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1. IMIE I NAZWISKO: ADRIANNA LEWANDOWSKA

2. POSIADANE DYPLOMY, STOPNIE NAUKOWE

a) Doktor nauk ekonomicznych: Akademia Ekonomiczna w Poznaniu Wydzial Zarzadzania,
2004. Tytut rozprawy: Wykorzystanie Strategicznej Karty Wynikow w zarzqdzaniu
przedsiebiorstwami w Polsce i w Niemczech. Doktorat finansowany przez Komitet Badan
Naukowych.

b) Master of Business Administration: EAP Europdische Wirtschaftshochschule Berlin w
partnerstwie z Akademig Ekonomiczng w Poznaniu 2000

¢) Magister filologii germanskiej, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza, Wydziat Filologii,
1998, Tytut pracy dyplomowej: Ingeborg Bachman osterreichische Schrifistellerin.
Schriften und Poesie.

d) Licencjat, Kolegium Jezykow Obcych w Lesznie, 1995, Bilder als methodische Grundlage
beim Prozesgestalltung.

3. INFORMACJA O DOTYCHCZASOWYM ZATRUDNIENIU W JEDNOSTKACH
NAUKOWYCH

2016-2017  Adiunkt w Instytucie Przedsi¢biorstwa w Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie
Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie

2014-2015  Adiunkt w Katedrze Zarzadzania Strategicznego na Wydziale Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu

2007-2013  Adiunkt w Katedrze Zarzadzania i Organizacji na Wydziale Finansow i
Bankowosci w Wyzszej Szkole Bankowej w Poznaniu

Pelnione funkcje w miejscu zatrudnienia

20112013 Opiekun specjalnosci ,,Zarzadzanie Przedsigbiorstwem Rodzinnym” na
kierunku Zarzadzanie na Wydziale Finanséw i Bankowosci Wyzszej Szkole
Bankowej w Poznaniu

2010 -2013 Inicjator zatozenia Instytutu Biznesu Rodzinnego 1 organizator spotkan
realizowanych w ramach wymiany dos$wiadczen kadry dydaktycznej WSB
Poznan z wiascicielami firm rodzinnych

4. OMOWIENIE OSIAGNIEC, O KTORYCH MOWA W ART. 219 UST. 1 PKT. 2
USTAWY Z DNIA 20 LIPCA 2018 R. PRAWO O SZKOLNICTWIE WYZSZYM I
NAUCE (DZ. U. Z 2021 R. POZ. 478 Z POZN. ZM.).

Moje zainteresowanie przedsigbiorczos$cig rodzinng, zarzadzaniem firmami rodzinnymi,
procesami sukcesji 1 strategii s3 konsekwencja ponad 20-letniej zawodowej drogi, ktora
doprowadzita mnie do miejsca, w ktorym odnajduj¢ poczucie sensu i spelnienia.

Naukowe zainteresowania miaty swoje zroédlo w gospodarczej praktyce i wynikaly z
doswiadczen, jakie miatam przez prace w polskiej filii niemieckiej korporacji Winkhaus Polska
sp. z 0.0. W obszarze moich kompetencji realizowanych na stanowisku specjalisty ds. strategii
1 rozwoju bylo opracowanie i wdrozenie systemu opomiarowania strategii z wykorzystaniem
koncepcji Balanced Scorecard jako nowoczesnego narzedzia ulatwiajacego implementacje
strategii. W tym celu nawigzatam wspolprace z wiodacymi europejskimi specjalistami w tym
temacie: dr Herwigiem Friedagiem i dr Walterem Schmidtem. W ich os$rodku edukacyjnym



odbytam peten cykl edukacyjny w tej metodyce, a po powrocie z Niemiec wdrozytam ja w
Winkaus Sp. z 0.0. w oddziale Polskim a p6zniej w kolejnych oddziatach holdingu Winkhaus.
Wraz z kolegami z Niemiec opisaliSmy metodyke wdrazania strategii z wykorzystaniem
koncepcji Balaced Scorecard wydajac wspdlng monografig:
e Friedag, H. F., Schmidt, W., Lewandowska, A., Likierski, M. (2003). My
Balanced Scorecard. Moja strategiczna karta wynikow. Warszawa: C.H.Beck.

Dos$wiadczenia zebrane z praktyki, sktonity do podjg¢cia refleksji naukowej w temacie
skuteczno$ci wykorzystywania koncepcji Balanced Scorecard. W 2004 roku obronitam
doktorat na podstawie rozprawy doktorskiej pt.
o Lewandowska, A. Wykorzystanie strategicznej karty wynikow w zarzqdzaniu
przedsiebiorstwem w Polsce i w Niemczech

Praca byla realizowana w grantu badawczego KBN, nr projektu 51104-31, napisana pod
kierunkiem dr hab. Piotra Banaszyka prof. nadzw. AE Poznaniu (obecnie UE Poznan). W pracy
doktorskiej zaprezentowano synteze osiagnie¢ Swiatowej literatury w obszarze Balanced
Scorecard, natomiast studialne cele rozprawy, odnosity si¢ do:

- odtworzenia ewolucji koncepcji Strategicznej Karty Wynikow: od
nowoczesnego systemu miernikOw, poprzez narzgdzie scalajace obszar
operacyjny i strategiczny, do koncepcji zarzadzania strategicznego,

- interpretacji merytorycznej tresci Strategicznej Karty Wynikow, sprowadzajacej
si¢ do odniesienia jej poszczegdlnych elementéw sktadowych do istniejacego
dorobku nauki,

- omowienia 1 poréwnania réznych metod wdrazania Strategicznej Karty
Wynikéw (poréwnanie podejscia amerykanskiego i niemieckiego),

- analizy korzyS$ci oraz ewentualnych zagrozen wynikajacych z implementacji
koncepcji.

W pracy wykazano, iz efektywne stosowanie koncepcji moze prowadzi¢ do wzrostu wydajnosci
i efektywnosci poprzez koncentracje na strategicznych projektach oraz do zwigkszenia si¢
efektywnos$ci inwestycji w kapitat intelektualny. Analizujagc wyselekcjonowane przypadki
krytyczne stwierdzono, iz odpowiednio opracowana BSC moze w sposob bezposredni wplynaé
na zwigkszenie zaangazowania pracownikow, ich identyfikacj¢ z firmg 1 jej celami, a w
konsekwencji na pozyskanie umiej¢tnosci zwigzanych z aktywnym kreowaniem strategii i
dostosowywaniem jej do zmieniajacych sie warunkow zewngtrznych, wplywajacych na
przedsigbiorstwo.

Krétko po obronie pracy doktorskiej zatozylam firme¢ konsultingowa, ktoérej gltéwna
dziatalnoscig byto doradztwo strategiczne z wykorzystaniem metodyki BSC. Wydatam dwie
kolejne publikacje w tej tematyce:
e Friedag, H. F., Schmidt, W., Lewandowska, A., Likierski, M. (2004). My
Balanced Scorecard. Moja strategiczna karta wynikow. Warszawa: C.H.Beck
e Lewandowska, A., Likierski, M. (2005). Pod Presjg Czasu. Strategiczna Karta
Wynikow. Warszawa: C.H.Beck.

Firmy, z ktérymi pracowatam wdrazajac koncepcj¢ Balanced Scorecard, po sukcesie projektu
strategicznego i wzmocnieniu kondycji finansowej, podejmowaty relatywnie czesto decyzje o
zmianie na poziomie struktury wlascicielskiej uznajac uzyskana przez dobra strategie wyzsza
warto$¢ przedsigbiorstwa jako okazje, na wysoko wyceniong transakcje sprzedazy firmy.
Transakcje na rynku przedsigbiorstw nie s3 ani niczym nowym ani ztym. Jednak wowczas



zaczetam zastanawiad sie, jakiego typu firmy nie beda cheialy da¢ si¢ sprzedaé, gdy wdrozymy
im dobrze opracowang strategi¢ rozwoju. I tak zdefiniowatam nowy dla mojego obszaru
zainteresowan segment docelowy — przedsigbiorstwa rodzinne.

Po tej konstatacji, w roku 2006, firmy rodzinne staly si¢ calym moim naukowym i zawodowym
$wiatem. To przedsiebiorstwa, ktore stawiajg sobie dlugoterminowe cele oraz daza do realizacji
celow wlascicielskich w dluzszej perspektywie czasowej, czgsto angazuja si¢ spotecznie,
wspieraja inicjatywy lokalne i nie mierza swojego sukcesu wylacznie miernikami finansowymi.
To podejscie byto mi bliskie z perspektywy doswiadczen w ramach BSC, dywersyfikacja celow
z roznych perspektyw, zaczelam wigc koncentrowad si¢ na opracowaniu oraz wdrazaniu
strategii wylgcznie dla wiascicieli prowadzacych firmy rodzinne. Dodam, ze byty to firmy z
sektora przynajmniej MSP oraz duzych rodzinnych firm. Poznajac whascicieli najwigkszych
rodzinnych bizneséw w Polsce, miatam mozliwo$¢ obserwowaé i analizowa¢ ich decyzje
biznesowe. To spowodowalo, ze aby lepiej zrozumie¢ motywy stojace za tymi decyzjami,
zaczetam analizowad literaturg zagraniczng i wyniki badan w temacie family business i tak moje
zainteresowanie naukowe firmami rodzinnymi rosto.

Pracujac na Wyzszej Szkole Bankowej w Poznaniu dziatalam aktywnie organizujac spotkania
dla mtodziezy z firm rodzinnych. Od 2010 roku prowadzitam ,,$niadania czwartkowe”, na ktore
zapraszani byli rowniez rodzice tej mlodziezy — wiasciciele lokalnych firm rodzinnych.
Zaczetam z czasem zauwazad, ze ich ,,$wiaty” si¢ nie spotykaja. Czesto mlodziez studiujaca
nowe koncepcje zarzadcze, potrafigca dobrze definiowaé wyzwania strategiczne, opracowywac
modele biznesowe etc. nie potrafila tych kompetencji skutecznie przenies¢ na grunt wiasnych
rodzinnych biznesow. Podczas tych spotkan zaczgtam do$wiadczaé, czym sa
mi¢dzypokoleniowe roéznice w interpretacji gospodarczej rzeczywistosci i jak rdéznice to moga
przeklada¢ si¢ na procesy sukcesyjne. Temat zmiany pokoleniowej, w rozumieniu przejg¢cia
odpowiedzialnos$ci za kontynuacj¢ biznesu wydat mi si¢ z tej perspektywy kluczowy w
dalszych pracach.

W 2012 aplikowatam w Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczo$ci o grant, ktéry mial
pomoc lepiej zrozumie¢ tematyke sukcesji w polskich firmach rodzinnych a takze wypracowac
narzedzia, ktoére mialyby przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia szansy powodzenia projektow
sukcesyjnych w firmach. W otwartym konkursie po przedlozeniu kwalifikacji oraz
zaprezentowaniu autorskiego pomystu metodycznego, dofinansowanie otrzymatam i zostatam
liderem merytorycznym projektu ,.,Kody wartosci — efektywna sukcesja w polskich firmach
rodzinnych”. Projekt byt realizowany w partnerstwie trzech firm: Business Discovery Adrianna
Lewandowska, Centrum Rozwoju Szkét Wyzszych TEB Akademia Sp. z 0.0. oraz Hortimex
Plus Sp. z 0.0. Sp. komandytowa w okresie pazdziernik 2012 — pazdziernik 2015. Pod moim
kierunkiem migdzynarodowy zespdt ekspercki, na podstawie badania ilosciowego i
jako$ciowego przeprowadzonego na poczatku trwania projektu, opracowal kompleksowsq
metodologi¢ wsparcia procesu sukcesji, ktéra wyrdznia si¢ szerokim podejsciem pod wzgledem
tematyki (od obszardw emocjonalnych, poprzez strategiczne, po finansowe i prawne) oraz
grupy docelowej: 7 grup interesariuszy z i spoza rodziny.

W ramach dziatan projektowych bylam autorem badz wspotautorem publikacji, ktore
wymieniam w bibliografii jako popularno-naukowe. Publikacje te, dedykowane byly
wlascicielom firm rodzinnych, ktérzy wchodza w proces budowania strategii wtascicielskiej
ktorej czgscig jest strategia sukcesyjna. Najwazniejsze z nich to:
e Lewandowska, A. (2015). Kody wartosci. Czyli jak skutecznie przejs¢ sukcesje
w firmie rodzinnej. Poznan: Lewandowska i Partnerzy.



e Lewandowska, A. (2015)(red.). Przewodnik SOS. Sytuacja Nagtej Sukcesji.
Poznan: Lewandowska i Partnerzy.

W roku 2013 zatozytam fundacje: Instytut Biznesu Rodzinnego, ktdrej prezesem jestem po dzi$
dzien. Z biegiem lat IBR stat si¢ instytucja skupiong na trzech filarach: naukowym, doradczym
1 edukacyjnym. Fundacja dziata nieprzerwanie od dekady, realizujac swoje statutowe cele,
propaguje tematyke sukcesji, mechanizméw nadzoru wiascicielskiego, komunikacji
mi¢dzypokoleniowej. W Polsce firmy rodzinne przechodza zmiang¢ pokoleniowa praktycznie
po raz pierwszy od transformacji gospodarczej, potrzebna jest profesjonalna wiedza, jak zrobi¢
to madrze, dobrze i skutecznie. Sukcesja to jeden z najtrudniejszych projektéw dla zatozycieli
firm, a od skutecznosci tego procesu zalezy trwanie ich firm w kolejnych pokoleniach. Stad
nasza motywacja do intensywnych dziatan w ramach fundacji.

Podczas prac w ramach Fundacji IBR organizowalam spotkania z kolegami z zagranicy, ktorzy
na co dzien pracowali z firmami rodzinnymi. Poniewaz w Polsce do§wiadczen bylo (i wcigz
jest) niewiele w obszarze transferu pokoleniowego, bardzo sobie cenitam wszystkie kontakty
mi¢dzynarodowe, a szczegélnie ten z prof. Peterem Mayem. Jest on niekwestionowanym
autorytetem w Europie w tematyce przedsigbiorczosci rodzinnej, strategii wiascicielskich i
sukcesji. To, ze moglam si¢ od niego uczy¢, poczytuj¢ jako wielki przywilej. W 2014 roku
wspolnie z prof. Peterem Mayem napisatam pierwsza monografig:

e May, P., Lewandowska, A. (2014). Stawka wigksza niz biznes. Strategie

rozwoju firm rodzinnych. Warszawa: Wolters Kluwer.

Instytut Biznesu Rodzinnego si¢ rozwijat, a ja naukowo szukatam miejsca w Polsce, w ktorym
tematyka przedsigbiorczo$ci bylaby istotnym elementem w programie naukowo-
dydaktycznym. I tak rezygnujac z pracy na Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu,
przeniostam si¢ do Warszawy, do Szkoty Gloéwnej Handlowej. To bylo jedyne miejsce w
Polsce, ktore na tamten moment posiadato Zaktad Przedsigbiorczosci Rodzinnej. Zatozony
przez prof. Jana Klimka zesp6l naukowy prowadzit interdyscyplinarne badania w tematyce,
ktéra byta tak mi bliska. Eksplorujac zagadnienia zwigzane z dlugowiecznoscig firm
rodzinnych, coraz bardziej wchodzitam w mechanizmy regulujace skuteczne sukcesje, tj.
konstytucje firm rodzinnych, tad rodziny. Wraz z kolega z SGH dr hab. Jackiem Lipcem
opracowali§my pierwsza monografi¢ dotyczaca Konstytucji rodzinnych:

e Lewandowska, A., Lipiec, J. (2015). Konstytucje firm rodzinnych. W kierunku

diugowiecznosci. Warszawa: Wolters Kluwer.

W 2016 roku otrzymatam grant na badanie liczebnosci przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce
,»Statystyka w Firmach Rodzinnych”. Finansowanie projektu pochodzito z grantu udzielonego
przez Europejska Komisje (692654 — 18/12/2015). Podmiotem zamawiajacym byla Agencja
Wykonawcza ds. sektor matych i $rednich przedsiebiorstw (EASME). Projekt byt realizowany
w ramach Programu na rzecz konkurencyjnosci przedsigbiorstw oraz MSP (COSME) 2014 —
2020, przyjety przez rozporzadzenie (UE) nr 1287/2013 Parlamentu Europejskiego i Rady z
dnia 11 grudnia 2013 roku.

Instytut Biznesu Rodzinnego byt koordynatorem projektu na terenie Polski. Projekt miat
charakter mi¢dzynarodowy, realizowany byt rowniez w Bulgarii, Wtoszech, Danii, Finlandii
Holandii i na Malcie. Do realizacji grantu w Instytucie Biznesu Rodzinnego zawigzatam
konsorcjum, w sktad ktorego weszto m.in. Centrum Badan i Edukacji Statystycznej GUS, ktére
odpowiada za przeprowadzenie badania ankietowego oraz nadzor nad poprawnoscia zbierania
danych.



Po zakonczeniu badania powstal Raport z badania pt. ,Firma rodzinna to marka” oraz
nastgpujace publikacje:
e Wigcek-Janka, E., Lewandowska, A. (2017). Model pigciu poziomoéw
definiowania przedsigbiorstw rodzinnych. Przedsiebiorczos¢ i Zarzgdzanie,
18(6)/2, L.6dz: Wydawnictwo Spoltecznej Akademii Nauk, 159-177.
e Lewandowska, A., Wiecek-Janka, E., Hadry$-Nowak, A. (2017).
Niewykorzystany potencjal ,,czynnika rodzinno$ci” w budowaniu marki —
gldwne wnioski z ogélnokrajowego badania statystycznego firm rodzinnych w
Polsce. Przedsiebiorczos¢ i Zarzqdzanie, 18(6)/2, Lodz: Wydawnictwo
Spolecznej Akademii Nauk, 437-447.

Pracujac nad realizacja projektu badawczego zespot Instytutu Biznesu Rodzinnego prowadzit
réwnolegle dalsze procesy sukcesyjne, podczas ktérych trwaty nieustajace, wielogodzinne
dyskusje dotyczace tego, jak taki proces zaplanowac i przeprowadzi¢, by zrobi¢ to madrze dla
biznesu, a rownocze$nie dobrze dla rodziny. Wynikiem naszych dyskusji byta monografia
wydana przez fundacje IBR:
e Lewandowska, A., Andrzejczak, P., Stradomski, M. (2017)(red.). Narodziny
firmy rodzinnej. Jak maqdrze zaplanowal sukcesje i przekazaé biznes
nastgpcom. Poznan: Instytut Biznesu Rodzinnego.

