje brak wyra nego rozgraniczenia pomi dzy firm  i rodzin , warto ci wyznawane 

w rodzinie wp ywaj  na model zarz dzania, historia rodziny tworzy histori  firmy 

[Frishkoff 2005].  

Godne podkre lenia jest, e firmy rodzinne nie nale  do najbogatszych, zysk w nich 

jest wa ny, ale nie najwa niejszy, a naczeln  zasad  jest kierowanie si  warto ciami. 

Nale  one równie  cz ciej do sektora mikro, ma ych i rednich przedsi biorstw. 

Podkre la si , e bez warto ci nie ma firmy rodzinnej, konieczne bowiem jest  pogodzenie 

uczu  i rozs dku, a tak e zachowanie równowagi pomi dzy czynnikiem ludzkim a 

ekonomicznym. Firma rodzinna nie opiera si  równie  na za o eniu, e jest to tylko i 

wy cznie miejsce pracy czy miejsce troski o maj tek i potrzeby finansowe, ale funkcjonuje 

jako sposób na przekazanie zapa u do realizacji pewnych planów, projektów i umiej tno ci 

po czenia czynników wyznaczaj cych warto ci rodzinne z warto ciami zawodowymi, a 

przede wszystkim z warto ciami osobistymi, tak aby powsta y dobra materialne, a 

równocze nie zachowana zosta a odpowiedzialno  spo eczna. Firmy rodzinne to równie  

tworzenie i po czenie zespo u ludzi, którzy z ochot  i etosem pracy podchodz  do swych 

obowi zków, a z drugiej strony pojawia si  u nich satysfakcja z pracy, zadowolenie z 

po ytku, szcz cie.  

Jak by o ju  powiedziane celem rodziny jest d enie do szcz cia, natomiast 

przedsi biorstwa (produkcyjnego) tworzenie dóbr materialnych. Firma rodzinna jest 

organizacj , gdzie mo na zrealizowa  oba cele [Safin 1993, s. 26]: 

• moralne i etyczne: przetrwanie firmy, zdobycie niezale no ci gospodarczej, 

budowanie dobrego wizerunku rodziny w otoczeniu, 

• ekonomiczne: wzrost  zysku, zwi kszanie udzia u w rynku, osi gni cie i realizacja 

celów sprzeda y. 

Decyzje jednak musz  by  podejmowane i akceptowane przez wszystkich 

uczestników, przez on , m a, dzieci. W firmach rodzinnych zauwa alne jest  

podejmowanie dzia a  determinowanych przez osobiste warto ci. Bardzo cz sto mo na 

okre li  je jako warto ci, które ukierunkowuj  dzia anie cz owieka: pracowito , prostota, 

lojalno , rado , szlachetno , odwaga. Podkre li  nale y te  konieczno  godzenia 

pe nienia jednocze nie kilku ról, podzielnej to samo ci. Ró ne s  przy tym historia ycia 

ludzi, emocjonalne zaanga owanie, specyfika i prywatno  rodziny, wiatopogl d i kultura. 

Firmy rodzinne to nie tylko miejsce obsadzenia stanowisk cz onkami rodziny, ale te  

miejsce, gdzie s  szczerze wyznawane wspólne warto ci, którymi kieruje si  rodzina 

posiadaj ca firm . Wszyscy cz onkowie, ale w du ej mierze kierownik firmy, przyjmuj  

odpowiedzialno  za losy organizacji.  

Do firm rodzinnych mo emy zaliczy  równie  rolnicze gospodarstwo rodzinne. Jest  

to kategoria gospodarstwa rolnego wprowadzona przez ustaw  o kszta towaniu ustroju  

rolnego z 2003 roku. Gospodarstwa prowadzone osobi cie przez rolnika indywidualnego i 

jego rodzin , w sk ad którego wchodzi od 1 do 300 hektarów u ytków rolnych, nazywamy 

gospodarstwem rodzinnymi. G ówn  s abo ci  polskiego rolnictwa jest rozdrobnienie 

struktury obszarowej gospodarstw, które poci ga za sob  niekorzystne skutki 

ekonomiczno-spo eczne.  Jednak z drugiej strony  rolnicy to grupa, która przetrwa a bardzo 

