1. CHARAKTERYSTYKA FIRM RODZINNYCH
NA PODSTAWIE BADANIA JAKOSCIOWEGO
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Jakie sg firmy rodzinne?
O Zatrudniajg na kluczowych stanowiskach gtéwnie pracownikdéw z rodziny, ze
wzgledu na:

0 Wieksze zaufanie (zarzadzajacy i wiasciciele firm podkreslajg, ze zatrudnianie cztonka
z rodziny wigze sie przede wszystkim z wiekszym zaufaniem w stosunku do tych osaob.
Dlatego tez cztionkowie z rodziny zajmujg w strukturze firm kluczowe stanowiska i sg
odpowiedzialni za wazniejsze decyzje. Incydentalnie zdarza sie, ze pracownicy z rodziny

pracujg na stanowiskach szeregowych i dotyczy to drugiego pokolenia lub dalsze’
rodziny)

0 Wieksze poswiecenie za mniejsze wynagrodzenie
0 Duzg elastycznos¢

0 Duzg motywacje do pracy (pracuje sie na utrzymanie swoich najblizszych)
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Jakie sg firmy rodzinne?

d Walka o utrzymanie sie ich na rynku jest tym bardziej zdeterminowana, iz
czesto stanowig one jedyne zrodto utrzymania rodziny albo nawet kilku rodzin.
Podmioty te bardzo szybko dostosowaty sie do nowych warunkéw redukujgc
koszty do bezwzglednego minimum oraz rezygnujgc ze wszystkich
niepotrzebnych wydatkéw. Przedsiebiorstwa te mogg pozwolic sobie na
zmniejszenie, lub nawet na nie wyptacanie przez pewien okres wynagrodzenia
pracownikom z rodziny, ktoérzy sg bardziej wyrozumiali niz pracownicy ,z
zewnagtrz”. W firmie nie rodzinnej podobna operacja jest trudniejsza do
zrealizowania i wymaga wiecej czasu.
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Jakie sg firmy rodzinne?

O Czesto sg zarzadzane w sposob ,intuicyjny”

0 Osoby zarzgdzajgce w wiekszosci nie przeszty kursow w tym zakresie ani nie
posiadajg kierunkowego wyksztatcenia

O Najczesciej nieformalny przeptyw informaciji — preferencja werbalnej komunikacji

0 Posiadanie wsrod podwtadnych zaréwno oséb ,spoza”, jak i ,z rodziny” grozi
(chociaz istniejg tez pozytywne przyktady)

przenoszeniem ,domowych” sposobow rozmowy i zarzgdzania na grunt zawodowy

Q pracownicy z rodziny czesto sg: U pracownicy spoza rodziny czujg sie zle w
niedowartosciowani lub ,rozpieszczeni”, stabo  sytuacji ,niedookreslonych regut”’
zmotywowani, zle wykorzystani (niezgodnie z

kompetencjami), ,przeptacani”
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Jakie sg firmy rodzinne?

Q pracownicy z rodziny czesto sg: niedowartosciowani lub ,rozpieszczeni”, stabo
zmotywowani, zle wykorzystani (niezgodnie z kompetencjami), ,przeptacani’

Wiekszos¢ firm stawia przede wszystkim na wiedze swoich pracownikow, ale zdarza sie, ze
przynaleznos¢ do rodziny, zaufanie, lojalno$¢ rekompensujg braki kompetencyjne
pracownikéw. Innym problemem w zatrudnianiu cztonka rodziny jest wieksza tolerancja. Takim
pracownikom trudniej jest wytkng¢ btedy, wyegzekwowac polecenia nie wspominajgc juz o
zwolnieniu z pracy.

W wiekszosci firm mikro i matych nie ma sztywnego podziatu obowigzkéw miedzy pracownikami
z rodziny. Czesto sg one przekazywane pomiedzy wspotwiascicieli w miare potrzeb. Poniewaz
nie ma sztywnych regut podziatu obowigzkow, jedna osoba musi byC specjalistg w wielu
dziedzinach. Podejscie takie pozwala ograniczy¢ ilos¢ zatrudnianych osob.
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Jakie sg firmy rodzinne?