Firmy rodzinne odstaniaja nowy wymiar ekonomii, coraz wyrazniej widziatam, ze dziataja
strategicznie wedlug innych niz do tej pory powszechnie znanych wzorcoéw strategicznych.
Przeprowadzitam szereg dyskusji naukowych, spotkan z zaprzyjaznionymi naukowcami z
obszaru zarzadzania strategicznego, badan fokusowych, by ostatecznie rozpoczaé
usystematyzowane badania w obszarze zarzadzania strategicznego firm rodzinnych. Ten obszar
byt przedmiotem ponad dekady moich badan prowadzonych po to, by ostatecznie
zweryfikowac logike firm rodzinnych. Tak powstala monografia:

e Lewandowska, A. (2020). Strategiczna logika firm rodzinnych. Model

BELIEFS. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

W ramach tych prac powstatl autorski model BELIEFS do obserwacji i oceny przedsigbiorstwa
rodzinnego, opartego na interdyscyplinarnym potaczeniu aspektow ekonomicznych,
socjologicznych, psychologicznych i aksjologicznych, na podstawie ktérego mozna dokonaé
interpretacji efektywno$ci zarzadzania strategicznego firma rodzinng w dlugiej perspektywie.
Monografia ta szczegélowo opisana w pkt.4.1.-4.8

Tab.1 Ilo$ciowo struktura dorobku naukowego prezentuje si¢ nastepujaco
Liczba Liczba
publikacji | punktow

Monografie w je¢zyku polskim (2) 2 140
Redakcja naukowa monografii w jezyku polskim (1) 1 10
Wspotautorstwo monografii w jezyku polskim (4) 4 280
Wspotautorstwo monografii w jezyku stowackim (1) 1 20
Rozdziaty w monografiach: 24 96

e autorstwo rozdziatu w jezyku polskim (11)

e autorstwo rozdziatu w jezyku niemieckim (1)
e autorstwo rozdziatu w jezyku angielskim (1)
wspoOtautor rozdziatu(11)




Pozostate artykuly w czasopismach wedlug wykazow MNiSW w | 14 126
jezyku polskim i angielskim:

e autorstwo artykutu w j.angielskim i j.polskim (4)

e wspoélautorstwo artykutu w j.angielskim i j.polskim (10)

Publikacje w materiatach pokonferencyjnych,wspoétautorstwo (7) | 7 40
Informacje o opublikowanym dorobku niepunktowanym (17) 17 0
Razem 70 712

Web of Science podsumowanie (wyniki tgcznie Core Collection i Cited Reference):

- Liczba prac cytowanych - 11
- Liczba cytowan - 20 (bez autocytowan)
- h -index - 2

Scopus, podsumowanie:
- Liczba prac cytowanych - 13
- Liczba cytowan - 25 (bez autocytowan)
- h-index -3

Sumaryczne zestawienie osiggnie¢¢ publikacyjnych (zatacznik; Informacje naukometryczne)
4.1. PUBLIKACJA WCHODZACA W SKLAD OSIAGNIECIA NAUKOWEGO

Jako osiagnigcie naukowe wynikajace z art. 6 ust. 2 ustawy z dnia 14 marca 2003 roku o
stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki (Dz. U.
2016 r, poz. 882 ze zm. w Dz. U. z 2016 r. poz. 1311) wskazuje monografie:

Strategiczna logika firm rodzinnych. MODEL BELIEFS
Recenzent: dr hab. Jan Klimek, prof. SGH

4.2. Uzasadnienie obszaru badan

Przez dlugie dekady znaczenie przedsigbiorstw rodzinnych bylo marginalizowane, wrgcz
pomijane, na rzecz spotek publicznych czy kapitatowych bez tzw. czynnika rodzinno$ci (ang.
familiness). Wyodrgbnienie problematyki przedsigbiorstw rodzinnych w sferze badan
naukowych nastgpito w latach 80. XX w., gldownie w USA. Gtéwnym osrodkiem zrzeszajagcym
badaczy z catego $wiata jest International Family Enterprise Research Academy, ktérej wizja
jest uznanie tematyki przedsigbiorczosci rodzinnej z jej catym multidyscyplinarnym
kontekstem jako czeéci nauk o zarzadzaniu. Wiaczenie Family Business Review w indeks
cytowan Thomson ISI, ktéry tym samym uznal standardy akademickie autoréw badajacych
zakres przedsigbiorczo$ci rodzinnej, pokazato ze ta tematyka zaczyna ugruntowywac swoje
znaczenie w srodowisku naukowym.

Wzrost zainteresowania naukowego tematyka firm rodzinnych mozna powigzaé rowniez z
interesujagcymi wynikami badan, ktore wskazuja, ze w obliczu kryzysu gospodarczego ostatnich
lat przedsiebiorstwa rodzinne maja wysokie kompetencje do przetrwania w trudnych
warunkach gospodarczych i radza sobie lepiej niz firmy nierodzinne. W wielu publikacjach
podkresla sie, ze niektore panstwa dzigki aktywnosci firm rodzinnych rzeczywiscie tagodnie;j
przeszty falg kryzysowa. Firmy rodzinne staty si¢ pozytywnym punktem odniesienia i mocnym
kontrargumentem w dyskusjach na temat krotkowzrocznych praktyk i finansowych akrobacji
wielkich koncernéw, co pozytywnie wptywa na stabilizowanie gospodarek. Funkcja ta ptynie



ze specyfiki przedsigbiorstwa rodzinnego, gdyz jest ono sktonne do ,,reinwestycji w siebie” w
celu utrzymania, utrwalenia i pomnozenia majatku dla przysztych pokolen. Firma rodzinna jest
zdolna do przeprowadzania dlugookresowych inwestycji i skutecznie opiera si¢ presji osiggania
krétkookresowych korzysci.

Kluczowe dla autorki bylo zalozenie, ze efektywnos¢ firmy rodzinnej nie moie byé
analizowana i oceniana bez analizy systemu rodzinnego. Wlasciciele firm sg sktonni do
poswiecen daleko bardziej niz firmy bez czynnika rodzinno$ci. Wychodzac poza motywacj¢
finansowa (ktora pozostaje istotna) dziataja z determinacja trwania. Ugruntowang naukowo
wiedzg jest to, iz motywatorem dziatan oprocz wymiaru finansowego w firmach rodzinnych sa
réwniez cele pozafinansowe, definiowane jako cele socjo-emocjonalne (ang. socio-emotional)
rodziny biznesowej. Dla firm rodzinnych istotnym celem jest rowniez zachowanie harmonii w
rodzinie, utrzymanie kontroli nad firma czy tez utrzymanie firmy w rekach rodziny. Priorytet
niefinansowych celow w dziataniu firm rodzinnych jest gléowng przestanka do podejmowania
szerokich badan w obszarze ich dziatania.

Przedsigbiorstwa rodzinne i nierodzinne maja zatem inne kryterium sukcesu. Ten realizowany
przez nie inny wymiar biznesu, opierajacy si¢ regutom czystej ekonomii zysku, wprowadza
nowe myS$lenie w zarzadzaniu i staje si¢ ciekawym obszarem eksploracji w poszukiwaniu
wzorcow, ktérym mozna by nada¢ charakter Zatozyciele firm rodzinnych lacza logike
przedsiebiorczosci 1 logike rodzinng. Wynika to z ich warto$ci oraz lojalnosci wobec obu
systemow.

Jednak w literaturze nie ma zZrdédel, ktore wskazywatyby na zrédto pochodzenia warto$ci w
rodzinnych przedsiewzigciach. Wigkszo$¢ firm rodzinnych deklaruje, ze dziata w oparciu o
warto$ci, jednak, jesli przyjac za poznawczo interesujace, ze wartosci te wplywaja na postawy
strategiczne, warto dokona¢ analizy zrodet ich ksztattowania. Nie ma tez opracowan, ktore
odnosza si¢ do tego, jaki wplyw maja wartosci na strategiczne decyzje podejmowane przez
wladcicieli firm 1 czlonkow rodzin, ktérzy, mimo zZe czasami formalnie sa poza
przedsiebiorstwem, réwniez na nie oddziatuja. Cho¢ coraz wazniejsza staje si¢ konieczno$¢
rozumienia wptywu rodziny na sukces przedsigbiorstwa, do tej pory nie przeprowadzono badan
systemowych, ktére kompleksowo analizowatyby proces zarzadzania strategicznego w firmach
rodzinnych, Zrédla podejmowanych decyzji i odniesienie wynikow do deklarowany przez
wigkszos$¢ rodzinnych firm warto$ci. Watek zarzadzania strategicznego w firmach rodzinnych
byl wigc o tyle istotny, ze nie tylko nie mial szczegdtowych badan literaturowych, lecz takze
jego analiza mogtaby przynie$¢ korzysci poznawcze o walorach aplikacyjnych.

4.3. Problem badawczy i zidentyfikowane luki badawcze

Balansowanie w wyborach strategicznych pomigdzy biznesowag efektywnos$cia, a
emocjonalnym kontekstem, ktdrego celem jest harmonia i wierno$¢ wartosciom, sktaniato do
poszukiwan w odkrywaniu stosowanych przez wilascicieli firm rodzinnych logik.
Rownoczes$nie sama ztozono$¢ przedsigbiorstwa rodzinnego, w ktdrym istnienie dwodch
systemoOw, biznesu i rodziny, kaze szuka¢ uzupehiajacych dyscyplin naukowych, ktére dadza
petniejsze zrozumienie kontekstu dziatan. W koncepcjach wielu badaczy w obszarze strategii
przedsiebiorstw rodzinnych, takich jak: Aronoff, Astrachan, Carlock, Chrisman, Chua, Jezak,
Leszczewska, Sutkowski, Marjanski, Safin, Sharma, Wach, Ward, Surdej, przewija si¢
zatozenie, ze narzgdzia 1 teoria zarzadzania strategicznego znajduja zastosowanie w
przedsigbiorstwach rodzinnych, ale niezbedna wg autorki jest korekta uwzgledniajaca
specyfike relacji rodzina — przedsiebiorstwo. W przedsiebiorstwie rodzinnym, ktérego celem



samym w sobie jest zrbwnowazenie celow firmy i celow rodziny, sama ekonomika dziatan nie
wystarczy. Konieczne tez jest uwzglednienie aspektéw spotecznych i psychologicznych.
Okreslenie wptywu wiezi rodzinnych na przedsigbiorstwo bedzie wymagato spojrzenia
taczacego nauki ekonomiczne, nauki o zarzadzaniu, nauki spoteczne i psychologiczne. Wobec
ztozonosci badanych podmiotow, w ktorych nastepuje natozenie systemow rodzinnego i
biznesowego, uznano, ze podejmowana problematyka powinna mie¢ charakter
interdyscyplinarny. Wplyw wiezi rodzinnych, ktére transponuja na zachowania
przedsigbiorstwa trzeba rozpatrywaé, laczac zagadnienia nauk ekonomicznych, nauk o
zarzadzaniu i nauk spotecznych.

Rozumienie decyzji firm rodzinnych jest czgsto tozsame ze zrozumieniem zachowan rodzin
biznesowych, istotna staje si¢ teoria behawioralna, ktéra interpretuje ludzkie zachowanie. Jest
to o tyle wazne, gdyz wyjasnienia zachowan przedsigbiorstw rodzinnych nie mozna opiera¢ na
nurcie ekonomii neoklasycznej zaktadajacej, ze celem racjonalnych decydentéw jest
maksymalizacja oczekiwanej uzyteczno$ci (w przypadku konsumentéw) lub maksymalizacja
zysku (w przypadku wiascicieli i udzialowcow firm). Luka poznawcza w $wietle
dotychczasowej wiedzy o przedsigbiorstwach rodzinnych osadzala si¢ na zrozumieniu istoty
sukcesu firmy rodzinnej, a co za tym idzie okresleniu sposobow na zwigkszenie strategicznej
doskonatosci. Kreowanie strategii rozwoju w firmie rodzinnej polega nie tylko na okreslaniu
pozycji docelowej przedsiebiorstwa, ale tez na konsekwentnym zarzadzaniu ,,granicami”
mi¢dzy systemem firmowym a rodzinnym. Dlatego sam proces podejmowania decyzji w firmie
rodzinnej podlega innej logice niz w przedsi¢biorstwach bez atrybutéw rodzinnosci i jest oparty
na wigzkach wartosci istotnych dla kluczowych uczestnikow procesu. W badaniach, ktore do
tej pory opieraty sie¢ na neoklasycznym nurcie teoretycznym, zauwaza si¢ luke w obszarze
strategii firm rodzinnych. Chrisman, Llyod i Chua (2008, s. 943) stwierdzaja, ze wigcej uwagi
powinno skupi¢ si¢ na wyjasnieniu, jak zaangazowanie rodziny wpltywa na zarzadzanie
strategiczne tych firm.

W ramach poszukiwan interpretacyjnych w zakresie funkcjonowania przedsigbiorstw
rodzinnych konieczne bylo wigc zwrdcenie sie¢ do teorii, ktére kwestionuja koncepcje
maksymalizacji zysku ekonomicznego jako nieprzystajaca do rzeczywistosci, gdyz pomijaja
cele humanistyczne, tak istotne zwlaszcza w przedsigbiorstwach rodzinnych. Nurt
humanistyczny badan odrzuca zatozenie, ze jedynym priorytetem przedsi¢biorstw jest dazenie
do maksymalizacji zyskow, sprzedazy i minimalizacji kosztow. A zatem, w kontek$cie
poznawczym, jak rowniez w kontekscie interdyscyplinarnosci naktadajacych si¢ dziedzin
(ekonomia, socjologia i aksjologia), w pracy zastosowano pryzmat poznawczy i jako$ciowy.

Opracowanie poznawczej ramy pracy miato znaczenie dla okreslenia roli czynnikéw migkkich
1 kontekstowych w wyjasnianiu logiki organizacyjnej firmy. To kwestie pozostajace obecnie w
domenie zainteresowan w obszarze nauk spolecznych, w tym przypadku nauk o zarzadzaniu,
psychologii, socjologii, a nawet antropologii. Na etapie realizacji badan zalozono konsultacje z
ekspertami z tych dziedzin. Tym samym w pracy przyjeto dwukierunkowe myslenie,
zaktadajace analize korelacji obu systeméw: firmowego i rodzinnego.

4.4. Cel, pytania badawcze, hipoteza

Autorka zatozyla, Ze na etapie procesu zarzadzania strategicznego istniejg specyficzne czynniki
wystepujace w przedsigbiorstwach o charakterze rodzinnym, ktére determinujg réznicujace
decyzje. Gdyby to zalozenie okazato si¢ by¢ prawdziwe, oznaczatoby to, ze w poszczegdlnych
etapach procesu zarzadzania strategicznego na firme¢ rodzinng oddzialujg nie tylko czynniki



zewnetrzne 1 organizacyjne typowe dla wszystkich podmiotéw konkurujacych na wolnym
rynku, ale tez inne czynniki, ktore nie przebiegaja rownolegle do tego procesu, a wprost na
niego wplywaja. Ponadto analiza zewngtrznych czynnikdw wplywajacych na firm¢ moze
powodowac ich r6zng interpretacje, uzalezniong od osobistych przekonan i wartosci zatozycieli
1 wiladcicieli tej firmy. Moze wigc okazaé si¢, ze takie same czynniki zewngtrzne beda
przekladane na rozne strategiczne wybory. Wowczas szczegélnie interesujace staje si¢
zweryfikowanie, jak krystalizuja si¢ okreslone rutyny, przez ktore filtrowana jest
rzeczywisto$¢, oraz proba sklasyfikowania okreslonych warto$ci, by moc przeanalizowac te z
nich, ktore w wigkszym lub mniejszym stopniu wptywaja na efektywnos$¢ przedsigbiorstwa
rodzinnego.

Problem badawczy osadzony byt na identyfikacji réznic w logice zarzadzania strategicznego
pomiedzy przedsigbiorstwami rodzinnymi i nierodzinnymi oraz zdiagnozowanie okreslonych
typow warto$ci, ktére wplywaja na sukces przedsigbiorstwa rodzinnego, interpretowany
wynikami finansowymi i pozafinansowymi.

Gléwnym celem monografii byto opracowanie i weryfikacja modelu naukowego opartego na
interdyscyplinarnym  polaczeniu  aspektow  ekonomicznych, socjologicznych,
psychologicznych i aksjologicznych, na podstawie ktorego mozna dokona¢ interpretacji
efektywnosci zarzadzania strategicznego firmg rodzinna w dlugiej perspektywie.

Rownoczesnie, ze wzgledu na interdyscyplinarno$¢ problematyki pracy, a takze fakt, ze nie
byta ona dotad przedmiotem badan w obszarze family business, przyj¢to, ze do realizacji celu
badawczego nalezy zastosowac triangulacj¢ badan naukowych, ktéra oznacza konieczno$¢
zastosowania dwoch lub wigcej metod badawczych, a nastgpnie pordwnanie i przeanalizowanie
uzyskanych wynikow badan. Dlatego cele pracy zrealizowano przez trdjetapowe badania
poddajace hipotezy gtéwne ciggtemu procesowi weryfikacji.

Hipotezy gltéwne, przez ktore realizowane beda cele pracy, sformulowano na podstawie analizy
literaturowej, a nastgpnie na podstawie iteracyjnie analizowanych wynikow badah z
poszczegolnych etapow.

ETAP I - Hipoteza gtowne postawiona do czesci badan literaturowych:
e Hipoteza 1. Zaktada istnienie réznic w procesie zarzadzania strategicznego pomigdzy
firmami rodzinnymi i firmami nierodzinnymi o r6znej intensywnos$ci na danym etapie
procesu.

ETAP II - Hipoteza gtéwna postawiona do czgsci jakosciowych
e Hipoteza II. Istnieje okres$lona logika, na podstawie ktorej wiasciciele rodzin
biznesowych podejmuja skuteczne dla systemu firmowego decyzje.