wiele zmian gospodarczych, a wiele gospodarstw rodzinnych rozwija si  i dobrze 
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prosperuje. W przypadku rolniczych przedsi biorstw rodzinnych mo na powiedzie , e jest 

to grupa, która szczególnie bazuje na warto ciach. Kierunkowskazem dzia a  s  warto ci 

chrze cija skie. Rolnicy to charakterystyczna spo eczno , która szczególnie odczuwa 

odpowiedzialno  za swoje czyny,  rozumiej ca równie , e nie wszystko zale y od 

cz owieka. Rolnicy pozdrawiaj  si  do dzi  s owami: „Szcz  Bo e". Odpowiadaj  sobie 

„Bóg zap a . Daj Bo e". Mówi  tak, wchodz c do domu, pozdrawiaj  si  tak na drodze, 

wypowiadaj  te s owa do tych, którzy zbieraj  siano, zbo e, kopi  ziemniaki, piel  ogrody, 

buduj  domy, zagrody. S  grup , która wie, e to co ma dzi , zale y w du ej mierze od 

aski Bo ej. Jutro mo e przyj  nawa nica, powód , grad, przymrozki, epidemia, i to co 

dzi  wydaje si  cz owiekowi dane i naturalne, jutro mo e niespodziewanie odej . Bo nie 

wszystko zale y od cz owieka, od pracy r k ludzkich. Mieszka cy wsi wiedz , e 

potrzebna jest jeszcze aska, by dobrze zaora , zasia , zebra . Podej cie oparte na wierze 

chrze cija skiej, wierze w Boga, rodzin , honor, szacunek do drugiego cz owieka, 

sprawiedliwo , uczciwo . Ju  od dawien dawna toruje sobie drog  przekonanie, e po 

pierwsze trzeba by  cz owiekiem. Podkre lano, e powodzenie w interesach jest nagrod  od 

Boga, nagrod  za godne ycie. Cz owiek obdarowany, bogaty, dostojny powinien równie  

obdarowa  innych, wspiera  s abszych. Podkre lano zatem, e zbawienie mo e uzyska  

równie  cz owiek bogaty pod warunkiem, e post puje uczciwie i sprawiedliwie, a wynika 

to z jego w asnej woli, zgodnie z ide  wolno ci wyboru i równo ci braterskiej. Mo na 

podkre li  od dawna obserwowany aspekt godno ci cz owieka, który stanowi  naczeln  

zasad  w firmach rodzinnych, a który podkre la si  obecnie w funkcjonowaniu du ych 

organizacji. Wyst puje równie  aspekt pojawiaj cych si  problemów, których nie sposób 

unikn , które trudno rozwi za . W firmach rodzinnych funkcjonuje swoiste podej cie do 

trudno ci, bardzo cz sto oparte równie  na warto ciach i przekonaniu, e wszystko co 

dobre trudno osi gn , ale je li ju  uda si  i odnosi si  równowag  pomi dzy rodzin  

(uczuciami) a firm  (warto ciami ekonomicznymi) doznaje si  pewnego uczucia szcz cia, 

spokoju wewn trznego, wyzbywa si  obaw. Równie  uczucia i rozs dek pozostaj  w 

harmonii, je li osi ga si  dobre wyniki w pracy, a jednocze nie nie poddaje wywy szeniu, 

co cz sto idzie w parze z sukcesem.  

Obecnie obserwuje si  równie  nowe podej cie do zarz dzania i kierowanie 

warto ciami w du ych korporacjach. Coraz cz ciej podkre la si  aspekt warto ci, godno ci 

cz owieka, odpowiedzialno ci na linii pracownik, rynek, spo ecze stwo, rodowisko.  