ETAP III - Hipotezy postawione w ramach badan statystycznych:

e Hipoteza III. Istniejg wartosci, ktdre, jesli sg integralng czg$cig zachowan strategicznych
danej firmy, zwigkszaja potencjal strategiczny firmy, rozumiany jako realizowanie
celow finansowych i1 pozafinansowych.

e Hipoteza IV: harmonizacja warto$ci prowadzi do réwnowagi strategicznej pomigdzy
obydwoma systemami (biznesu i rodziny) w ramach strategii wlascicielskiej, a tym
samym do sukcesu finansowego (rozumianego jako realizowanie poziomu rentownos$ci
na poziomie wyzszym od konkurencji) oraz sukcesu pozafinansowego (rozumianego
jako realizowanie strategii rodziny w dtugiej perspektywie czasu).




e HI: Harmonizacja warto$ci w ramach modelu BELIEFS przektada si¢ na skutecznos¢
finansowg (subiektywne postrzeganie rentownosci jako wyzszej od konkurencji).

e H2: Harmonizacja warto$ci w ramach modelu BELIEFS przektada si¢ na skutecznos¢
pozafinansowg uwzgledniajaca cele rodziny w diugiej perspektywie.

Hipotezy szczegdtowe

e HWI1: Firmy, ktére maja wyzszy niz sredni indeks BELIEFS, maja lepsza reputacje.

e HW2: Firmy, ktére maja wyzszy niz $redni indeks BELIEFS, maja wyzszy stopien
satysfakcji klienta.

e HW3: Firmy, ktore maja charyzmatycznego lidera, maja wyzszy indeks BELIEFS.

e HW4: Firmy, ktore maja zdefiniowane warto$ci wazne dla wiasciciela, maja wyzszy
indeks BELIEFS.

e HWS: Firmy, ktére maja wiecej niz jednego wiasciciela zaangazowanego w firmie,
maja nizszy indeks BELIEFS.

4.5. Metodyka badania

Ztozono$¢ przedsigbiorstw rodzinnych jako obiektow badan wymaga zatozenia szerszej
perspektywy badawczej. Zatozeniem do przeprowadzonych prac empirycznych jest analiza
literaturowa oraz poglebione badania jakosciowe, ktore osadzone s3 w nurcie badan
heurystycznych, a takze badania ilo§ciowe opisane w czeg$ci empirycznej. Przeprowadzenie
badan w takiej logice pozwala na osadzenie analiz na paradygmacie alternatywnym,
interpretatywno-symbolicznym, ktoéry powstat w opozycji do funkcjonalizmu (Sutkowski
2011). Najwazniejszymi zrodtami inspiracji sa nauki spoleczne i humanistyczne: socjologia,
psychologia, antropologia kulturowa. Teorie interpretatywne koncentruja si¢ na opisaniu
wspotzaleznosci w ztozonych strukturach spotecznych i organizacjach. Kluczem do tworzenia
teorii naukowej jest uchwycenie i1 zrozumienie sensu z punktu widzenia zaangazowanego
obserwatora lub cztonka organizacji (Sutkowski 2014). Dzigki nim do analiz mozna podej$¢ w
sposob szerszy, bardziej kreatywny. Rozszerzenie mozliwos$ci naukowych badacze jakosciowi
zyskuja dzigki temu, Ze po okresleniu paradygmatu badawczego (czyli podstawowych zatozen
dotyczacych rzeczywistosci spotecznej lub organizacyjnej), zwlaszcza przy poszukiwaniu
rozwigzan dla malo jeszcze rozpoznanych probleméw, wybieraja metafory badawcze, za
pomocy ktérych beda zglebia¢ zagadnienie i dokonywac¢ interpretacji pozyskanego materiatu
(Zeidler 2014, w: Czaronocka (2014, s. 239-254). Iteracyjna konfrontacja (Glaser, Strauss
1967) polega na pordwnywaniu empirycznie stwierdzonych kategorii z ich literaturowym
opisem tak dtugo, az kolejne iteracje porownania przestang przynosic¢ istotne tresci. Ten stan
Czakon (2011) nazywa nasyceniem kategorii, a metodyka wielokrotnych studiow przypadkow
w naukach o zarzadzaniu wrecz si¢ na nim opiera (Eisenhardt 1989).

Wynikiem badan jest wieloptaszczyznowy fundament teoretyczny stanowigcy podbudowe do
analizy problemu oraz stanowiacy szkielet szczegotowej operacjonalizacji problematyki badan.
Ze wzgledu na interdyscyplinarno$¢ 1 ztozono$¢ problematyki badawczej oraz z powodu braku
opracowan polskich w tym przedmiocie uznano, ze do realizacji celu badawczego konieczne
byto zastosowanie triangulacji badan, ktora oznacza zastosowanie dwoch lub wigecej metod
badawczych, a nastgpnie porownanie ich i opracowanie zintegrowanych wnioskow
badawczych. Dlatego badania prowadzono w ramach 3-etapowej iteracji, za pomocq
wzajemnie uzupelniajgcych si¢ metod, zastosowano podejscie literaturowe, jakosciowe przy
uzyciu technik FGI, IDI oraz case studies, a takze ilosciowe przy uiyciu techniki CATIL.
Przyjete wielkosci grup do badan ilosciowych oraz jakosciowych byly zgodne ze standardami
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metodologicznymi dla badan tego typu i znajduja swoje odzwierciedlenie w cytowanej
literaturze. Wykorzystano rowniez narzgdzie dodatkowe wspomagajace, takie jak testy zdan
niedokonczonych — nalezace do technik projekcyjnych, majacych na celu eksploracje
nieuswiadomionych motywow i emocji stojacych za postawami i przekonaniami, istotnymi w
badaniach aksjologicznych.

Etap I badan

Pierwszy etap badan osadzal si¢ na diagnozie réznic w zachowaniach strategicznych firm
rodzinnych w odniesieniu do firm nieposiadajacych czynnika rodzinno$ci (firm
nierodzinnych). Wigksza cze$¢ materialu, na podstawie ktorego zostata przeprowadzona
analiza, pochodzi z czasopism: ,,Family Business Review” (FBR), ,,Entrepreneurship Theory
and Practice” (ET&P), ,,Journal of Business Venturing” (JBV), ,,JJournal of Family Business
Strategy” (JFBS), niemieckojezycznego magazynu dla MSP ,Zeitschrift fiir Klein- und
Mittelunternehmen und Entrepreneurship” (ZfKE) oraz polskich badan opisywanych w
zeszytach: ,,Przedsigbiorczo$¢ 1 Zarzadzanie” Wydawnictwa Spotecznej Akademii Nauk.

Na tym etapie dokonana zostata analiza dostgpnych wynikoéw badan literaturowych zwigzanych
z poszczegdlnymi aspektami zarzadzania strategicznego. Aby zapewni¢ nieprzypadkowq i
konsekwentng systematyke wynikow badania w pierwszym kroku przejete zostaty z modelu
Sharmy gléwne zalozenia dotyczace zarzadzania strategicznego. Sekwencje tych dziatan
opisuja typowa koncepcje przebiegu zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie. Dlatego
przyjeto podejscie procesowe 1 dla kluczowych etapéw procesu zarzadzania strategicznego
dokonano literaturowej analizy systematyki poréwnan przedsigbiorstw rodzinnych i
nierodzinnych (podej$cie merytoryczne). zarzadzanie strategiczne sprowadzone zostato do
procesu, ktérego istotg jest tworzenie i wdrozenie strategii przedsigbiorstwa. Pojecie procesu
implikuje, ze dziatania ze wzgledu na ich logiczng spdjnos¢ musza nastgpowaé w odpowiedniej
kolejnosci (Por. Bausch 2006, w: Hahn, Taylor 2006, s. 197; Welge, Al-Laham 2003, s. 23).

Procesowy punkt widzenia byt wiodacym, jednakze watkiem uzupetniajacym wywod myslowy
beda elementy zwigzane z perspektywa merytoryczng strategii, tak by nastgpowala integracja
obu nurtéw badawczych. Analiza literaturowa podzielona na obszary dopasowane do procesu
strategicznego pozwolita na weryfikacje badan wtdrnych opisujacych réznice (lub ich brak) w
zachowaniach firm rodzinnych i firm nierodzinnych w tych kategoriach odzwierciedlajacych
cztery gtowne obszary procesu strategicznego tj. analizy strategicznej (1), formutowaniu
strategii rozwoju (2), implementacji strategii (3) oraz monitorowania i kontroli procesu
wdrazania (4).

Z przeprowadzonych analiz literaturowych wyprowadzona zostata pierwsza konkluzja: nie ma
wynikow badan weryfikujacych peten proces zarzadzania strategicznego firmy rodzinnej i
firmy nierodzinnej, dlatego nie mozna wyprowadzi¢ wnioskdéw na jakiej logice si¢ opieraj3.
Analiza wynikow poszczego6lnych obszarach procesu strategicznego pozwala wyprowadzié
kilka wnioskow, ktore naprowadzaja na dalszg eksploracje tematu.

Pojawia sig, jak zauwaza Kozminski, ,,paradygmat rodziny”, ktdry jest wiarg i przekonaniem
rodziny na temat jej otoczenia. Informacje, ktoére nie sg zgodne z tym paradygmatem, sg
odrzucane. Najsilniejszym elementem roznicujacym etap analizy firm rodzinnych od
nierodzinnych jest ich zasobowe podejscie do projektowania procesu, ktore opiera si¢ na
charakterystycznym dla firmy rodzinnej czynniku ,rodzinno$ci”. Jest to naturalna cecha
wynikajagca z systemu firmowo-rodzinnego i w tym sensie w procesie zarzadzania
strategicznego uwidacznia si¢ jako zasob strategiczny.
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Firmy rodzinne majg réznigcy si¢ od firm anonimowych system warto$ci, na ktérym buduja
misj¢ 1 wizj¢. Wartosci najczesciej deklarowane przez najwigksze §wiatowe korporacje oraz
najwicksze firmy rodzinne byty takie same: w pierwszej trdjce najczesciej wymieniano
uczciwos¢, szacunek 1 orientacje¢ na klienta. Jednak analiza dalszych wartosci pozwala
przeprowadzi¢ wyrazng roznicg. Wartosci istotne dla firm rodzinnych, ktérych nie ujmuja firmy
nierodzinne to: hojno$¢, pokora, komunikacja, obstuga, jakos$¢, doskonato$é, kreatywno$¢ i
przedsigbiorczo$¢ (Ceja, Agulles, Tapies 2010, s. 31-33). Firmy rodzinne dzialaja w mysl teorii
socjo-emocjonalnego bogactwa, ktora relatywizuje wazno$¢ celow stricte ekonomicznych. To
najsilniejsza roéznica pomig¢dzy firmami rodzinnymi i nierodzinnymi na etapie kreowania
strategii. Firmy rodzinne na poziomie definiowania strategicznych zalozen maja wigksza
awersj¢ do ryzyka, co jednak bioragc pod uwage ich ,,stawke w grze”, wydaje si¢ by¢ dos¢
oczywistg konstatacja.

Analiza badan interpretujacych wybory firm rodzinnych w zakresie strategii konkurowania
prowadzi do konkluzji, ze firmy rodzinne czgéciej niz nierodzinne opieraja strategie na
wysokiej jako$ci oferowanych produktéw lub ustug. Majac na wzgledzie to, ze za ofertg firmy
rodzinnej stoi ,,tozsamos$¢” rodziny wiascicielskiej ta konkluzja wydaje si¢ logiczna konstatacja
powszechnych obserwacji. firmy rodzinne prowadza intensywniejsze dziatania w zakresie
programow spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu bedacych czescig strategii zrownowazonego
rozwoju. ,Autentyczni” przedsigbiorcy doskonale wiedza, Ze opieranie dzialalnosci
gospodarczej na zasadach spotecznie akceptowalnych jest najlepsza droga do budowania jej
pozytywnego wizerunku. Przedsigbiorstwa uczciwe, wyznajace zasade odpowiedzialno$ci
spolecznej, majg wigksze szanse na rozwoj, cho¢ z pewnoscia dotyczy to dluzszego czasu
(Klimek 2014, s. 271).

Firmy rodzinne szybciej niz nierodzinne osiggaja swoja struktur¢ kapitatu docelowego, sa
zadluzone w mniejszym stopniu i dysponuja wigkszymi wewngtrznymi zasobami pieni¢znymi.
Ponadto, wbrew panujacym przekonaniom, ze firmy rodzinne przez swoje emocjonalne
zaangazowanie podejmuja nieracjonalne decyzje, nalezy zauwazy¢, ze tak nie jest: firmy
rodzinne i nierodzinne w réwnej mierze podejmuja racjonalne decyzje inwestycyjne, z
zastrzezeniem ze bazuja one na réznych kryteriach oceny. W firmach rodzinnych nadrz¢dnym
kryterium jest socjo-emocjonalny dobrobyt rodziny biznesowej, natomiast w firmach
nierodzinnych — wielko$ci finansowe. Mozna zauwazy¢, ze orientacja na socjo-emocjonalny
dobrobyt rodziny wcale nie wyklucza realizacji pozadanych wynikoéw finansowych. Badania
wskazuja, ze firmy rodzinne w zakresie podstawowych wskaznikéw finansowych tj: ROA,
ROE, ROIC s3 bardziej efektywne niz firmy nierodzinne. To, co cenig najbardziej, to
niezaleznos¢ i kontrola nad wlasng firma, za ktdére sg w stanie zaptaci¢ wyzsze koszty niz firmy
nierodzinne. Z tego powodu tez korzystaja z kapitaldéw o krotszych terminach zwrotu niz firmy
nierodzinne i preferujg finansowanie dzialalnosci dlugiem z obawy przed wykluczeniem lub
ograniczeniem kontroli nad firma.

Reasumujac, zauwazono, ze roznice w zakresie zarzadzania strategicznego pomig¢dzy firmami
rodzinnymi a nierodzinnymi wyst¢puja w roéznych miejscach tego procesu i z rdézng
intensywnos$cia. Decyzje, jakie zapadaja w firmach rodzinnych na réznych etapach tego
procesu, nie maja swojego uzasadnienia w analizie strategicznej ani tez czestokro¢ — jak
pokazuja strategie funkcjonalne — w racjonalno$ci ekonomicznej. Za motywami decyzji
strategicznych firm rodzinnych stojg réwniez inne zmienne niz logika biznesowa.
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Dalsze badania w niniejszej pracy mialy w zalozeniu dostarczy¢ wiarygodnej podstawy do

wnioskowania i wypehienia luki poznawczej, ktora powstata po przeprowadzeniu tej cze¢sci
badan.

Etap II badan

W drugim etapie badan przeprowadzono analiz¢ wzorcéw zachowan prowadzacych do
ujawnienia si¢ dominujacej logiki zachowan firm rodzinnych. Dominujaca logika
przekonan jest teorig, ktorej walory aplikacyjne doceniane s3 w zakresie analiz paradoksow
polegajacych na utrzymywaniu si¢ réznorodnosci strategii firm. Dominujaca logika jest
zarowno strukturg wiedzy gromadzong na poziomie schematéw poznawczych, jak i zestawem
widocznych procesOw zarzadzania, przejawiajacych si¢ w podejmowaniu decyzji alokacji
kluczowych zasobow (Obtoj 2003, s. 11). Gléwnym zalozZeniem jest wystgpowanie pewnego
subiektywnego filtra, przez ktory przedsigbiorcy ,,przepuszczaja” informacje dotyczace
otoczenia oraz umiej¢tnosci i zasobow, ktorymi dysponujg, w ten sposob, aby odpowiadaly one
przyjetym wzorcom, warto§ciom, a w rezultacie strategiom. Przez system filtrowania
informacji utrwalany zostaje pewien schemat postrzegania rzeczywistosci, ktéry powoduje
powstanie swoistego DNA organizacji.

Modyfikacja autorki w ramach dominujacej logiki firm byto natozenie filtroéw selekcjonujacych
przekonania w obszarze rodziny wiascicieli zarbwno na poziomie uzupehienia filtrow w
poszczeg6lnych obszarach badawczych (zaznaczono pogrubiong czcionka w tabeli 2.), jak
réwniez przez dodanie pigtego obszaru badawczego: wartos$ci, przez ktdre analizowano gtéwne
przekonania wtascicieli firm w odniesieniu do czynnika rodzinno$ci oraz cztonkéw rodzin,
ktérzy nie zawsze byli formalnie pracownikami firmy.

Badania jako$ciowe przeprowadzone na wyselekcjonowanych na podstawie opisanych w
monografii kryteriow firmach. Uznano, ze dla zwigkszenia warto$ci uzyskanych wnioskow
badania powinny by¢ przeprowadzone w przedsigbiorstwach, ktére przechodzg lub przeszly
proces sukcesji. Po analizie materialu wejSciowego do dalszej pracy wybrano dziesi¢¢ firm,
ktére mozna bylo przyporzadkowa¢ w pary: lider oraz alter ego lidera. Analizowane pary
dziatajg w tej samej branzy, zaczynaly swoja dziatalno$¢ w podobnym czasie, z podobnymi
zasobami biznesowymi, a réwnoczesnie ,roztozysto$¢ drzewa genealogicznego w tych
rodzinach jest porownywalna. Dzi$ liderzy branzowi to firmy przynajmniej $rednie, czgsto
dzialajace miedzynarodowo, z duza skuteczno$cig ekonomiczng, firmy peryferyjne (alter ego
lidera) nie zwigkszyly mocno skali dziatania, pozostaja ze stabilng sytuacja ekonomiczna,
jednak w skali lokalnej i zaliczajg si¢ do firm z sektora MMP. To kontrastowe podejscie
zastosowano za wskazaniami Obtoja (2003), aby lepiej zrozumieé gldwne réznice i méc
wyabstrahowac¢ z tych badan dominujaca logike firm rodzinnych.

Tabela 2. Gldwne obszarach badawcze w ramach dominujacej firm rodzinnych

Obszar badawczy Glowne plaszczyzny poszukiwan

1. Paradygmat — otoczenie, sposOb zarzadzania | Szanse 1 zagrozenia W otoczeniu,
firma, jaki jest $wiat, firma i logika procesu | dostosowywanie a ksztattowanie
zarzadzania. otoczenia, relacje z dostawcami, relacje z
klientami, relacje z konkurencja, relacje
rodzinne, systemy planistyczne, kryteria
alokacji zasobow (firma vs rodzina),

13



oczekiwania wobec rodziny wobec firmy
i firmy wobec rodziny, sposoby regulacji
pomigdzy systemem biznesu i rodziny.

2. Wybory — najbardziej istotne wybory, ktore
zostaly dokonane w firmie od momentu jej
powstania.

Najistotniejsze wybory dokonane w ciagu
ostatnich dziesieciu lat (firmowe 1
rodzinne). Sposoéb podjecia decyzji:

e analiza versus intuicja,

e zachowawczo$¢ a sklonnos¢ do

podejmowania ryzyka,
e skutki ich podjgcia,
e family first versus business first.