Aspekt odpowiedzialno ci spo ecznej i etycznego post powania w korporacjach 

pojawi  si  dopiero od po owy lat 50. XX w. Do ko ca lat 90. spo eczna odpowiedzialno  

biznesu przekszta ci a si  w globaln  koncepcj , która obecnie podzielana jest przez 

wiatowe sfery biznesu. Pocz tkowo przede wszystkim odnoszono si  do zjawiska 

spo ecznej odpowiedzialno ci biznesu w stosunku do du ych korporacji, powsta o poj cie 

CSR (corporate social responsibility, spo eczna odpowiedzialno  biznesu, korporacyjna 

odpowiedzialno  spo eczna). W latach 90. zdefiniowano to poj cie, które budzi o i po dzi  

dzie  budzi wiele kontrowersji i ma zwolenników i przeciwników. Idea jest jednak 

aktywnie promowana i wspierana przez organizacje spo eczne, rz dy wielu krajów, ONZ, 

UE, Bank wiatowy. Koncepcja CSR zak ada, e przedsi biorstwa nie powinny tylko i 

wy cznie w swoich dzia aniach kierowa  si  zyskiem, ale bra  pod uwag  skutki 

dzia alno ci gospodarczej zwi zane z funkcjonowaniem przedsi biorcy w okre lonym 

rodowisku spo ecznym i  naturalnym. Istotnym aspektem jest patrzenie na dzia ania 

przedsi biorcy z punktu widzenia praw cz owieka, praw pracowniczych, ochrony 

rodowiska naturalnego, praw konsumentów, wspó pracy ze spo eczno ci  lokaln  
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[Lewicka-Strza eczka, 2006, s. 18]. Koncepcja uznawana jest za uniwersaln  i dobrowoln  

filozofi  dzia ania pocz wszy od mikro, ma ych, rednich do du ych i bardzo du ych 

organizacji.           

Etyczny wymiar biznesu 

Obecnie etyka biznesu staje si  integraln  cz ci  sposobu prowadzenia dzia alno ci 

biznesowej przez firm . Powszechnym staje si  etyczne funkcjonowanie firmy: uczciwo  

na ka dym etapie kontaktu biznesowego, odpowiedzialno  za dzia ania, szacunek  w 

kontaktach z interesariuszami, zaanga owanie wszystkich pracowników w etyczne 

dzia ania. Funkcjonowanie etyki i norm etycznych jest równie  kierunkowskazem w 

prowadzeniu interesów, a nieprzestrzeganie zasad grozi konsekwencjami i sankcjami 

takimi jak utrata zaufania spo ecznego i interesariuszy, procesy s dowe, d ugotrwa e 

szkody lokalne, jak bezrobocie, utrata reputacji [Firma=etyka 2010, s. 5]. Proces 

kszta towania etyki i podkre lania znaczenia warto ci w zarz dzaniu nast pi y, kiedy 

zmiany globalne stawa y si  coraz szybsze i konieczna by a wi ksza elastyczno  dzia ania. 

Wprowadzono w zwi zku z tym zarz dzanie przez cele (MBO, management by objectives), 

które pozwoli o mened erom na wybranie w asnego kierunku i strategii. Jednak, gdy 

zmiany w otoczeniu sta y si  jeszcze intensywniejsze (globalna konkurencja i wp yw 

technologii), MBO by o niewystarczaj ce do zarz dzania w szybkim, zglobalizowanym 

wiecie. Obecnie organizacje polegaj ce na MBO staj  przed problemem, e ich 

mened erowie nie osi gaj  wyznaczonych celów. Niestety pojawiaj  si  sytuacje stresowe, 

gdy mimo podj tych wysi ków mened erowie nie s  w stanie okre li , co zrobili le. Na 

ogó  cele wcale nie s  nierealistyczne, ale pomi dzy rozpocz ciem a zako czeniem dzia a  

zachodzi wiele zmian, których nie da si  przewidzie  wcze niej, które tworz  bariery w 

osi ganiu celów. Zapocz tkowa o to badania, analizy i poszukiwanie teorii, aby lepiej 

zrozumie  zachowania korporacyjne. Ju  od dawna organizacje zacz to postrzega , jak 

z o one i dynamiczne systemy istniej  w stanie ci g ych zmian i interakcji ze 

rodowiskiem. Zacz to dochodzi  do wniosku, e kluczem do rozwi zania problemu 

sprawnego zarz dzania organizacj  jest rozpoznanie, zrozumienie i zdefiniowanie warto ci, 

które ka dy system w sobie zawiera. Okaza o si , e w du ych organizacjach, podobnie jak 

w firmach ma ych, rodzinnych wa nym elementem s  warto ci, które cz  ludzi i 

powoduj , e czuj  si  oni szcz liwi. Systemy warto ci w organizacjach to motywatory, 