3. Rutyny - gltowne procedury w firmie,
wyjasnienie, co i dlaczego jest sformalizowane
lub niesformalizowane 1 z czego to wynika:
pogladéw na natur¢ firmy, przypadku, imitacji
wzorcow, doswiadczen czy tez innych
uwarunkowan.

Obszar sformalizowania firmy, procesy
decyzyjne w firmie i w rodzinie.

4.Wzmocnienia/doSwiadczenia — dotycza tego,
czego firma si¢ nauczyta z sytuacji trudnych, z
porazek 1 z sukcesow 1 czy te doswiadczenia
wywarly trwale pigtno na strategii, strukturze i
procedurach firmy czy tez istnieja po prostu jako
element historii, ktéory nie ma swojego
bezposredniego odbicia w zarzadzaniu firma.

Sukcesy 1 porazki 1 inne istotne
doswiadczenia  firmy 1 rodziny.
Najtrudniejsze =~ momenty,  kontekst

uczenia si¢ organizacji oraz rodziny.
Przyczyny, skutki, konsekwencje.

5. WartoSci rodzinne — wartosci 1 przekonania,
na podstawie ktorych zapadaja decyzje, glgbokie
uswiadomione i nieu§wiadomione zrddla decyzji

Wyznawane wartoéci, credo rodzinne,
sposob integracji rodziny z firma, sposob
rozwigzywania potencjalnych konfliktow

wynikajacych z nakladania si¢ systemu
biznesu i rodziny.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: (Obtéj 2003, s. 31).

Realizacja badania przebiegata na podstawie kwestionariusza, wedtug ktorego realizowane
byly rozmowy z wszystkimi badanymi firmami. Kwestionariusz zostal oparty na wzorcu
wykorzystywanym w badaniach dominujacej logiki polskich przedsigbiorcow.

Podejscie fenomenologiczne sugeruje, ze narracje powinny by¢ wywolywane przy uzyciu
,bardzo otwartej 1 pozbawionej struktury rozmowy, oferujacej bogate spojrzenie na dynamike
migdzy rodzing a biznesem w czasie” (Hamilton 2006, s. 253-271). Dlatego kwestionariusz
stanowil jedynie baze pod rozmowe. Hamilton sugeruje, ze opisy szczegdlnych doswiadczen
powinny by¢ ze soba nawzajem powigzane ze wszystkimi kontekstami w caloSciowy sposob.
Ze wzgledu na fakt, ze informacje pozyskane od wtascicieli badanych firm w trakcie wywiadow
obejmowaly zar6wno obszar firmowy, jak i rodzinny i maja charakter poufny, autorka
postanowita przypisa¢ danym firmom uniwersalne ,.etykiety”, by zanonimizowa¢ wyniki
badania.

Analizujac zachowania 1 mapy poznawcze skutecznie dziatajacych firm rodzinnych, mozna

wyspecyfikowa¢ charakterystyki w poszczegolnych badanych obszarach. Firmy rodzinne
charakteryzujace si¢ wyzszym stopniem efektywnos$ci (biznesowej i rodzinnej) wydaja si¢
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dziata¢ wokot okreslonego wzorca, ktérego osig sa wspoOlne wartosci, ktore sa nie tylko
zdefiniowane, ale tez rzeczywiscie przenikaja do zycia w obu sferach: rodzinnej i biznesowe;.
Spojnos¢ i rzeczywiste wdrazanie wartosci w zycie wydaje si¢ miec silne znaczenie w dalszych
poszukiwaniach.

Dominujaca logika firm rodzinnych ma nastepujace uwspolnienia:

- zalozyciele firm rodzinnych, dziatajac z duza determinacja i1 zaangazowaniem,

- koncentrujg si¢ na wykorzystywaniu szans, ktére stymulujg rozwdj ich firm,

- nie dzialajg w sposob sformalizowany, gdyz to ograniczytoby poziom elastycznosci
koniecznej do podejmowania szybkich decyz;ji,

- kryzysy czgsto sa okazja do zwigkszenia efektywnos$ci danego obszaru, firmy (liderzy)
z kryzysow wychodza najcze¢s$ciej wzmocnione, to wlasciwie one mobilizujg wiascicieli
bardziej niz czas prosperity.

- dziatania strategiczne firmy stoja w bezpos$rednim zwigzku ze strategia rodziny
biznesowej, ze §ciezka karier dzieci, ich talentami, kompetencjami, po wprowadzeniu
sukcesorow do firmy strategie czegsto ulegaja redefinicji, uwzgledniajac tym samym
aspiracje osobiste nastepcow,

- zarzadzajacy firmg zatozyciele staraja si¢ zbalansowac¢ cele rodziny i biznesu w taki
sposob, by oba systemy mogly przynosic¢ profity ze wzajemnego naktadania si¢ (rodzina
bedzie korzysta¢ z zasobow firmowych, firma z czynnika rodzinnosci). O ile to
balansowanie na poziomie przeplywu zasobow firmom liderom si¢ udaje, o tyle badanie
firm peryferyjnych pokazato, ze firmy te maja przewage jednego z systemow
(preferowana silna orientacja biznesowa) i deficyty emocjonalne w obszarze drugim,

- wartosci zatozycieli 1 ich rodzin mocno wplywaja na sposob dziatania firmy, jej kulturg
organizacyjna, podejmowane decyzje biznesowe, sposdb rozwigzywania konfliktow,

- tempo wzrostu, podej$cie do ryzyka, che¢ zagwarantowania bezpieczenstwa rodzinie,
zaangazowanie spoteczne, budowane wigzi lokalne — to podstawowe decyzje
menedzerskie, ktore zakorzenione sag w warto$ciach zalozycieli.

Pozycja witasciciela w firmach rodzinnych w stosunku do sfery wartosci jest kluczowa, co
oznacza, ze w przypadku wyborow strategicznych czy tez konfliktow rodzinnych wystepuje on
w roli autorytetu majacego zdolno$¢ wyboru, wzmacniania lub odrzucania warto$ci tworzacych
paradygmat funkcjonowania firmy, a w konsekwencji zmian¢ dominujacej logiki firmy.
Zarzadzajacy firmg zatozyciele staraja si¢ zbalansowac cele rodziny i biznesu w taki sposob,
by oba systemy mogty profitowa¢ ze wzajemnego naktadania si¢ — by rodzina mogta korzysta¢
z zasobow firmowych, a firma z czynnika rodzinnosci. O ile to balansowanie na poziomie
przeptywu zasobdw firmom liderom si¢ udaje, o tyle firmy peryferyjne miaty przewagg jednego
z systemow (preferowana silna orientacja biznesowa), ale wykazywata deficyty emocjonalne
w drugim obszarze.

Byto to wyrazne wskazanie do dalszych prac, ktére ewoluowaty w strone opracowania modelu,
ktory mogiby pomédc w obserwacji, a docelowo we wspieraniu w konsekwentnym zarzadzaniu

»granicami” migdzy systemem firmowym, a rodzinnym przy rownoczesny ,,wszyciu”
predykatorow w obszar wartosci, ktore sg zrédtem podejmowanych decyz;i.

Etap III badan

Dla autorki w dalszym trybie prac bylo istotne sprawdzenie, jak mozna skwantyfikowa¢ model
1 dokona¢ jego parametryzacji w odniesieniu do dominujacej logiki firm rodzinnych i jej
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wplywu na proces zarzadzania strategicznego. Synteza z tych badan uksztaltowata wstep do
opracowania autorskiego modelu doskonato$ci firmy rodzinne;.

W trzeciej fazie badan opracowane zostato oryginalne, niestosowane wczesniej narzedzie
badawcze, ktdrego celem byto pozyskanie nowej wiedzy w zakresie zarzadzania strategicznego
przedsigbiorstw rodzinnych oraz zrodta decyzji, majacego wplyw zaréwno na firme, jak i na
rodzine biznesowa. Za metod¢ badawcza przyjeto metode CAWI (ang. Computer Assisted Web
Interviews), natomiast narzedziem badawczym byl zaprojektowany przez autorke
kwestionariusz, w ktorym zawarto pytania na skali dychotomicznej oraz pytania otwarte i
metryczkowe (ulatwiajace przeprowadzenie klasyfikacji 1 typologii na poziomie
wnioskowania). Kwestionariusz opracowano z przyjeciem skali Likerta, intensywno$¢
waznos$ci/obecnosci zostata opomiarowana za pomocg skali porzadkowej dwubiegunowej,
pigciostopniowej, opisanej zardwno werbalnie, jak i liczbowo.

Tabela 3. Fragment kwestionariusza z podzialem na cz¢s§¢ widoczng dla respondentow i czes$¢
interpretatywna (ukryta)

CZESC WIDOCZNA DLA RESPONDENTOW CZESC UKRYTA
"TO JEST "TAK JEST" - | weryfikacja zachowania/
WAZNE" OBECNOSC na ile | postawy/przekonania do
ISTOTNOSC - na jest to danej wigzki wartosci
ile jest to / realizowane w
bytoby to wazne Panstwa firmie
z + A"é ;( N (;3
g S8 v|®os| cZa
o5 |2 slgly| (51222 828
o |53 |8 PROSZE OCENIC PONIZSZE STWIERDZENIA: g2 | |E|5S8 E&° 3
HHEEE S|oE|gs|izS| s2¢3
2| 2|5l & o 2 NERE o= = g <
] c| o Bl 5 8|9 o | ¥ o
c | E|H 38 = |88 [8R|® o
112|3(4]|5 1(2|3 |4]5
Wypracowana wspdlnie miedzygeneracyjna strategia rozwoju firmy zwieksza Strategy |rozwdj
innowacja rodzi sie z podwazania status quo i réznicy zdan. Strategy |innowacyjnos$¢
Kazdy cztowiek ma prawo do realizacji wtasnych pasji. W tym sensie wazne jest Strategy |pasja

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Przygotowanie kwestionariusza badawczego zakladato, ze respondentami powinny by¢
wszystkie grupy definiowane wedtug siedmiu rol w firmie rodzinnej, wynikajacych z modelu
trzech okregow Tagiuriego 1 Davisa:

Cztonek rodziny bez udziatéw i zaangazowania w firme.
Udzialowiec spoza rodziny, niezaangazowany w firme.
Pracownik firmy rodzinnej, spoza rodziny, bez udziatow.
Wriasciciel, cztonek rodziny, niezaangazowany w firme.
Wiasciciel spoza rodziny, zaangazowany w firme.
Czlonek rodziny zaangazowany w firme, bez udziatow.
Cztonek rodziny bedacy udziatowcem, pracujacy w firmie.

Nk =

Skierowanie badania wytacznie do jednej grupy respondentéw (np. tylko do wiascicieli firm)
wypaczytoby wyniki w zakresie harmonizacji wskaznika kodow wartosci. Dla kazdego z tych
grup respondentdéw skonstruowano pytania, ktére czesciowo byly takie same dla wszystkich
badanych grup, a cze$ciowo musiaty by¢ profilowane pod dang kategori¢ (np. osoba o
tozsamosci: zatozyciel firmy, witasciciel, cztonek rodziny prawdopodobnie bedzie inaczej
rozumiata warto$¢ ,,odpowiedzialno$¢” za firme niz osoba z tozsamoscia: cztonek rodziny poza
firmg). Dlatego aby weryfikowaé waznos¢ i obecnos$¢ danej wartosci nalezato w czesci pytan
dopracowa¢ zindywidualizowane dla danej grupy konteksty.
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Pytania weryfikujace wazno$¢ 1 obecno$¢ danej wartosci w firmie definiowane byly z
uwzglednieniem pozioméw logiki Diltsa (1990) nazywanej roéwniez piramida neurologiczng.
Wartos$ci ksztaltowane sg na podstawie interpretacji dotyczacych rzeczywisto$ci wynikajacych
z przekonan i sposobow postrzegania (filtrowania informacji). Wobec tego u wiekszosci ludzi
zasady moralne s3 gleboko zinternalizowane (wpojone w podswiadomos$¢) i w takich
przypadkach nie wystepuje refleksja co do genezy zjawiska (Galata 2007, s. 25-28).

Roéwniez Brown i Crace (1996, s. 211 — 223, za: Cieciuch 2013) wykazali, ze rangowanie
abstrakcyjnych wartosci zalezy od kontekstu rozwazanych sytuacji — mozna uzyska¢ inne
wyniki, gdy tym kontekstem jest Zycie rodzinne, natomiast inne, gdy jest nim zycie zawodowe.
Dlatego w przypadku analizy wartosci w firmach rodzinnych autorka uznata za celowe
okreslenie kontekstow, stojacych za danymi warto$ciami. Uznano za celowe nicodpytywanie
respondentéw wprost o wazno$¢ i obecnos$¢ konkretnych wartosci, a powigzanie ich z
zachowaniami wynikajacymi z kontekstu przypisanego do tej wartosci.

Do konstrukeji kwestionariusza postuzono si¢ zweryfikowanymi pytaniami, ktore definiowaty
konteksty danych warto$ci. Decyzja dotyczaca zbioru stwierdzen, ktére wejda w skiad skali,
zapadala na réznych etapach prac, opierala si¢ na zmodyfikowanej, arbitralnej ocenie
przydatnosci kategorii, a w dalszym toku na efektach badan empirycznych.

Respondenci przed rozpoczg¢ciem badania byli poproszeni o okreslenie roli, jaka petnig wobec
firmy. Po okresleniu swojej roli respondent byt kierowany do przygotowanych dla danej grupy
pytan. Kwestionariusze do badania waznos$ci 1 stopnia obecnosci cech z opisanego modelu
BELIEFS dla poszczegélnych grup respondentow roznity si¢ sformutowaniem oraz liczba
pytan, mialy jednak jednolitg strukture i zawieraly:

a. pytania wspolne — dotyczyly przetozenia konkretnych warto$ci na zachowania istotne
dla wszystkich grup respondentéw,

b. pytania zindywidualizowane — dotyczyly przetozenia konkretnych wartosci na
zachowania istotne dla danej grupy,

c. pytania (a+b) pozwalajace na okreslenie waznoSci danych wartosci — w ocenie
waznos$ci respondenci zostali poproszeni o zastosowanie skali oceny od 1 do 5, gdzie:
1 — zupelnie niewazne, 2 — raczej niewazne, 3 — ani wazne, ani niewazne, 4 — raczej
wazne, 5 — bardzo wazne;

d. pytania (a+b) pozwalajace na okreslenie stopnia obecnosci (realizacji) wartos$ci —
zastosowano w nich skalg¢ oceny od 1 do 5, gdzie: 1 — nie, zupelnie tego nie robimy, 2
—nie do konca tak dziatamy, 3 — czasami tak jest, czasami tak nie jest, 4 — tak jest, 5 —
zdecydowanie tak jest,

e. pytania metryczkowe dla respondentéw — objety pytanie o role, wedtug modelu
trzech okrgegow Tagiuriego 1 Davisa,

f. pytania metryczkowe na temat firmy — objely zapytania o wiek firmy, wielko$¢,
branzg, obszar oddziatywania, miejsce funkcjonowania firmy, pte¢ osoby zarzadzajace;.

Aby dokona¢ weryfikacji poziomu harmonizacji warto$ci we wszystkich rolach petnionych w
firmie, badanie musiato zaktada¢ mozliwos¢:

a) analizy zar6wno na poziomie respondentdw (konkretnych oséb bioracych udziat w

badaniu, z podzialem na okres$lone role wynikajace z modelu trzech okregdéw Tagiuriego
i Davisa),
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b) analizy na poziomie firm, z ktérych pochodza te osoby, by moc dokona¢ weryfikacji
zatozonych hipotez.

Analize wynikéw przeprowadzono zgodnie z przyjetymi standardami, tj. obliczono sumg¢
punktéw uzyskanych przez poszczegdlne grupy respondentéw (zgodnie z rolami
definiowanymi w badaniu metryczkowym, wedtug klasyfikacji 1-7). W dalszej cze$ci zbadano
poszczegolne firmy, a nastepnie uporzadkowano dane na skali liczbowej i wyznaczono $rednig

wazong dla dalszego obliczenia wskaznika harmonizacji kodow warto$ci (por. tabela 4).

Tabela 4. Etapy analizy statystycznej w ramach etapu trzeciego badan

Rodzaj Analizowane grupy Glowne pytania badawcze
analizy
Analiza na | Analizowano respondentow z | Czy istniejag rdznice w  stopniu
macierzy IPA | grup zaangazowanych w firme, by | satysfakcji z realizacji danych warto$ci
(ang. moc zweryfikowaé, czy istnieja | (w relacji istotno$¢ / realizacja), w
Importance- réznice w  mapach jakoS$ci | zaleznosci od pelnionej roli w firmie
Performance | (wazno$ci i obecno$ci) pomiedzy | (wlasciciel, cztonek rodziny,
Analysis) nimi, a jesli tak, to w ktoérych | pracownik), a jesli tak, to na czym
klasyfikujaca | obszarach. polegaja te réznice i jak nalezy je
wartosci interpretowac?
(rozdziat 8.3)
Analiza Analizowano respondentow Czy istniejg réznice w postrzeganiu
wigzek z grup pekiacych role wobec | wartosci w zalezno$ci od petnionej roli
wartos$ci firmy, 2z rozszerzeniem o | w firmie oraz w rodzinie biznesowe;j
(rozdziat 8.4) | cztonkéw rodziny | (wlasciciel, cztonek rodziny,
niezaangazowanych w_firme, by | pracownik), a jesli tak, to na czym
moc zweryfikowaé, czy istnieja | polegaja te roznice i jak nalezy je
réznice w realizacji wigzek | interpretowac?
warto$ci pomie¢dzy grupami, a
jesli tak, to w ktorych obszarach.
Analiza Analiza dotyczyla | Czy harmonizacja warto$ci wptywa na
istotnosci przedsiebiorstw rodzinnych, wyniki przedsigbiorstwa, a jesli tak, to
wartos$ci w | z ktérych pochodzili respondenci. | w jakim zakresie?
korelacji  do Weryfikacja statystyczna przyjetych w
wynikow badaniu hipotez dotyczacych
firmy harmonizacji wartosci w
(rozdziat 8.5) przedsiebiorstwach oraz ich wptywu na
realizowane cele.

Zrddlo: opracowanie wlasne.