które kszta tuj  zachowania jednostek, organizacji i spo ecze stwa. W prostych 

nieo ywionych, stworzonych przez cz owieka bytach, takich jak maszyny, urz dzenia czy 

konstrukcje, ruch (zachowanie) mo e by  opisany przez si y i proste atraktory, takie jak 

grawitacja. Mo na, dzi ki kilku równaniom matematycznym, przewidzie  z du ym 

stopniem dok adno ci zachowanie tych obiektów w ró nych rodowiskach. Organizacje nie 

s  ju  traktowane jak systemy mechaniczne. S  rozumiane jako z o one yj ce systemy. 

Zgodnie z teori  chaosu, takie yj ce systemy zawieraj  tzw. dziwne atraktory, które 

pozwalaj  na pojawianie si  systemów dynamicznych [Dolan i in. 2008]. Liderzy i 

mened erowie musz  zrozumie  nieod czne nieznane czynniki w ich organizacji, aby 

pomóc prowadzi  je pewn  r k  w nieprzewidywalnym rodowisku. Dlatego MBI i MBO 

nie s  ju  wystarczaj ce. Obecnie w organizacjach nale y pos ugiwa  si  dziwnymi 

traktorami, a w tym przypadku dziwnym atraktorem s  warto ci. Aby funkcjonowa  

efektywnie w niepewnym rodowisku nale y  zidentyfikowa  warto ci organizacji, nazwa  
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je, zdefiniowa  i przekazywa  komunikaty, emitowa  te warto ci wewn trz i na zewn trz 

organizacji, przedsi biorstwa, firmy. Ta ewolucja jest równie  konsekwencj  powstawania 

czterech trendów organizacyjnych: potrzeb  polepszania jako ci i zorientowania na klienta, 

potrzeb  zawodowej autonomii i odpowiedzialno ci, potrzeb  ewolucji z szefów na 

liderów, potrzeb  bardziej p askiej i zwinnej struktury organizacyjnej [Dolan i in. 2008]. 

Organizacje, które s  etyczne, zarz dzane przez warto ci, mog  liczy  równie  na 

przyci ganie najlepszych i najzdolniejszych pracowników, wzrost zyskowno ci 

przedsi biorstwa, wzrost zaanga owania, lojalno ci i identyfikacji pracowników z firm , 

upowszechnianie si  w organizacji etycznych zachowa , wzrost efektywno ci i wdra ania 

innych praktyk zarz dzania takich jak TQM, budowanie pozytywnego wizerunku firmy 

[Stachowicz-Stanuch 2000]. W powstawaniu koncepcji ZPW (zarz dzania przez warto ci) 

nale y odpowiedzie  sobie na pytania: jakie warto ci chcieliby my uczyni  naszym 

znakiem rozpoznawczym; jakimi uczuciami chcieliby my, aby darzyli nas klienci i 

pracownicy. Firmy, które zarz dzane s  poprzez warto ci, deklaruj  moralno  w 

post powaniu, odpowiedzialno  i zyski. Etycznym post powaniem i warto ciami jednocz  

ludzi. Wa ne  jest, aby okre li  misj , wizj  i strategi  przedsi biorstwa, która opiera si  na 

warto ciach i jest zgodna z nimi. Nast pnie nale y postrzega  warto ci jako sposób na 

polepszanie interesów firmy. W firmie zarz dzanej zgodnie z warto ciami jedynym szefem 

s  warto ci wyznawane przez wszystkich w organizacji. Za Blanchardem [1998] mo na 

wyró ni  kolejne etapy w procesie precyzowania warto ci w organizacji: 

• zdobycie zgody w a ciciela na wprowadzenie procesu ZPW, 

• dyrektor naczelny okre la swoje warto ci, 

• zarz d okre la w asne warto ci bez obecno ci dyrektora, 

• porównanie warto ci wytypowanych przez dyrektora naczelnego i przez zarz d, 

• przedstawiciele grup pracowniczych okre laj  warto ci wa ne dla nich, 

• ustalenie warto ci z klientami i innymi wa nymi stronami, 

• synteza wszystkich propozycji i zaprezentowanie misji oraz warto ci radzie 

nadzorczej lub w a cicielom w celu uzyskania ostatecznej akceptacji. 

Kolejnym elementem po precyzowaniu warto ci jest propagowanie ich, a nast pnie 

dostosowanie codziennych dzia a  do warto ci organizacji i sta e doskonalenie w ich 

wdra aniu.  

Przez d ugi czas w du ych firmach i korporacjach warto ci by y uznawane przez 

mened erów za zbyt mi kkie, nieistotne w procesie zarz dzania. Obecnie warto ci  staj  si  

przedmiotem dyskusji i wa n  kwestia w procesie zmian w organizacji. Skoncentrowanie 

na warto ciach sta o si  niezb dne dla przeprowadzenia zmian organizacyjnych. 

Mo emy zaobserwowa  w modelu zarz dzania przez warto ci elementy wspólne z 

funkcjonowaniem firmy rodzinnej, czyli po czenie uczu , odpowiedzialno ci z dzia aniem. 

O ile w firmach rodzinnych mo na zaobserwowa  zjawisko winy i odpowiedzialno ci, o 

tyle w du ych firmach wyst puje brak odpowiedzialno ci spo ecznej. W 

przedsi biorstwach rodzinnych pojawia si  równie  aspekt poczucia winy za z o w 

powi zaniu z funkcjonowaniem sumienia, w du ych organizacjach jest to utrudnione. 

Ostatnio porusza si  równie  aspekt odpowiedzialno ci (spo ecznej odpowiedzialno ci) w 

aspekcie zobowi za  grupy przedsi biorstw. 

Jako wsparcie dla koncepcji zarz dzania przez warto ci pojawi a si  (badania 

wiatowe) taksonomia MBV (management by values). Opiera si  ona na trzech osiach. 
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Ekonomiczno-pragmatyczne warto ci s  konieczne do utrzymania i z czenia ró nych 

podsystemów organizacyjnych. Odnosz  si  do wydajno ci, standardów dzia ania i 

dyscypliny. Te warto ci maj  wp yw na dzia ania takie jak planowanie, zagwarantowanie 

jako ci i ksi gowo .  

Sposób, w jaki ludzie si  zachowuj  w grupach, jest wyznaczany przez etyczno-

spo eczne warto ci, które s  wspólne dla cz onków grupy. Ma to zwi zek z zachowaniem 

ludzi m.in. w pracy i w zwi zkach, oraz z warto ciami spo ecznymi, takimi jak szczero , 

szacunek, prawo  i lojalno . 

 Warto ci emocjonalno-rozwojowe s  podstawowe dla stworzenia nowych okazji do 

dzia ania. S  zwi zane z zaufaniem, wolno ci  i szcz ciem. Przyk ady takich warto ci to 

kreatywno /tworzenie poj , ycie/samo wiadomo , pewno  siebie/poczucie wp ywu, 

zdolno ci adaptacyjne/elastyczno  [Zarz dzanie... 2008]. 

Trzyosiowy model zarz dzania opartego na warto ciach jest skoncentrowany na 

identyfikowaniu „korporacyjnego rdzenia” kluczowych warto ci  w organizacji. Okre lenie 

warto ci jest pierwszym krokiem do budowania kultury organizacyjnej zgodnej z 

warto ciami  i celami strategicznymi przedsi biorstwa.  

Kierunek rozwoju firm zarz dzanych przez warto ci 

Firmy rodzinne to rodzaj biznesu, w którym warto ci zajmuj  równorz dn  pozycje z 

zyskiem. W zasadzie trudno jest mówi  o firmach rodzinnych, które powsta yby tylko i 

wy cznie w celu powi kszania zysku. Ich za o eniem jest wychowanie godnych 

nast pców i stabilizacja na rynku. Dane dotycz ce liczby firm rodzinnych s  jednak 

niepokoj ce, bowiem liczba ich zmniejsza si . Nale y przyzna , e te, które dostosowa y 

si  do zmian, przetrwa y, a nawet rozwijaj  si  bardzo dobrze. Barier  w ich 

funkcjonowaniu jest brak stabilizacji przepisów prawnych. Przepisy nie sprzyjaj ce 

rozwojowi tych firm, niestabilno  polityczna, wysokie podatki, niewielka pomoc pa stwa, 

ryzyko finansowe (brak mo liwo ci korzystania np. z kredytów preferencyjnych dla firm 

rodzinnych) nie o ywiaj  inicjatyw gospodarczych.  