W badaniach zalozono celowo-losowy dobdr respondentow: kwestionariusz wystano droga
mailowa do przedsi¢biorstw okreslajacych sie jako firmy rodzinne, ktérych celem jest
kontynuacja dziatalno$ci w kolejnym pokoleniu. Nie przyj¢to ograniczenia co do segmentu
geograficznego. Badang populacje¢ konstytuuja osoby bedace wiascicielami, pracownikami i
rodzinami wiascicieli firm rodzinnych na terenie Polski. Zaproszenie do wzigcia udziatu w
badaniu zostato rozestane drogg mailowa firm spetniajacych te same kryteria, co w badaniu
jako$ciowym prowadzonym w niniejszej pracy, tj.:
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firma przyjmuje tozsamos$¢ ,,firmy rodzinne;j”,

firma zaktada ciggto$¢ w kolejnych pokoleniach,

zostala zalozona 20-30 lat temu,

struktura wlasno$ci pozwala rodzinie na podejmowanie decyzji strategicznych,
rodzina ma wplyw na zarzadzanie firma (w zarzadzaniu firmg aktywnych jest min.
dwoch cztonkoéw rodziny).

M

Do przeprowadzenia badania wykorzystano bazg przedsigbiorstw rodzinnych Instytutu Biznesu
Rodzinnego, zweryfikowang po zrealizowanym w 2015 r. badaniu w ramach konsorcjum z
Centrum Badan i1 Edukacji Statystycznej GUS. Z prawie 30 tysigcy firm rodzinnych
zarejestrowanych w bazie Instytutu Biznesu Rodzinnego, kryteria zatozone do niniejszego
badania spetniato 5160 firm rodzinnych. Wyniki te sg bardzo zblizone do wynikéw uzyskanych
w ramach badania statystycznego przeprowadzonego przez Instytut Biznesu Rodzinnego pt.
»Statystyka firm rodzinnych”, ktérego wyniki opisano w raporcie ,,Firma rodzinna to marka”
!, wedtug ktorych ok. 19% to firmy, ktore angazujg w zarzadzanie operacyjne min. dwie osoby
z rodziny 1 przyjmuja optyke sukcesyjna, uznano wigc, ze grupa jest adekwatna do realizacji
tak postawionych celow badawczych. Badania realizowane byly w ramach dziatan statutowych
Instytutu Biznesu Rodzinnego. Badanie przeprowadzono w okresie od czerwca 2018 do
stycznia 2019 roku.

Lacznie w badaniu wzigto udzial 2210 respondentdw pochodzacych z 371 réznych firm.
Charakterystyka grupy: w probie 2210 respondentdw byto 1477 osob z grupy pracownikow, co
stanowi 67% proby. Przy zsumowaniu kategorii cztonkow rodziny (grupa 1, 4, 6, 7= 697 0sob,
co stanowi 33% proby) takie roztozenie frekwencji w badaniu stanowi warto§ciowy materiat
pod dalszg analiz¢ istotnych z punktu widzenia sukcesu ekonomicznego firmy wartosci firmy
rodzinnej: postrzeganie pracownikow versus postrzeganie cztonkdw rodziny.

W celu oceny wartosci krytycznych wyznaczono wskazniki dla tych wartosci oraz zbudowano
mapy jakosci dla wyodrebnienia analizowanych warto§ci w danym obszarze. Danymi
wejsciowymi do wyznaczenia wskaznika oraz konstrukcji map byly dane pochodzace z
kwestionariusza ankiet. Umozliwito to konstrukcje pytan pozwalajacych na ocen¢ znaczenia
(waznosci) danego atrybutu oraz jego stopnia spetnienia.

Aby zweryfikowa¢ matematycznie poziom tej spojnosci zastosowano wzor, ktéry zostal
opracowany na podstawie metodyki badania wskaznika satysfakcji klienta. Uznano, Ze proces
dedukcyjno-logiczny nadaje si¢ do implementacji na gruncie badan jakos$ciowych firm
rodzinnych (Hamrol 2007, s. 470-478)>. Wg tego zalozenia obliczono $rednie wazone
obecnosci oraz istotno$ci dla kazdego z atrybutéw (tabela 5).

Tabela 5. Obliczania $rednich wazonych w badaniu (krok 2)

! http://www.ibrpolska.pl/raporty/statystyka firm rodzinnych/, dostep: 15.08.2019.

2 Wzor ten jako pierwsza wykorzystala, nazywajgc go wskaznikiem wartosci Ewa Wiecek-Janka (2013, s. 292)
w badaniu, ktorego celem bylo zidentyfikowanie i powigzanie temperamentu ze wskaznikami wartoSci
w podsystemach rodziny i biznesu.
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"TO JEST WAZNE"
$rednia wazona 112131415
istotnosci

Wypracowana wspdlnie migedzygeneracyjna strategia rozwoju firmy
3,73 10| 10| 17| 23| 40|zwieksza szanse na ciggtos¢ biznesowa. (STRATEGIA / ROZWO))

innowacja rodzi sie z podwazania status quo i réznicy zdar. (STRATEGIA /
I, 0[20] 50| 15| 15/INNOWACIA)

Cztowiek ma prawo do realizacji wtasnych pasji. W tym sensie wazne jest
|3 0| 0| 20| o0|80|wspieranie cztonkdw rodziny biznesowej w realizacji wtasnej sSciezki
rozwoju, nawet niezwigzanej z biznesem. (STRATEGIA / PASJA)

"TAK JEST"
4|5 $rednia wazona

obecnosci
5| 15 P.
43| 10 P,
38| 0 P3

D

—1 Wil
J ji

Ij= géZie = Zl— 1 M

Zrodto: opracowame wlasne.

W kolejnym kroku $rednie wazone istotnosci s standaryzowane oraz wyznaczany jest iloczyn
srednich wazonych obecno$ci dla kazdej cechy. Suma iloczyndéw jest wartoscig wskaznika
danej wigzki warto$ci (np. strategia), w sktad ktorej wchodza poszczegdlne wartosci (rozwdj,

innowacyjno$¢, pasja) (por. tabele 8.10—11).

Tabela 6. Standaryzacja waznosci i obecnosci danych wartosci (krok 3)

l

k ys
Xt X Gl

n

Ij .
Slj = —— Ij
Zl!(zlll Z

Zrédio: opracowanie wiasne.

Tabela 7. Obliczenie indeksu wskaznika warto$ci w danej wigzce

$rednia $rednia wazona $rednia wazona
standaryzowana istotnosci 112]3|4]|5 415 obecnosci

Wypracowana wspdlnie miedzygeneracyjna strategia rozwoju firmy

0,322 3,73 10| 10| 17| 23| 40|zwieksza szanse na ciagtos¢ biznesowa. (STRATEGIA / ROZWOJ) 5| 15 P:
innowacja rodzi sie z podwazania status quo i réznicy zdan. (STRATEGIA /

0,.281 3,25 0[20] 50| 15| 15/INNOWACIA) 43| 10 P,
Cztowiek ma prawo do realizacji wtasnych pasji. W tym sensie wazne jest

0,397 4,6 0| 0| 20| 0|80|wspieranie cztonkéw rodziny biznesowej w realizacji wtasnej Sciezki 38| 0 Ps
rozwoju, nawet niezwigzanej z biznesem. (STRATEGIA / PASJA)

l 11,58 \

k
Index = Z SIjxPj
i=1

zrédlo: opracowanie wtasne.

$rednia $redniowazona o s
standaryzowana istotnosci 112]3|4]5 1 5 sredmawal‘one shix Pi
znaczenie
Wypracowana wspdlnie miedzygeneracyjna strategia rozwoju firmy
0,322 3,73 10| 10| 17| 23|40(zwigksza szanse na ciagtos¢ biznesowa. (STRATEGIA / ROZWOJ) 2,75 0,866
innowacja rodzi sig z podwazania status quo i réznicy zdan. (STRATEGIA /
0,.281 3,25 0| 20| 50| 15| 15/INNOWACIA) 3,2l 0,899
Cztowiek ma prawo do realizacji wtasnych pasji. W tym sensie wazne jest
0,397 4,6 0| 0| 20| 0|80|wspieranie cztonkow rodziny biznesowej w realizacji wiasnej Sciezki 2,99 1,87
rozwoju, nawet niezwigzanej z biznesem. (STRATEGIA / PASJA)
11,58 INDEX 2,97
_—>




Do analizy wynikow badan zostaly wykorzystane metody iloSciowe. Narz¢dziami
statystycznymi zastosowanymi na etapie analizy empirycznej byly zardwno statystyki opisowe,
jak 1 narzedzia stuzace weryfikacji hipotez. Do charakterystyki liczbowej zastosowano miary:
$rednia arytmetyczna, mediana, kwartyle, odchylenia niestandardowe. Poniewaz zaplanowane
w badaniu analizy (analiza regresji wielorakiej oraz analiza mediacji) nie czynig zatozen
odnosnie rozkladu badanych zmiennych, odstagpiono od przeprowadzenia analiz
sprawdzajacych dopasowanie rozktadu uwzglednionych w pracy zmiennych ilosciowych do
rozkladu normalnego. Do realizacji tak okreslonego celu pracy wykorzystano oszacowany
metoda najmniejszych kwadratéw ekonometryczny liniowy model regresji wielorakie;.

Analize informacji pozyskanych w wyniki przeprowadzonych badan ankietowych
przeprowadzono przy uzyciu oprogramowania IBM SPSS Statistics 23.

Aby wyliczy¢ indeks BELIEFS dla kazdej z firm, postuzono si¢ modelem referencyjnym.
Model ten powstat w konsultacji z ekspertami tematyki przedsiebiorczo$ci rodzinnej?, ktorych
autorka poprosita o rozdzielenie punktéw pomigdzy poszczegdlne wigzki wartosci ujgte w
BELIEFS. Eksperci (tacznie, wraz z autorka pracy 12 os6b) odpowiedzieli na pytanie:

Jak podzielisz 100% na poszczegdlne obszary modelu, oceniajac jak dany obszar z modelu
BELIEFS wptywa na doskonato$¢ strategiczng rozumiang jako budowanie strategicznej
przewagi konkurencyjnej firmy rodzinnej mierzonej realizacja celow finansowych i
pozafinansowych?

Tak opracowany model referencyjny postuzyt do wyliczenia indeksu BELIEFS dla
poszczegdlnej firmy. Zgodnie z modelem wigzkom nadano wagi procentowe. Po wyliczeniu
indeksow BELIEFS dla wszystkich badanych przedsiebiorstw przygotowano réwniez
statystyczne obliczenia dla weryfikowanych hipotez.

Zaprezentowany model dobrze spetnia zalozenia analizy regresji liniowej 1 rzetelnie thumaczy
zmienno$¢ zmiennej wyjasnianej. W celu doktadnego wyjasnienia charakteru efektu
moderacyjnego podzielono firmy na dwie grupy w zalezno$ci od wartosci wskaznika
harmonizacji kodow wartosci (warto$¢ niska lub wysoka). Jako punkt odciecia wybrano
median¢ rowng 3,71. Okazuje si¢, ze w firmach, w ktorych zanotowano nizsza harmonizacje
kodoéw wartosci, dobre relacje w rodzinie sg bardziej powigzane z sytuacja, gdy cel wzrostu
warto$ci jest wigkszy niz cel zysku (f = 0,630; korelacja silna). W firmach z wysokim
wskaznikiem harmonizacji kodow wartosci powigzanie to jest mniej wyrazone (f = 0,445;
korelacja umiarkowana).

Badania realizowane na poziomie statystycznym dla firm rodzinnych, ktére zweryfikowaty
zakres istotnos$ci 1 obecno$ci wartosci, waznych z punktu widzenia skutecznego prowadzenia
firmy pozwolity potwierdzi¢ gtéwne hipotezy pracy i cze$¢ hipotez szczegdtowych. Glownym
wnioskiem jest zweryfikowanie hipotez gltéwnych, poprzez ktére uprawnione staje si¢
twierdzenie, ze ze harmonizacja wartosci definiowanych dla firm rodzinnych, ujetych w
modelu BELIEFS wplywa na dwie podstawowe zmienne analizowane w pracy, tj. na
realizacje¢ sukcesu finansowego w ramach strategii firmy i sukcesu pozafinansowego w
ramach dlugoterminowej strategii rodziny.

* Autorka przeprowadzita konsultacje z kilkunastoma ekspertami z zarzadzania i psychologii biznesu, a takze
profesorami zajmujacymi si¢ przedsigbiorczo$cia rodzinng, w tym cztonkami Rady Programowej Instytutu
Biznesu Rodzinnego.
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4.6. Struktura monografii

Rozdziat pierwszy podejmuje probe wyjasnienia ztozonosci przedsiebiorstwa rodzinnego w
jego wujeciu definicyjnym, jak rowniez przez pryzmat teorii interpretujgcych sposob
podejmowania decyzji w firmie rodzinnej. Natozenie na siebie dwdch systemow, rodziny i
biznesu, sktania do interpretacji badanych zjawisk w ujeciu teorii koewolucji, aby wyjasnié
powstajace migdzy nimi zalezno$ci. To sprze¢zenie wplywa na sposdb funkcjonowania
przedsigbiorstwa, jego cele, system warto$ci, zachowania strategiczne. Wazna w tym
konteks$cie jest rowniez analiza firmy rodzinnej z wykorzystaniem teorii zasobowej, a w
szczegllnosci jej rozwinigciem dla firm rodzinnych z uwzgledniajacym tzw. czynnik
rodzinnosci. Familiness odnosi si¢ do rodziny i jej szczegdlnych zasobow, ktore wynikaja z
interakcji pomiedzy przedsigbiorstwem, rodzing jako catoscig oraz poszczegdlnymi jej
cztonkami i moze stanowi¢ o sile firmy rodzinnej i kreowaniu jej przewagi konkurencyjne;j.
Takie podej$cie opiera si¢ na zasobowej teorii przedsigbiorstwa i zostato szeroko oméwione w
tym rozdziale. Do pelnego zrozumienia istoty firm rodzinnych nalezy jeszcze kontekst
wiasnosci, ktory wplywa na decyzje, sposob zarzadzania oraz nadzor.

W rozdziale drugim przedstawiono determinanty rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych, oraz
logike ich funkcjonowania w $wietle m.in. teorii agencji (ang. agency theory), nazywang tez
teorig przedstawicielstwa (Ehrbar 2000, s. XIII). Jej zastosowanie w firmach rodzinnych moze
by¢ tylko czegsciowe, dlatego przeanalizowano uzupetniajaca dla teorii agencji w odniesieniu
do firm rodzinnych teori¢ stuzebno$ci menedzerow (ang. stewardship theory), ktéra zaklada,
ze menedzer bedzie dzialal w interesie powierzonej mu wlasnosci. Do watku interpretacyjnego
wlaczono rowniez teori¢ kontyngencji (ang. contingency theory), ktora jest uzyteczna w
analizie zachowan systeméw rodzinno-firmowych, w ktorym kazdy system realizuje odmienne
cele. Istotng optyka pozwalajaca rozumie¢ zachowania firm rodzinnych jest réwniez
koncentracja na realizacji celéw dlugookresowych zawarta w interpretacji Modelu ciaggtosci
zarzadzania firma rodzinng (ang. Sustainable Family Business, model SFB), ktory bazuje na
ciggltej wymianie zasobow i uslug pomiedzy rodzing a biznesem. Istotna poznawczo byla
réwniez analiza trdjwymiarowego modelu rozwoju firmy rodzinnej, ktéra diagnozuje rozwdj w
zakresie struktury tadu, wlasnos$ci, przedsigbiorstwa oraz zakresu zarzadzania.

Rozdziat trzeci ogniskuje probg zrozumienia korelacji strategii realizowanych przez biznesy 1
rodziny. Wedlug Jezaka (2014) specyfika firm rodzinnych generuje dodatkowa potrzebe
réwnoleglego procesowania w przypadku wszystkich najwazniejszych decyzji biznesowych.
Tylko rownolegle konsultowanie tych decyzji z cztonkami rodziny zaangazowanymi w
prowadzenie firmy, a takze sukcesorami, moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszania efektywnosci
systemu rodzinnego i biznesowego. Istotnym uzupeknieniem do teoretycznej podbudowy byto
ujecie Safina (2007), ktory uwaza, ze nalezy zaktadac logike sekwencyjna, w ktdrej priorytet
ma optyka rodzinna. Wida¢ to wyraznie np. podczas procesu sukcesji, ktory jest
najtrudniejszym wyzwaniem dla kazdego przedsigbiorstwa rodzinnego. Wiele firm rodzinnych
traci swoj rodzinny charakter w wyniku nieumiejetnego przeprowadzenia procesu sukcesji i jej
wysokiego stopnia zlozono$ci. O ile sam watek sukcesji nie jest przedmiotem rozwijanym
szerzej w publikacji, to jednak jest on dla firm rodzinnych réwniez elementem w procesie
kreowania dlugookresowych strategii rozwoju. Uzupelnieniem rozwazan w obszarze strategii
rodzin w korelacji do strategii biznesu jest takze myS$lenie o strategiach kapitalowych,
pomnazaniu majatku. W tym obszarze zapadajg istotne decyzje odnosnie do tego, jaki poziom
ryzyka rodzina chce podejmowaé, jakie powinno by¢ tempo wzrostu i jak zapewnié
bezpieczenstwo firmie i rodzinie. Zakonczeniem rozdziatu jest analiza deskryptorow sukcesu
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firmy rodzinnej. Dla prowadzenia dalszych rozwazan kluczowej bylo zdiagnozowanie
czynnikow, ktére sg adekwatne do pomiaru sukcesu dziatania przedsigbiorstwa rodzinnego.

W rozdziale czwartym, by zrozumie¢ optyke celow dlugoterminowych, jakimi kieruja si¢ firmy
rodzinne, konieczna byla analiza teorii podej$cia socjalno-emocjonalnego bogactwa (Gomez-
Mejia, Cruz, Berrone, De Castro 2011). Teoria przedstawia perspektywe, ktora opiera si¢ na
fundamentach badan nad przedsigbiorczo$cia rodzinng, a rdéwnoczes$nie jest mocno
zakotwiczona w teoriach behawioralnych z zakresu zarzadzania (Berrone, Cruz, Gomez- Mejia
2012, s. 259). Dalej dokonano weryfikacji uzytecznych do dalszych prac teorii interpretujacych
zroédta powstawania wartosci. Poczawszy od teorii Rokeacha (1973, s. 50, w: Brzozowski
2007), zweryfikowanej na gruncie firm rodzinnych (Sorenson 2013, s. 117-118),
przeanalizowano systemy wartosci, ktore sg strukturami potozonymi bardzo centralnie w
systemie przekonan, co $wiadczy o wadze i1 doniostych funkcjach regulacji w przypadku
firmach rodzinnych (Brzozowski 2007, s. 49). Opieranie dziatan na wspdlnych warto$ciach jest
tematem w ekonomii stosunkowo nowym, natomiast wydaje si¢, ze w przypadku firm
rodzinnych bardziej naturalnym (Anderson, Reeb 2003, s. 1301-1328; Denison, Lief, Ward
2004, s. 61-70; Hall, Melin, Norqvist 2001, s. 193-208: Ward 2008, s. 1-8; Winkeljohann 2010,
s. 30-60).

Czg$¢ empiryczna rozpoczyna si¢ rozdziatem pigtym, w ktorym zostata zaprezentowana logika
badan wlasnych. Wymagata ona szczegdélowego wyjasnienia, gdyz ze wzgledu na
interdyscyplinarnos$¢ i ztozono$¢ problematyki badawczej oraz ze wzglgdu na to, Ze nie ma
opracowan w zdefiniowanym obszarze, uznano, ze do realizacji celu badawczego konieczne
bedzie zastosowanie zaro6wno iteracyjnie powigzanych ze sobg kilku badan, jak i triangulacji
metod badawczych, ktéra oznacza zastosowanie dwoch lub wigcej metod badawczych, a
nast¢pnie pordwnanie ich i opracowanie zintegrowanych

W rozdziale szostym przeprowadzono pierwsze z trzech komplementarnych badan, tj badania
literaturowe. Aby zdiagnozowaé potencjalne roinice w zarzgdzaniu strategicznym, dla
systematycznej inwentaryzacji zostaly wybrane wylacznie takie badania, ktére poréwnuja
przedsiebiorstwa rodzinne i nierodzinne. Analiza artykuléw renomowanych pism naukowych
zajmujacych si¢ tematyka family business pozwolila jednoznacznie stwierdzi¢, ze o ile nie ma
badan, ktére diagnozowatyby caty proces zarzadzania strategicznego w zestawieniu firmy
rodzinne versus nierodzinne, to istnieje wiele opracowan (69 przeanalizowanych badan), ktore
pokazuja elementy procesu analizujace roznice (lub ich brak) na poziomie wynikow
reprezentatywnych. Powstal material, ktory jednoznacznie wskazal, Ze istnieja rdznice w
podejéciu do zarzadzania strategicznego w firmach rodzinnych i firmach nierodzinnych.
Konkluzja kompleksowo przeprowadzonej analizy bylo przedstawienie i omdwienie tych
obszaréw procesu strategicznego, ktore silnie rdznicujg firmy rodzinne od nierodzinnych.

W rozdziale siddmym pracy poglebiono rozumienie tych roznic, weryfikujac czynniki
wplywajace na zachowania strategiczne firm rodzinnych. Punktem wyjscia dla dalszych
poszukiwan bylo rozumienie firmy jako organizacji formalnej (celowej), w ktorej dla jej
modelowego opisania konieczne jest nie tylko zrekonstruowanie podstawowych wiasnosci
strukturalnych (cech organizacyjnych) oraz dominujacych zachowan organizacyjnych, lecz
zasadne jest siggnigcie takze do aspektow pozostajacych najczgsciej w sferze swiadomosci
spotecznej cztonkdw organizacji oraz rodziny. Stad wybor metody, jaka jest dominujaca logika
firmy, ktéra dostarczyta dalszych, jako$ciowo istotnych informacji. Glowny propagator tej
koncepcji, Obtoj (2003, s. 20), mowi: ,.koncepcja dominujacej logiki przekonan buduje pomost
pomiedzy psychologia poznawcza, teorig organizacji i teorig strategii”. Moze sta¢ si¢ jednym z
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kierunkéw poszukiwania odpowiedzi na kluczowe w teorii strategii pytanie o zrodta sukcesu
firmy, a takze aby zrozumie¢ komplementarno$¢ strategicznych i organizacyjnych wyborow,
wynikajacych ze sposobu mys$lenia przedsigbiorcow (Obtodj, Zhang 2011). Sfera wartosci
tworzaca paradygmat, na jakim wspiera si¢ dominujgca logika firmy, jest wyraznie
zakorzeniona w postawach 1 wyborach wtasciciela firmy rodzinnej, ktory ma do niej stosunek
osobisty (podmiotowy), a nie rzeczowy, dlatego model badawczy oparty byt na rozszerzeniu
tejze o kontekst rodziny 1 warto$ci. Egzemplifikacji prototypu modelu BELIEFS dokonano na
podstawie studidw przypadkow zrealizowanych wérod firm rodzinnych.

Konkluzje poczynione w ramach przeprowadzonego badania dominujacej logiki firm
rodzinnych stanowity podioze do badania zamykajacego, ilosciowego, ktdrego pelng analize¢
zaprezentowano w rozdziale 6smym. Zamierzeniem autorki byla weryfikacja zatozen
przyjetych w autorskim modelu BELIEFS pozwalajacych na wyprowadzenie statystycznie
istotnych wnioskow, w zakresie weryfikacji zatozZenia, ze istnieja grupy wiazek wartoSci,
ktérych harmonizacja (tj. uznanie waznos$ci oraz weryfikacja na poziomie obecnos$ci w
firmie), prowadzi do zwigkszenia potencjatu strategicznego firmy. Logika ta nawigzuje do
modelu kohezji firm rodzinnych (McCain 2015, za: Patora-Wysocka 2015), weryfikujacego
spojnos¢ decyzyjng w przedsiebiorstwach, ksztaltowang przez aspekty rutyn i codziennych
dziatan. W rozdziale tym zawarto szczegdtowo omowione wnioski z badan oraz rekomendacje.

W zakonczeniu zostala zawarta synteza cze$ci teoretycznej oraz uzyskanych wynikow
przeprowadzonych ze wszystkich trzech etapéw badan oraz zamieszczone rekomendacje
odnoszace si¢ gtdéwnie do potencjalu wykorzystania zarowno wynikow, jak i samego modelu
BELIEFS. Wskazane réwniez zostaty obszary badawcze, ktére moga stanowi¢ kontynuacje lub
rozszerzenie do dalszych prac badawczych.

4.7. Podsumowanie i wartos¢ dodana monografii

Autorski model BELIEFS opracowany w ramach pracy, zostat oparty na przedstawionych w
niniejszej monografii teoriach, ktore stanowia jego teoretyczng podbudowe oraz wynikach
badan opisanych odpowiednio w rozdziale 6 (badania literaturowe) oraz w rozdziale 7 (badania
jakosciowe). Najsilniej akcentowane w modelu teorie oparte zostaty na:

e teorii socjo-emocjonalnego bogactwa (Gomez-Mejia, Haynes, Nuifiez-Nickel,
Jacobson, Moyano-Fuentes 2007); rozwijana pdzniej przez takie zespoty badawcze jak
Gomez-Mejia, Makri, Larraza-Kintana (2010), Berrone, Cruz, Gémez-Mejia i Larraza-
Kintana (2010), Goémez-Mejia, Cruz, Beerrone i De Castro (2011), z wyprowadzonym
uszczegdtowieniem w koncepcji FIBER Berronego, Cruza i Gdmeza-Mejii (2012)

o zmodyfikowanej Kklasyfikacji wartoSci zaproponowanej przez Schwartza na
podstawie teorii Rokeacha,

e koncepcji dominujacej logiki (Obtd] 2003) opierajagca si¢ na tworzeniu map
poznawczych, filtrowaniu rzeczywistosci i podejmowaniu na tej podstawie okreslonych
decyzji tak przez manageréw jak i w zmodyfikowanej wersji opracowanej w ramach
niniejszej pracy, przez wilascicieli i czlonkéw rodzin przedsigbiorstwa rodzinnego

e zarzadzaniu przez wartosci jako filozofii 1 praktyce zarzadzania ukierunkowanej na
jednoczesnym utrzymaniu kluczowych warto$ci organizacji i powigzaniu ich z celami
strategicznymi (Dolan, Garcia, Richley 2006, s. 5-6)

e teorii kontyngencji, z jej odniesieniem do analizy zachowan systeméw rodzinno-
firmowych w procesie zarzadzania strategicznego, w ktorym kazdy system realizuje
odmienne cele (Hoskisson, Hitt i Wan 1999, s. 417-425)
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e oraz na modelu kohezji McCaina (2015, s. 20), ktéry opierajac si¢ na wnioskach z
badania Piepera i Astrachana (2008) opisuje cztery poziomy spojnosci (kohezji)
przedsigbiorstw rodzinnych w nastgpujacych obszarach: 1) wigzi emocjonalnych; 2)
finans6w rodzinnych; 3) finansow przedsigbiorstwa i 4) na poziomie emocji w stosunku
do prowadzonego przedsigbiorstwa. Model ten ma odzwierciedlenie w codziennych
dziataniach i podejmowanych decyzjach. Mapy kognitywne, nazwane w modelu logika
dziatania, tacza rézne wymiary kohezji. Kohezja rozumiana na poziomie dzialania
wzmacnia rutyny i moze wplywac na powtarzanie si¢ danych wzorcow zachowan. To
istotne odniesienie do weryfikacji harmonizacji kodow wartosci.

Ponadto, aby zr6znicowa¢ dobdr warto$ci wchodzacych w sktad modeli, autorka przyjeta za
Dolanem, Garcia i Richley’em (2006, s. 79-85) zalozenie, ze model powinien zawierac
wartosci klasyfikowane w nastepujacych obszarach:

e  Wymiar ekonomiczny — wartosci ekonomiczno-pragmatyczne, ktore sa konieczne do
utrzymania i zlaczenia réznych podsystemow organizacyjnych. Odnosza si¢ do
efektywnosci, wydajnosci, standardow dziatania i dyscypliny. Te warto$ci maja wptyw
na dziatania, takie jak planowanie, zagwarantowanie jakosci czy zarzadzanie finansami.

e Wymiar etyczno-spoleczny — sposob, w jaki ludzie si¢ zachowuja w grupach, jest
wyznaczany przez etyczno-spoteczne wartosci, ktore sa wspolne dla cztonkéw grupy.
Ma to zwigzek z zachowaniem ludzi, m.in. w pracy i w zwigzkach, oraz z warto§ciami
spotecznymi, takimi jak szczero$¢, szacunek, prawos$¢ i lojalnosc.

e Wymiar psychologiczny — warto$ci emocjonalno-rozwojowe s3a podstawowe do
stworzenia nowych okazji do dziatlania. Sa zwigzane z zaufaniem, wolno$cig i
szczg$ciem. Przykltady takich warto$ci to: kreatywno$¢, tworzenie pojeé, zycie,
samoswiadomos$¢, pewnos¢ siebie, poczucie wplywu, zdolnosci adaptacyjne,
elastycznos¢.

Na podstawie omoéwionych w pracy teorii, a takze z uwzglednieniem wszystkich
dotychczasowych wynikdéw analiz przeprowadzonych i zaprezentowanych w niniejszej pracy,
w tym gltéwnie w odwotaniu do wynikdw zawartych w analizie dominujacej logiki firmy
rodzinnej, autorka zakltada, Zze zdefiniowane wartosci istotne dla firm rodzinnych mozna
sklasyfikowa¢ w ramach wigzek wartoSci i analizowa¢ w ramach wzajemnie powigzanych map
poznawczych, tworzacych model BELIEFS (z ang. przekonania, wierzenia).

W ramach modelu BELIEFS autorka zdefiniowata wigzki warto$ci (sklasyfikowane do danego
obszaru glowne wartosci wazne dla firm rodzinnych), ktére odpowiadaja najwazniejszym
kompetencjom strategicznym firm rodzinnych, tj.:

Model BELIEFS, pehnigcy role ,,soczewki” opiera si¢ na wigzkach warto$ci, ktore przez autorke
zostaty sklasyfikowanane zostaly nast¢pujaco:

B (bonds) — wigzi spoteczne tworzone przez witascicieli i rodzing, tradycja,
E (effectivity) — efektywnos¢ 1 doskonato$¢ organizacyjna,

L (love) — wzajemne relacje w rodzinie,

I (identification) — identyfikacja cztonkow rodziny z firma 1 jej celami,

E (entrepreneurship) — przedsiebiorczos¢, aktywnose,

F (family) — kontrola i wptywy rodziny na firme,

S (strategy) — dziatanie strategiczne z mys$la o dlugotrwatosci firmy.
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Model BELIEFS weryfikuje poziom realizacji wartosci w danych obszarach, przy
réwnoczesnym zatozeniu, ze poprzez swoje walory aplikacyjne utatwi zidentyfikowanie tych
obszaréw, w ktérych luka pomiedzy waznosciag a obecnoscig danych wartos$ci jest najwieksza.
Doprowadzenie do dialogu pomigdzy interesariuszami tego procesu (wlascicielami, rodzing i
pracownikami) powinno by¢ pierwszym krokiem do szukania konsensusu i harmonizacji
warto$ci. Spojnos¢ 1 harmonizacja warto$ci oddziatuje na efektywno$¢ w obu obszarach, tak
biznesu jak i rodziny. Nalezy to intepretowa¢ faktem przypisania poszczegolnych kategorii w
modelu BELIEFS tak systemowi rodzinnemu (love 1 family, a takze czg¢sciowo identification
oraz bonds) jak 1 systemowi firmowemu (strategy, entrepreneurship i effectivity). Takie
podejscie rownowazy obszary istotne dla rodziny biznesowej, a wplywajace na
przedsigbiorstwo 1 odwrotnie.

Model BELIEFS wraz 7 okreslonymi w jego ramach wigzkami wartosci wainymi dla
dominujgcej logiki firm rodzinnych moZe stanowi¢ podstawe do oceny potencjatu
strategicznego przedsigbiorstwa mierzonego jego zdolnoscig do realizowania celow
finansowych i pozafinansowych.

W ramach weryfikacji analizowana byta wazno$¢ i obecno$¢ poszczegolnych wigzek wartosci
diagnozowana przez kluczowych interesariuszy firmy rodzinnej: wtascicieli, rodzing oraz
pracownikow. Wyniki z tej analizy tworzyly kwantyfikacje modelu wedlug
indeksu_BELIEFS, na podstawie ktorego weryfikowana byla jego harmonizacja, czyli
wdrazanie warto$ci w zycie. Dopiero zachowania organizacji oparte na tych wartosciach, daja
poczucie spojnosci 1 integracji nie tylko wokot celow finansowych, ale rowniez
pozafinansowych.

Miara poziomu harmonizacji wartosci jest index BELIEFS. Autorka wykazata, ze im wyzsza
warto$¢ indeksu (tzn. wyzsza spdjnos¢ wartosci pomiedzy deklarowanymi a tymi, ktore firma
rzeczywiscie realizuje), tym dana firma bedzie miala lepsza pozycj¢ konkurencyjng i wyniki
finansowe. Jezeli w firmie wystgpuje harmonizacja warto$ci, tzn. ze wskaznik taczny, tj.
zbierajacy informacje od wszystkich badanych grup (wlascicieli zarzadzajacych, cztonkow
rodziny, pracownikow), jest bliski 5,0. Wskaznik na poziomie 5,0 wskazuje, ze zar6wno
warto$ci s3 uznawane za bardzo wazne w dziatalno$ci firmy, jak i stopien ich biezacej realizacji
jest na bardzo wysokim poziomie. Uzyskanie wskaznika na poziomie 0,0 informuje o braku
waznosci badanych wartosci 1 braku ich realizacji.

Te firmy rodzinne, ktére maja wyzszy indeks BELIEFS na poziomie warto§ci w grupach:
wlasciciele, rodzina, pracownicy, sa bardziej skuteczne finansowo (H1) oraz realizuja cele
pozafinansowe istotne w dtugiej perspektywie dla rodziny wtascicielskiej (H2). Harmonizacja
wskaznika wartosci, mierzona indeksem BELIEFS, prowadzi do rownowagi strategicznej
pomiegdzy obydwoma systemami (biznesu i1 rodziny) w ramach strategii wlascicielskiej, a tym
samym do sukcesu finansowego (rozumianego jako realizowanie poziomu rentownos$ci na
poziomie wyzszym od konkurencji) oraz sukcesu pozafinansowego (rozumianego jako
realizowanie strategii rodziny w dlugiej perspektywie czasu). Tym samym uprawnione jest
twierdzenie, ze korelacja migdzy modelem BELIEFS, wyrazajagcym warto$ci 1 przekonania
firm rodzinnych, ze strategiag i harmonig rodziny, a osigganymi przez firme¢ wynikami
ekonomicznymi zostata zweryfikowane pozytywnie.
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4.8. Walory aplikacyjne MODELU BELIEFS

Jak wykazata autorka, za decyzjami strategicznych firm rodzinnych stoja réwniez inne zmienne
niz sama logika biznesowa. Najwigksze roznice w zarzadzaniu strategicznym mig¢dzy firmami
rodzinnymi a firmami nierodzinnymi zdiagnozowano w obszarze: analizy zasobow, stawiania
celow, funkcjonalnych strategii zarzadzania zasobami ludzkimi oraz strategii finansowych.
Wszystkie te elementy strategii natozone na proces zarzadzania strategicznego daty pierwszy
obraz na proces poréwnawczy: zarzadzania strategicznego w firmach rodzinnych 1
nierodzinnych.

Aby nie poprzestawa¢ na samej analizie roznic, autorka kontynuowala prace i podj¢ta
przeanalizowania zrodet zidentyfikowanej specyfiki, przez glgbsze rozpoznanie motywatorow
dziatania wlascicieli firm rodzinnych z wykorzystaniem teorii dominujacej logiki firm. Sam
proces podejmowania decyzji w firmie rodzinnej podlega innej logice niz w przedsigbiorstwach
bez atrybutéw rodzinnosci i jest oparty na wigzkach wartosci istotnych dla kluczowych
uczestnikOw procesu. Zroéwnowazenie wigzek o wymiarze ekonomicznym, etyczno-
spolecznym oraz psychologicznym odzwierciedla syntez¢ teorii socjo-emocjonalnego
bogactwa (ang. socio-emotional wealth, SEW), ktora zaklada, ze rodzina osiaga korzysci
niefinansowe z faktu prowadzenia przedsigbiorstwa, ktdre obejmuja zaréwno dobrobyt rodziny,
jak 1 potrzeby emocjonalne jej cztonkéw, tj. szczeScie, spelnienie, utrwalanie wartosci
rodzinnych przez przedsigbiorstwo, utrzymanie reputacji i wizerunku rodziny.