Problemy firm rodzinnych, które wp ywaj  na spowolnienie ich rozwoju, wynikaj  

równie  z konfliktów, cz sto pokoleniowych, trudno ci w godzeniu czasu pracy z czasem 

po wi conym rodzinie, czy z wysokich obci e  wynikaj cych z kosztów pracy. 

Najcz stszymi powodami konfliktów w firmach  rodzinnych s  obszary funkcjonowania: 

firma a rodzina, rodzina a w asno , w asno  a firma, rozszerzanie zatrudnienia o osoby z 

zewn trz, co mo e zaburza  uk ad rodzinny, si a, jak  reprezentuje firma, np. zdolno ci 

negocjacyjne w zawieraniu kontraktów, przetargach.   

Inn  barier  w rozwoju firm rodzinnych jest brak wiedzy na tematy zwi zane z 

przedsi biorczo ci , zarz dzaniem. Pop awski [2003, s. 125] podkre la, e w 

funkcjonowaniu firmy rodzinnej spotyka si  szereg barier. Wyst puj  m.in. w sferze 

intelektualnej i wynikaj  z niewiedzy, z braku umiej tno ci w a ciciela lub osób pe ni cych 

funkcje kierownicze. Cz sto te  pojawia si  sk onno  do traktowania przedsi biorstwa 

jako prostego systemu bez zale no ci i sprz e  zwrotnych. Pojawia si  niech  do 

my lenia perspektywicznego i koncentracja na chwili obecnej. S  te  trudno ci w podziale 

pracy. Dodatkowymi utrudnieniami s  s abo ci w systemie zarz dzania, nieumiej tno  

budowania misji, strategii i wizji przedsi biorstwa, s aba znajomo  dzia a  

marketingowych, doboru i zarz dzania lud mi, konflikty w systemie warto ci, czy ma a 
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zdolno  kontroli i oceny stanu finansowego. Najwi ksze problemy towarzysz  jednak 

firmom na pocz tku prowadzenia dzia alno ci. Zwi zane s  one z brakiem specjalistycznej 

wiedzy, szczególnie z zakresu zarz dzania w warunkach konkurencji, z emitowaniem 

warto ci bez korzy ci ekonomicznych, z d ugotrwa ym procesem budowania wizerunku. 

Znaczna cz  przedsi biorców zarz dzaj cych firmami rodzinnymi wie, e edukacja jest  

elementem niezb dnym w zmieniaj cych si  warunkach, ale nie wszyscy pod aj  za 

zmianami i to ci najbardziej nara eni s  na niepowodzenia spowodowane opó nion  

reakcj  na rynku. Przedsi biorcy powinni uczestniczy  w ci g ym procesie kszta cenia, bo 

nawet je li posiadaj  zdolno ci do robienia interesów, to trzeba te  te zdolno ci rozwija . 

Przedsi biorstwo rodzinne jest bowiem cz ci  ycia, kreatywno ci i inicjatywy. 

Firmy rodzinne maj  wi c wiele trudno ci natury technicznej, cz sto wynikaj cych z 

braku wiedzy i umiej tno ci zarz dzania. Wyj tkowe natomiast jest post powanie i 

specyfika firm rodzinnych oparta na moralno ci, warto ciach i odpowiedzialno ci. Coraz 

cz ciej taki model zarz dzania pojawia si  w du ych organizacjach i korporacjach nie 

nale cych do firm rodzinnych, co wi cej staje si  to pewn  norm . Owszem, istniej  

równie  ogromne korporacje o randze wiatowej, które mog  mówi  o nieprzemijaj cym 

sukcesie (cz sto jednak wyrasta y z firm rodzinnych). Bez w tpienia czy je jedno: 

wysoko rozwini te poczucie warto ci organizacyjnych. Obecnie coraz cz stej ludzie 

zgadzaj  si , e je li firma d y jedynie do zysku, zapominaj c o takich warto ciach w 

biznesie jak rzetelno , uczciwo , sumienno , odpowiedzialno , popada w powa ne 

k opoty. 