Whioski, jakie wyniknety z tego etapu badan, potwierdzity duzy wplyw wartosci wilascicieli
firm, ale tez ich pracownikoéw oraz cztonkow rodzin, na decyzje strategiczne firm rodzinnych.
Kreowanie strategii rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych koreluje bezposrednio z warto$ciami
zatozycieli, ktorzy dziatajac z duza determinacja 1 zaangazowaniem, koncentruja si¢ na
wykorzystywaniu szans, ktore stymuluja rozwoj ich firm. Nie dzialaja w sposob
sformalizowany, gdyz to ograniczyloby poziom elastycznos$ci koniecznej do podejmowania
szybkich decyzji. Kryzysy sa dla nich okazjg do zwigkszenia efektywnos$ci danego obszaru.
Dziatania strategiczne firmy stoja w bezpos$rednim zwigzku ze strategia rodziny biznesowe;j, ze
Sciezkg karier dzieci; po wprowadzeniu sukcesorow do firmy strategie czg¢sto ulegaja
redefinicji.

Harmonizacja warto$ci koresponduje rowniez z wynikami analizy przedsigbiorstw okreslonych
mianem ,,niesmiertelnych firm”, ktére przetrwaty na rynku ponad sto lat. Przedsigbiorstwa te
charakteryzuja si¢ pewnymi cechami wspdlnymi, dzigki ktorym potrafily si¢ one odnalez¢ i
dostosowa¢ do niejednokrotnie radykalnych i trudnych zmian ekonomicznych, politycznych,
prawnych i spotecznych. Do jednej z tych cech (obok umiejetnosci adaptacyjnych, orientacji
na pracownikow, a nie na zasoby materialne, umiej¢tnosci organizacyjnego uczenia si¢ oraz
umiejetnosci tworzenia rezerw finansowych) nalezy zdolno§¢ budowania wspdlnoty, ktora
odczuwaja zar6wno prowadzacy firm¢ zwierzchnicy, jak i oddani firmie pracownicy, dla
ktérych wyznaczanie kierunku rozwoju jest przedsiewzigciem dlugookresowym (De Gues
1997). Deklaracje wartosci powinny by¢ rewidowane w miar¢ uptywu czasu. Dobrym
momentem na ich weryfikacj¢ jest zmiana pokoleniowa. Zaangazowanie si¢ mtodych cztonkow
rodziny biznesowej w proces analizy warto$ci firmy moze by¢ dobrym sposobem wzmocnienia
emocjonalnego 1 przywigzania czlonkow nowej generacji do rodzinnego biznesu.
Rownocze$nie wlasnie na styku generacji zauwazylam mozliwo$¢ ograniczen metody
badawczej modelu BELIEFS. Firmy zatozycieli mogg by¢ silnie stymulowane przez wartosci
wiascicieli wyrazane w specyficznych wigzkach wartosci waznych przede wszystkim dla nich
samych.
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Wraz z wej$ciem do firmy drugiego pokolenia cele i warto$ci mogg ulec zmianie. Jest to
zwigzane z tzw. efektem zalozyciela (Dyer 2006, s. 253-273). Nie zaobserwowano tego efektu
w realizowanych badaniach, w ktorych reprezentatywni byli przedstawiciele obu pokolen,
jednak by zwigkszy¢ prawdopodobienstwo niezmienno$ci wartosci wptywajacych na ich
harmonizacj¢, prace badawcze beda kontynuowane. Drugim ograniczeniem zastosowania
metody jest fakt, Zze mozna ja stosowa¢ wylacznie w odniesieniu do przedsigbiorstw
rodzinnych, ktére sg ogdlnie postrzegane jako idiosynkratyczne (Sharma 2004, s. 1-36), a
zatem nie nadaja si¢ do wiaczenia pojawiajacych si¢ koncepcji, metod i teorii dla wszystkich
firm bez czynnika rodzinnosci.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze zdiagnozowana w badaniach korelacja indekséw BELIEFS i
realizacji wyzszych celéw finansowych i1 pozafinansowych nie jest tozsama z przyczyna
sukcesu przedsiebiorstwa rodzinnego. Tych moze by¢ wiecej, nalezy wiec ostroznie podej$¢ do
zaprezentowanych w pracy wynikéw badan. Nie zmienia to jednak faktu, Ze warto$¢ poznawcza
badan oraz wykrystalizowanie si¢ wnioskow moze stanowi¢ fundament pod zwigkszenie
dlugookresowej skuteczno$ci przedsiebiorstw budujacych potencjal wielopokoleniowy.
Whioski z badan pozwolg ograniczy¢ luke poznawcza w zakresie czynnikéw wptywajacych na
okreslone decyzje strategiczne w przedsigbiorstwach rodzinnych stanowigcych znaczng czes$¢
mtodej, polskiej gospodarki, a nadto wskazujg wiele nowych obszaroéw dla kolejnych badan.

Zaprezentowany w pracy autorski model BELIEFS przez swoje aplikacyjne walory moze by¢
uzyteczny w pracy doradczej oséb dziatajacych na rzecz przedsigbiorcow rodzinnych, moze
by¢ wykorzystywany przez wiascicieli firm rodzinnych zwtaszcza w zmianie pokoleniowej a
takze pracownikom czy tez naukowcom w weryfikowaniu poziomu harmonizacji wartosci. Do
tej pory zadna z metod diagnozowania silnych stron opartych na wartosciach nie odnosita si¢
do badan przedsigbiorczo$ci rodzinnej. Model BELIEFS moze by¢ krokiem w t¢ strone.

Opisane w publikacji wyniki traktuje¢ jako wstep do szerszej dyskusji w obszarze budowania
przewag konkurencyjnych firm rodzinnych, ktére swoje dzialania opieraja na wartosciach,
traktujac je nie jak deklaratywne hasta, a prawdziwe zakorzenienie dla decyzji biznesowych,
waznych zaréwno dla biznesu, jak i1 rodziny wlascicielskie;j.

5. INFORMACJA O WYKAZYWANIU SIE ISTOTNA AKTYWNOSCIA NAUKOWA
ALBO ARTYSTYCZNA REALIZOWANA W WIECEJ NIZ JEDNEJ UCZELNI,
INSTYTUCJI NAUKOWEJ LUB INSTYTUCJI KULTURY, W SZCZEGOLNOSCI
ZAGRANICZNEJ.

5.1. Staze naukowe

Zagraniczne staze naukowe realizowane podczas pracy w ramach Wyzszej Szkoty Bankowe;j
w Poznaniu,
e Uniwersytet St. Gallen, w Center for family business, pod kierunkiem naukowym prof.
Thomasa Zellwegera, w lipcu 2008
e Uniwersytet Wiedenski, pod kierunkiem naukowym prof. Franka Hermana, w katedrze
Familienunternehmen, w sierpniu 2009
Oba staze realizowane byly w ramach wymiany wiedzy w zakresie procesow sukcesyjnych w
przedsiebiorstwach rodzinnych. dzieki obecnos$ci w tych wiodacych w Europie os$rodkach
naukowo-badawczych poswigconych tematyce Family Business moglam zgromadzi¢
warto§ciowe materialy literaturowe, ktére stanowity podbudowe do dalszej pracy naukowe;.
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5.2. Uczestnictwo w Radach Naukowych

W roli Wiceprzewodniczacego Komitetu Naukowego oraz Przewodniczacego Kongresu:

Rada Naukowa Kongresu ,,/ Migdzynarodowy Kongres Firm Rodzinnych. Wdzieczni za
wczoraj, odpowiedzialni za jutro. Profesjonalizacja zarzqdzania firm rodzinnych”
Organizator: Instytut Biznesu Rodzinnego

Data i miejsce: 28-29 maja 2014, Poznan

Rada Naukowa Kongresu ,,/I Miedzynarodowy Kongres Firm Rodzinnych. Nowe
horyzonty. Firmy rodzinne wobec zmian”

Organizator: Instytut Biznesu Rodzinnego

Data i miejsce: 19-20 marca 2015, Poznan

Rada Naukowa Kongresu ,,III Miedzynarodowy Kongres Firm Rodzinnych. Miedzy
tradycjg A INNOWACJA”

Organizator: Instytut Biznesu Rodzinnego

Data i miejsce: 18-19 kwietnia 2016, Poznan

Rada Naukowa Kongresu ,,/ Ogolnopolski Kongres Next Generation. Sita drugiego
pokolenia”

Organizator: Instytut Biznesu Rodzinnego

Data i miejsce: 20-21 pazdziernika 2016, Poznan

Rada Naukowa Kongresu ,, IV Miedzynarodowy Kongres Firm Rodzinnych. Dwa
pokolenia — dwa swiaty. Kompetencje przysztosci w rodzinie i biznesie”

Organizator: Instytut Biznesu Rodzinnego

Data i miejsce: 3-4 kwietnia 2017, Poznan

Rada Naukowa Kongresu ,, /I Ogolnopolski Kongres Next Generation. Projekt NextG
POWER. Poczuj swg moc!”

Organizator: Instytut Biznesu Rodzinnego

Data i miejsce: 19-20 pazdziernika 2017, Poznan

Rada Naukowa Kongresu ,, V Miedzynarodowy Kongres Firm Rodzinnych. Moc drzewa
genealogicznego. Sila relacji rodzin biznesowych”

Organizator: Instytut Biznesu Rodzinnego

Data i miejsce: 19-20 marca 2018, Poznan

Rada Naukowa Kongresu ,, /I Ogolnopolski Kongres Next Generation. Kompas
sukcesora”

Organizator: Instytut Biznesu Rodzinnego

Data i miejsce: 18-19 pazdziernika 2018, Poznan

Rada Naukowa Kongresu ,, VI Miedzynarodowy Kongres Firm Rodzinnych. Silna
Rodzina — Silna Firma”

Organizator: Instytut Biznesu Rodzinnego

Data i miejsce: 18-19 marca 2019, Poznan

Rada Naukowa Kongresu ,, IV Ogolnopolski Kongres Next Generation. Rewolucja
nextGEN™

Organizator: Instytut Biznesu Rodzinnego

Data i miejsce: 17-18 pazdziernika 2019, Poznan

Rada Naukowa Kongresu ,, VII Miedzynarodowy Kongres Firm Rodzinnych - Family
Business Week. DYLEMATY RODZIN BIZNESOWYCH. Aktualne wyzwania i biezgce
tematy”

Organizator: Instytut Biznesu Rodzinnego

Data i miejsce: 18-22 maja 2020, Poznan
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e Rada Naukowa Kongresu ,, V' Ogdlnopolski Kongres Next Generation. FUTURE of
NEXTgen”

Organizator: Instytut Biznesu Rodzinnego
Data i miejsce: 5-6 pazdziernika 2020, Poznan

e Rada Naukowa Kongresu ,, Family Business Week. GLOBAL BUSINESS Local
Family”

Organizator: Instytut Biznesu Rodzinnego
Data i miejsce: 24-28 maja 2021, Poznan

e Rada Naukowa Kongresu ,, VIII Miedzynarodowy Kongres Firm Rodzinnych. Stawka
wieksza niz biznes. Odpowiedzialne decyzje rodzin biznesowych”
Organizator: Instytut Biznesu Rodzinnego
Data i miejsce: 27-28 wrzes$nia 2021, Poznan

e Rada Naukowa Kongresu ,,IX Miedzynarodowy Kongres Firm Rodzinnych. Nowy
wymiar BOGACTWA. RODZINA. TRWANIE. DOBRO”
Organizator: Instytut Biznesu Rodzinnego
Data i miejsce: 28-29 marca 2022, Poznan

e Rada Naukowa Kongresu ,, VI Ogolnopolski Kongres Next Generation. Sukcesja — suma
wszystkich strachow”

Organizator: Instytut Biznesu Rodzinnego
Data i miejsce: 20-21 pazdziernika 2022, Poznan
W roli cztonka Rad Naukowych:

e Rada Naukowa Konferencji ,,Finanse Przedsigbiorstwa Rodzinnego”. Dywersyfikacja
zrédet finansowania w kontek$cie pozyskiwania srodkow na innowacje w perspektywie
2014 —2020”

Organizator: Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie. Instytut Przedsigbiorstwa oraz
Mazowiecka Izba Rzemiosta i Przedsigbiorczosci
Data i miejsce: 2 czerwca 2016, Warszawa

¢ Rada Naukowa Konferencji ,,Dzien Przedsigbiorczo$ci Rodzinnej 2016, Tozsamos¢,
Wizerunek i Kapital Marki Firmy Rodzinne;j”

Organizator: Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie. Instytut Przedsigbiorstwa oraz
Mazowiecka Izba Rzemiosta i Przedsigbiorczosci
Data i miejsce: 17 listopada 2016, Warszawa

5.3. Udzial w komitetach czasopism i recenzowanie publikacji

Recenzje artykutow naukowych:

Recenzja artykutu zgloszonego do publikacji w czasopiSmie Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego ,Zarzadzanie i Finanse”: Strategiczna Karta Wynikow jako
narzedzie zarzadzania szwedzkim miastem, 3 marca 2018.

Recenzja artykutu zgloszonego do publikacji w czasopiSmie Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego ,,Zarzadzanie i1 Finanse”: Cele dzialalno$ci przedsigbiorstw
rodzinnych a wybrane determinanty polityki dywidendy, 3 marca 2018.

5.4. Projekty badawcze

5.4.1. Badanie w ramach projektow ,,Firmy Rodzinne” (2009 — 2012) - gromadzenie
materialu badawczego

Program Szkoleniowo-Doradczy Firmy Rodzinne realizowany byl od konca 2009 do konca
2012 r. To projekt partnerski Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci oraz stowarzyszenia
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Inicjatywa Firm Rodzinnych — projekt pilotazowy, a zatem badawczy. Potrzeby, oczekiwania i
problemy jego uczestnikow byty bez przerwy monitorowane i sprawdzane, a cel projektu, jego
program i przebieg formulowany byt na biezaco, po to, by jak najlepiej dopasowaé si¢ do
oczekiwan uczestnikow. Po zakonczeniu pilotazowego projektu nastapila realizacja kolejnej
edycji Firmy Rodzinne 2, w ktdrej autorka réwniez prowadzita eksperckie spotkania z
wilascicielami firm rodzinnych w zakresie strategii rozwoju oraz autorskiej koncepcji Family &
Business Strategy.

W ramach spotkan z przedsigbiorcami w projektach autorka przeprowadzita Focus Group
Interview z 110 osobami — beneficjentami projektéw - podczas 9 warsztatow (wlasciciele oraz
cztonkowie rodzin biznesowych) na temat strategii rozwoju firmy rozwojowe;j.

5.4.2. Badanie w ramach projektu ,, Firmy Rodzinne 2” (2012 — 2015) - gromadzenie
materialu badawczego

W ramach spotkan z przedsigbiorcami w projektach realizowanych przez Polska Agencje
Rozwoju Przedsigbiorczosci oraz stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych autorka
przeprowadzita wywiad grupowy z 110 osobami — beneficjentami projektow - podczas 6
warsztatow (wlasdciciele, cztonkowie rodzin biznesowych, pracownicy) na temat strategii
rozwoju firmy rozwojowej. Do analizy materialu zgromadzonego podczas badan
przeprowadzonych w latach 2009-2015 zaproszono ekspertéw z réznych dziedzin, tj.
zarzadzanie, psychologia, socjologia, antropologia. Wnioski postuzyty do zaprojektowania
wywiadow do badan indywidualnych weryfikujacych zatozenia dominujacej logiki firm
rodzinnych.

5.4.3. Badania w ramach pi¢ciu edycji Miedzynarodowego Kongresu Firm Rodzinnych
(2012 — 2018) — gromadzenie materialu badawczego

W latach 2012 — 2018 podczas Migdzynarodowych Kongresow Firm Rodzinnych autorka
przeprowadzita wywiady — analizy przypadkéw lacznie z 47 osobami (wiascicielami i
sukcesorami dzialajacymi w II pokoleniu firm rodzinnych z Niemiec, Szwajcarii, Francji,
Austrii, Danii i Polski o obrotach powyzej 100 mln euro i zatrudnieniu minimum 250 0so6b.

Badania te traktowane byty jako zbieranie danych wartosciowych z punktu widzenia
zaprojektowania badan realizowanych w monografii.

5.4.4. Badania w ramach mi¢dzynarodowego projektu ,,Business Transfer Programme
I1” (BTPII) (2012) - gromadzenie materialu badawczego

Doswiadczony zespot naukowcow 1 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 migdzynarodowe konsorcjum w celu
wspOlpracy przy projekcie dotyczacym przenoszenia prawa wiasnosci przedsigbiorstw
rodzinnych. Projekt nazywat si¢ ,,Business Transfer Program II” (BTPII) (System transferu
prawa wilasnosci przedsigbiorstwa II, STPII) i oparty byt na pilotazowym projekcie BTP, w
ktérym zostal zaprojektowany 1 przetestowany program szkolen przystosowany do
potaczonych z narzedziem skanujagcym obie strony transferu — przejmujacych i przekazujacych.
BTP II to projekt wspotfinansowany przez Komisj¢ Europejska w ramach programu Leonardo
da Vinci.
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Jako uczestnik tego konsorcjum autorka prowadzila badania wsrod beneficjentéw programu
BTP II (12 sukcesorow z firm z sektora MSP z catej Polski), ktorzy brali udziat w dwudniowych
warsztatach poswigconych strategii rozwoju firmy — autorka przeprowadzita badanie fokusowe.

5.4.5. Badanie ,,Kody wartosci — efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych”
(2012 - 2015)

Autorka, 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 Przedsigbiorczosci,
wspotpracowata z kilkunastoma ekspertami z réznych dziedzin, ktorych wspdlne
doswiadczenie biznesowe przyczynito si¢ do realizacji celu, jakim byto opracowanie narzedzi
wspierajacych samodzielne przeprowadzenie sukcesji w firmach rodzinnych. Eksperci projektu
opracowali m.in. skrzynke narzgdziowa, metodologie skutecznej sukcesji, przewodnik naglej
sukcesji, film instruktazowy, audiobook o losach rodziny przechodzacej sukcesj¢ oraz
stworzyli portal wiedzy.

W ramach tego projektu autorka zaprojektowata i przeprowadzila badanie diagnozy sytuacji
sukcesyjnej przedsigbiorstw w Polsce. W badaniu tacznie wzieto udziat 416 os6b. W ramach
prac badawczych przeprowadzono kompleksowe badania ilo§ciowe — ankiety i jako$ciowe —
warsztaty diagnostyczne oraz wywiady pogl¢bione. Badanie zostalo poprzedzone analizg
zagranicznej literatury badajacej tematyke sukcesji na §wiecie.

W trakcie trwania projektu, tj w ciagu 3 lat, podczas 46 spotkan z przedsigbiorcami (wtasciciele
1 cztonkowie rodzin biznesowych, spotkania w miastach w catej Polsce) autorka przeprowadzita
wywiady grupowe (850 osOb) zbierajac tym samym materiat do zaprojektowania
kwestionariuszy badawczych wykorzystanych w monografii opisanej w 4.1.

5.4.6. Podsumowanie zgromadzonego materialu badawczego

Opisane powyzej badania realizowane w latach 2009-2015 postuzyly autorce jako materiat
wyjéciowy do zaprojektowania logiki przyjetej w monografii: Strategiczna logika firm
rodzinnych. MODEL BELIEFS.

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 kwestionariuszy wywiadéw do badan
indywidualnych weryfikujacych zatozenia dominujacej logiki firm rodzinnych.

W ramach badan celowych podsumowujacych wczesniejsza zgromadzong wiedz¢ autorka
przeprowadzita wywiady pogtebione (in-depth interview, IDI) z przedstawicielami wybranych
przedsigbiorstw z analizowanych case study (94 osoby z 30 firm: wlasciciele, cztonkowie
rodzin, pracownicy).

Badania postuzyly do opracowania celéw badawczych i hipotez postawionych w monografii.

5.4.7. Badanie GUESSS (2014, 2016, 2019)

W latach 2014, 2016 oraz 2019 autorka byla polskim realizatorem mi¢dzynarodowego,
cyklicznego badania GUESSS, (Global University Entrepreneurial Spirit Students Survey),
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realizowanego przez Uniwersytet St.Gallen, ktérego celem jest diagnoza potencjatu
przedsiebiorczosci wérdd studentow i absolwentdw. Dzieki realizacji badania w wielu krajach
na catym $wiecie mozliwe jest porOwnanie wynikow, a tym samym sytuacji sukcesyjnego w
Polsce z sytuacja sukcesyjng w innych krajach. W Polsce dla wysokiej frekwencji tego projektu
autorka zawigzala wspotprace z 35 uczelniami, z ktorych tacznie w badaniach realizowanych
przez zespot IBR kierowany przez autorke, wzigto udziat ponad 15 tys. studentow.

5.4.8. Badanie COSME (2015 -2016)

Celem projektu COSME byto sprawdzanie liczebnosci przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce.
Aby zrealizowa¢ to badanie, autorka zdefiniowata (we wspotautorstwie) model 5 poziomoéw
definicyjnych firm rodzinnych.

W zalezno$ci od przyjetej definicji (od 100% udziatéw w rekach rodziny do zarzadzania firma
przez drugie pokolenie) wspdlnie z GUS oraz zespotem ekspertow na probie 2 tys.
przedsigbiorstw autorka okreslita liczebno$¢ przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce. Rowniez tu
mozliwe bylo poréwnanie wynikoéw z sytuacja w innych krajach Europy.

5.5. Wystapienia na konferencjach naukowych z referatem

Data Nazwa konferencji | Organizator Miasto Prelekcja
15-17.10.2006 | XI Ogodlnopolska Akademia Wroctaw Warsztat
Konferencja Ekonomiczna
Naukowa im. Oskara
Langego we
Wroclawiu
16-17.11.2009 | Migdzynarodowa Katolicki Lublin Znaczenie
konferencja Uniwersytet warto$ci w
naukowa ,,cztowiek | Lubelski Jana strategicznym
1jego decyzje” Pawta II zarzadzaniu
przedsigbiorstwem
rodzinnym
10-11.05.2011 | I Konferencja SWSPIZ Lodz Zarzadzanie
Naukowa "Firmy strategiczne w
Rodzinne" przedsigbiorstwie
,Determinanty rodzinnym
funkcjonowania i
rozwoju”’
22-24.05.2012 | II Konferencja Spoteczna Lodz Wybrane aspekty
Naukowa "Firmy Akademia psychologiczne w
Rodzinne" Nauk procesie sukcesji
Wspotczesne polskich
wyzwania przedsigbiorstw
przedsiebiorczosci rodzinnych
rodzinnej
21-23.05.2013 | III Konferencja Spoteczna Lodz Wplyw
Naukowa "Firmy | Akademia czynnikow
Rodzinne" Nauk rodzinnosci na
»Przedsiebiorczos¢ postrzeganie
rodzinna - przedsigbiorstwa
rodzinnego przez
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wyzwania interesariuszy

globalne i lokalne” zewngtrznych w
$wietle badan
wlasnych

5.6. Czlonkostwo w organizacjach profesjonalnych

2006 — 2021 bylam cztonkiem Internationaler Controller Verein (Migdzynarodowego

2012 - dzi$

2012 -2013

Stowarzyszenia Controlleréw ICV), w tym w latach 2008 — 2014 jako cztonek
zarzadu (pierwszy spoza krajow niemieckoj¢zycznych oraz pierwsza kobieta),
a w latach 2014 — 2020 jako Board Executive Advisor. Migdzynarodowe
Stowarzyszenie Controllerow (ICV) od prawie 50 lat wyznacza standardy dla
controllingu i controlleréw. Okoto 6000 cztonkéw - ponad 200 cztonkow
firmowych - korzysta z rozlegtej sieci, centralnych kontaktow, najwyzszej
klasy kongreséw, konferencji i webinarow 1 ponad 60 grup roboczych
(regionalnych, branzowych i eksperckich). Widzac potrzebe profesjonalizacji
rozumienia controllingu wprowadzitam ICV do Polski (2006) przez prawie 10
lat angazujac si¢ w rozwoj Stowarzyszenia w Polsce. Kilka lat temu
przekazatam odpowiedzialno§¢ za Stowarzyszenie, sama angazujac si¢ w
szerzenie idei dobrego controllingu bezposrednio wsrdéd wiascicieli firm
rodzinnych podczas sesji doradczych i warsztatow strategicznych.

Instytut Biznesu Rodzinnego — fundatorka 1 prezes fundacji po§wigcone;j
popularyzacji tematu przedsigbiorczo$ci rodzinnej, profesjonalnego zarzadzania
firma rodzinng, sukcesji, konstytucji

International Family Enterprise Research Academy (IFERA) cztonkini
stowarzyszenia badaczy 1 naukowcow specjalizujagcych si¢ w tematyki
przedsiebiorczosci rodzinne;j

6. INFORMACJA 0] OSIAGNIECIACH DYDAKTYCZNYCH,
ORGANIZACYJNYCH ORAZ POPULARYZUJACYCH NAUKE LUB SZTUKE.

6.1. Realizacja zaje¢¢ w trakcie pracy na wykazanych uczelniach

Prowadzitam zaj¢cia z nastepujacych przedmiotow:

e Zarzadzanie strategiczne (wyktady i ¢wiczenia)

¢ Budowanie zespotow i umiejetnosci kierownicze (wyktady i ¢wiczenia)
e Zarzadzanie firma rodzinng (wyktady i ¢wiczenia)

e Nowoczesne przywodztwo (wyktady)

e Efektywnos$¢ organizacyjna (wyktady)

e Strategiczna Karta Wynikow (¢wiczenia)

e Analiza strategiczna (¢wiczenia)

e Seminaria magisterskie i licencjackie

6.2. Realizacja dydaktyczna w ramach Studiow Podyplomowych
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Dodatkowo prowadzitam zajecia w ramach r6znych form studiéw podyplomowych:

Uczelnia Przedmiot Kierunek Lata
Szkota Biznesu | Strategie Rozwojowe Family Business 2013/2014
Politechniki Firmy Rodzinnej” Administration
Warszawskiej Mazowiecka Akademia
Firm Rodzinnych
Dhugofalowa strategia Family Business 2014/2016
roZwoju Administration
Mazowiecka Akademia
Firm Rodzinnych
Czego wszyscy mozemy Akademia Psychologii 2014/2015
nauczy¢ si¢ z firm Przywodztwa
rodzinnych
Dobre zmiany i efektywne | Akademia Psychologii 2015/2016
sukcesje w firmach Przywodztwa
rodzinnych
Uniwersytet Modelowanie strategii Innowacyjne zarzadzanie 2013/2015
SWPS w biznesowej firmy rodzinnej | firmami rodzinnymi
Poznaniu
Uniwersytet Strategiczna karta Business Controlling 2015/2022
Mikotaja wynikow
Kopernika w
Toruniu
Wyzsza Szkota | Zarzadzanie strategicznei | Akademia Liderow 2012/2015
Bankowa w gra managerska Samorzadowych
Poznaniu Budowanie efektywnych Akademia Liderow 2013/2014
zespotow Samorzadowych
Globalizacja — megatrendy 201372015
w zarzadzaniu oraz
wyzwania dla organizacji i
ludzi
Trening umiejetnosci Akademia Lideréw 2013/2014
menedzerskich Samorzadowych
Kreatywne rozwigzywanie 2013/2016
problemow i
podejmowanie decyzji
Zarzadzanie efektywnym 2013/2014
zespotem i pracownikiem
Modele biznesowe 2013/2014
Organizacja pracy 2013/2014
menedzera
Zarzadzanie strategiczne MBA 2015/2017
Zarzadzanie w biznesie MBA 2016/2017
mi¢dzynarodowym
Warsztaty managerskie 2019/2022
Zarzadzanie strategiczne Studia Menedzerskie 2008/2012
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Wyzsza Szkota | Budowanie zespotu i Studia Menedzerskie 2009/2012
Bankowa w kierowanie ludzmi
Toruniu Podstawy zarzadzania Studia Menedzerskie 2012/2013
zespolami
Budowanie i wdrazanie Studia Menedzerskie 2012/2013
strategii firmy
Wyzsza Szkota | Zarzadzanie strategiczne Studia Menedzerskie 2008/2012
Bankowa w
Toruniu, Budowanie zespotu i Studia Menedzerskie 2009/2012
Wydziat kierowanie ludzmi
Finansow i Podstawy zarzadzania Studia Menedzerskie 2012/2013
Zarzadzaniaw | zespotami
Bydgoszczy Budowanie i wdrazanie Studia Menedzerskie 2012/2013
strategii firmy
Wyzsza Szkota | Zarzadzanie strategiczne Wykwalifikowani 2010/2011
Bankowa we menedzerowie kluczem do
Wroctawiu rozwoju przedsigbiorstwa —
studia podyplomowe MBA
Zarzadzanie strategiczne W przyjaznych warunkach | 2010/2012
przygotowujemy studentow
do zawodowych karier
Gra edukacyjna MBA 2011/2012
Neuromanagement
Implementacja strategii Akademia Profesjonalnego | 2012/2013
jako odpowiedzialno$¢ Menedzera
menedzera
Wprowadzenie MBA 2013/2014
dydaktyczne do gry
strategicznej Business
Model Canvas
Gra strategiczna Business | MBA 2013/2014
Model Canvas
Zarzadzanie Biznesem MBA 2016/2017
Migdzynarodowym
Uniwersytet BSC Workshop Polsko-Niemiecki Program | 2007/2008
Ekonomiczny w CeMBA 2009/2010
Poznaniu Wykorzystanie Zarzadzanie projektami — 2014/2016
strategicznej karty zaawansowane narzg¢dzie
wynikow dla praktykow
Zréwnowazona karta Zarzadzanie w opiece 2016/2017
wynikow zdrowotnej

6.3. Opieka naukowa nad studentami i osiagni¢cia dydaktyczne:
2007-2017 Pracujac kolejno w Wyzszej Szkole Bankowej w Poznaniu, Uniwersytecie

Ekonomicznym w Poznaniu oraz Szkole Gtownej Handlowej w Warszawie,
bytam opiekunem 48 prac licencjackich i magisterskich.
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2018 - dzi§ Jestem liderem merytorycznym programu ,,Akademia Sukcesora”. To

kilkumiesigczny program dla mlodego pokolenia firm rodzinnych opierajacy si¢
na 3 filarach: indywidualnym podejsciu (z audytem kompetencji i talentow
kazdego z uczestnikow), zaangazowaniu mentoréw i ekspertow (do mentorow
nalezg zatozyciele wiodacych przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce, ktorzy
zapraszaja uczestnikow do swoich firm) oraz wunikalnej specyfice
przedsigbiorczosci rodzinnej (uczestnicy pracuja projektowo nad rzeczywistymi
zagadnieniami przedsigbiorczo$ci rodzinnej). W pieciu edycjach programu wzigto
udzial 67 osob, obecnie trwa rekrutacja do szostej edycji programu.

2021- dzi$ jestem Przewodniczaca Rady Programowej programu Master of Business

Administration ,,MBA dla Zarzadzajacych w Firmie Rodzinnej” realizowanego w
Wyzszej Szkole Humanitas w Sosnowcu we wspoéltpracy z Instytutem Biznesu
Rodzinnego. Start programu: luty 2023.

7. INNE INFORMACJE DOTYCZACE JEGO KARIERY ZAWODOWEJ.

7.1. Doskonalenie swojego warsztatu naukowego i dydaktycznego, odbyte studia i

szkolenia

2015  Studia podyplomowe Projektowanie ustug realizowane na Uniwersytecie SWPW
ukonczone z wynikiem bardzo dobrym

2014  Szkolenie ,,EKO TRENDY - zielony marketing szansa dla polskich MMSP”
organizator: DEA Konsulting

2010  Akademia Przywddztwa Strategicznego, trening kompetencyjny; Organizator:
Kanadyjski Instytut Zarzadzania CIMI Sp. z o.0.

2009  Psychologia biznesu — skuteczna komunikacja / konflikty / zarzadzanie grupa.
szkolenia realizowane przez Wyzsza Szkot¢ Bankowa w Poznaniu w ramach cyklu
szkolen z zakresu: podnoszenia kwalifikacji kadry dydaktycznej realizowany ze
srodkow UE

2009  Trening umiej¢tnosci osobistych nauczyciela akademickiego, szkolenia realizowane
przez Wyzsza Szkol¢ Bankowa w Poznaniu

2009  Zastosowanie badan ankietowych w procesie badawczym szkolenie realizowane przez
Wyzsza Szkole Bankowa w Poznaniu

2006  Decisions that Matter — Ukryte Zzrodta wzrostu warto$ci firmy; szkolenie realizowane
przez Cap Gemini Ernst & Young

2006  Certyfikat Trenerski Miedzynarodowej Sieci Ekspertow Balanced Scorecard z
siedzibg w Berlinie

2005  Certified NLP Master Coach, The American Board of NLP, Box 531605, Henderson
NV 89053 USA

2004  Certified NLP Master Practitioner, The American Board of NLP, Box 531605,

Henderson NV 89053 USA

7.2. Uslugi na rzecz wlascicieli firm rodzinnych — Konstytucje Rodzinne

2015 —dzi§ pracujac z rodzinami biznesowymi opracowatam kilkadziesiat Konstytucji

Rodzinnych. Konstytucja to dokument badz zestaw dokumentow, ktorego celem
jest zapewnienie jednosci i1 zgody w Rodzinie w drodze konsensusu,
zwigkszajacej szans¢ na przetrwanie firmy w kolejnych pokoleniach. Dobrze

37



opracowana Konstytucja Rodzinna jest istotnym czynnikiem zwigkszajacym
sukces wielopokoleniowy.

7.3. Popularyzacja dyscypliny: zarzadzanie firma rodzinna

2013 — dzi$ — co roku jestem organizatorem Migdzynarodowego Kongresu Firm Rodzinnych.,

2015-2019
2016 — dzis$
2019 — dzis$
2020

2022

Kongres posiada Komitet Naukowy, uczestnikami sg wlasciciele firm
rodzinnych, ktérzy mysla o swoich firmach w kontekscie kolejnych pokolen.
Migdzynarodowi prelegenci bioracy udziat w wydarzeniu podkres$laja znaczenie
tegoz nie tylko w Polsce, ale rowniez w Europie Srodowej, gdzie zmiana
pokoleniowa rowniez realizowana jest teraz po raz pierwszy od czasu
odzyskania przez te kraje niepodlegtosci. Przy Kongresie zawigzalam Komitet
Naukowy — jego przewodniczacym jest prof. Peter May a czlonkami
przedstawiciele nauki z polskich uczelni. Podczas kongresu co roku
organizowany jest panel dyskusyjny w obszarze wspotpracy nauki z biznesem.
bylam redaktorem naczelnym kwartalnika ,,FAMILY BUSINESS. Zarzadzanie
firmg rodzinng” oraz jednym z jego autoréw. Magazyn wydawany byl w
Instytucie Biznesu Rodzinnego.

jestem Przewodniczaca Jury konkursu ,,Firma Rodzinna Roku — kreator
odpowiedzialno$ci biznesowej 1 spotecznej”, ktory wyrdznia najbardziej
wrazliwe spotecznie firm rodzinnych. Gtéwng idea konkursu jest wspieranie
oraz promocja przedsigbiorstw, ktore tacza cele biznesowe i1 spoteczne w
strategie zrownowazonego 1 dlugoterminowego rozwoju w oparciu o wartosci
rodzinne.

na podstawie umowy partnerskiej, na licencji polskiego oddzialu powstat
oddziat Instytut Biznesu Rodzinnego w Bratystawie. To kolejny etap
popularyzacji wiedzy o specyfice przedsigbiorczosci rodzinnej w Europie
Srodkowej, ktéra przechodzi pierwsza zmiane pokoleniowa od czasow
transformacji gospodarcze;j.

autorka kursu on-line: Zarzgdzanie firmg rodzinng, przygotowanego dla Uczelni
wyzszych ktére chca wprowadzaé tematyke zarzadzania firmg rodzinng w
ramach zaje¢. Kurs przygotowany jest jako wsparcie metodyczne dla
prowadzacych, zawiera scenariusze dydaktyczne, casy study oraz testy
weryfikacji wiedzy.

autorka procesu certyfikacji: Profesjonalny Doradca Rodziny Biznesowej —
doradcéw pracujacych na rzecz firm rodzinnych w ramach autorskiej metodyki
sukcesyjnej Modelu Diamentu.

Publikowatam oraz wypowiadam si¢ w mediach ogélnopolskich w temacie przedsigbiorczo$ci
rodzinnej, sukcesji, strategii wtascicielskich na tamach dziennikéw, tygodnikoéw, programow
publicystycznych w tym: Rzeczpospolita, Puls Biznesu, Forbes, Gazeta Wyborcza, Polsat,
TVN24Bis, Program I Polskiego Radia, Harvard Business Review Polska, ThinkTank, Wprost,
money.pl, Dziennik Gazeta Prawna, Gazeta MSP, regionalnych Glos Wielkopolski, WTK,
Poznanski Prestiz, My Company) oraz branzowych.

(podpis wnioskodawcy)
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