Model firm rodzinnych od zawsze funkcjonowa  w oparciu nie tylko o zysk, ale o 

warto ci i odpowiedzialno . Mo na uzna  firmy rodzinne za prekursorów dzia alno ci  

gospodarczej opartej na etyce i warto ciach. Natomiast coraz wi cej organizacji wprowadza 

koncepcj  zarz dzania przez warto ci do d ugofalowej strategii organizacji.  

Faktem jest równie , dowodz  tego badania prowadzone przez  15 lat na próbie 2600 

przedsi biorstw przez Strategic Planning Institute of Cambridge, e zyskowno  

przedsi biorstwa jest bezpo rednio zwi zana z jako ci  produktów i us ug. Natomiast 

badania przeprowadzone przez National Tooling & Machine Association dowiod y, e 

przedsi biorstwa skupione na podnoszeniu jako ci przez dostosowanie swoich dzia a  do 

g ównych warto ci, tj. do solidno ci, odpowiedzialno ci i uczciwo ci, osi gn y wi ksze 

zyski ni  te skupione jedynie na jako ci [Stachowicz-Stanuch 2000, s. 433].  

Podsumowanie 

Skuteczne zarz dzanie firm  rodzinn  jest determinowane przez konieczno  

uwzgl dniania cyklu ycia cz onków rodziny i firmy. Niezb dne staje si  zachowanie 

równowagi pomi dzy zaanga owaniem rodziny, warto ciami wyznawanymi przez 

cz onków a realizacj  celów. Konieczne jest te  zachowanie specyfiki, kultury, 

indywidualno ci ludzi, cz onków rodziny, w planowaniu strategicznym, misji, wizji 

przedsi biorstwa. Wyst puje równie  konieczno  ci g ego zaanga owania w d ugotrwa y 

proces funkcjonowania na rynku z uwzgl dnianiem warto ci i potrzeb wszystkich 

interesariuszy i nie skupianie si  tylko i wy cznie na chwili obecnej. Przedsi biorstwo 

rodzinne zarz dzane przez warto ci funkcjonuje cz c w sobie przekazanie zapa u do 

realizacji pewnych planów, projektów i umiej tno ci oraz po czenie czynników 

wyznaczaj cych warto ci rodzinne z warto ciami zawodowymi, a przede wszystkim z 
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warto ciami osobistymi tak, aby powsta y dobra materialne a równocze nie zachowana 

zosta a odpowiedzialno  spo eczna. Sukces przedsi biorstwa rodzinnego to sk adowa 

wielu czynników: satysfakcji z pracy, bycie dobrym obywatelem, przynoszenie zysku. 

Sukces zale y od osobowo ci, warto ci, stylu zarz dzania za o yciela i jego 

spadkobierców. Równie  pojawiaj  si  kwestie konfliktów i problemów, które s  

rozwi zywane w gronie rodzinnym, a wyznacznikiem podejmowania rozwi za  s  

warto ci, wspólne dobro rodziny i przedsi biorstwa. Podejmowanie decyzji strategicznych i  

ryzyko z tym zwi zane ponosi w a ciciel, delegowanie uprawnie  zwi zane jest ze 

stopniem pokrewie stwa i dziedziczno ci . Przedsi biorstwa rodzinne cz sto maj  

trudno ci w prowadzeniu dzia alno ci gospodarczej, najcz stszymi barierami s  

biurokracja, du a konkurencja, obci enia podatkowe, brak rodków finansowych, 

utrudniony dost p do kredytów. Problemem jest równie  niech  do dokszta cania i 

zdobywania przez przedsi biorców nowej wiedzy o rynku. Coraz cz ciej model 

zarz dzania przez warto ci staje si  modelem strategii w du ych organizacjach i 

korporacjach nie nale cych do firm rodzinnych, co wi cej staje si  to pewn  norm . 

Obecnie coraz cz ciej ludzie zgadzaj  si , e je li firma d y jedynie do zysku, 

zapominaj c o takich warto ciach w biznesie, jak rzetelno , uczciwo , sumienno , 

odpowiedzialno , popada w powa ne k opoty. 
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