U Kolejng specyficzng cechg przedsiebiorstw rodzinnych jest wieksze zaangazowanie
wilascicieli i pracownikéw z rodziny. Wiasciciele firm podkreslajg, ze praca tych
pracownikow w firmie rodzinnej nie trwa osiem godzin dziennie, lecz wymaga uwagi i
dyspozycyjnosci catg dobe, siedem dni w tygodniu.

0 Wiekszos¢ o0sOb zarzgdzajgcych takimi przedsiebiorstwami nie potrafi oddzielic zycia
prywatnego od pracy w firmie. Petne oddanie sie pracy w przedsiebiorstwie wynika przede
wszystkim z odpowiedzialnosci finansowej jakg ponoszg wtasciciele.

U Motywacje do pracy zwieksza rowniez praca na wiasny rachunek, na dobry wizerunek
swojego nazwiska. W wielu przypadkach wykonywana praca taczy sie z pasja, dzieki czemu
tatwiej zaangazowac¢ sie emocjonalnie. W trudnych momentach dla firmy, angazowane sg
wszystkie zasoby ludzkie i finansowe rodziny. Pracownicy z rodziny przejawiajg wiekszg chec¢
do pracy ponad miare, a w razie potrzeby mogg nawet podjg¢ zadania na wszystkich
stanowiskach, nawet tych najnizszych, produkcyjnych. Taka postawa przenosi sie na wiekszg
motywacje do pracy pracownikow spoza rodziny.
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Jakie sg firmy rodzinne?

W firmach rodzinnych jezeli cos sie dzieje, to pracujg po nocach. | tez
Jest tutaj absolutne zrozumienie i nie trzeba nawotywac, tak jak w firmach
,hormalnych" to musi przywodca i odpowiednig mowe przywodczg zrobiC i
powiedziec ,stuchajcie, przed nami to i to, ale damy rade, stac nas na to.
A za kazdg nadgodzine ptacimy ekstra 5zt", to tu w przypadku firmy
rodzinnej nie ma czegos$ takiego. Nie ma takich formalnosci jakby. Jest
tez wieksza solidarnosc - jak by sie nagle co$ okazafto, to wszyscy
przyjdg. Jest katastrofa - zalato, to wszyscy przybiegnag i beda te szklarnie
ratowac. Cata rodzina przybiegnie. Wtedy jest absolutne zrozumienie, nie
ma zadnych ktotni, one odchodzg na bok i nie ma czy dostane za to
wynagrodzenie czy nie i ze siedze po godzinach. W przypadku firm
,normalnych" na pewno tak jest. Nie ma tej motywacji takiej. Zeby tych
ludzi odpowiednio zmotywowac, to trzeba odpowiednio przywodczo
zadziataC. Tutaj wtedy to przywodztwo nie jest takie wazne. Liczg sie
wiezy krwi wtedy.
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Jakie sg firmy rodzinne?

U Na charakterystyczng, rodzinng kulture organizacji sktada sie przede wszystkim
pozytywna atmosfera pracy. Cecha ta jest wskazywana przez wszystkich
respondentow, zarowno wiascicieli, pracownikow nalezgcych do rodziny, a takze
pracownikdw spoza rodziny. Relacje miedzy pracownikami sg partnerskie, petne
szacunku do siebie, bez zawisci, walki 0 wazniejsze pozycje i stanowiska w firmie.
Pracownicy traktujg sie jakby byli jedng wielkg rodzing, a ciepta, familijna
atmosfera jest przenoszona na grunt biznesowy. Firmy rodzinne sg zarzgdzane w
taki sposob, aby praca byta jak najmniej stresujgca. Niekiedy sg one zaktadane z
powodu ztych doswiadczen zawodowych wiascicieli w firmach nie rodzinnych, z
checi stworzenia sobie idealnego miejsca pracy, do ktérego chce sie przychodzic.

0 Zdarzajg sie jednak réwniez sytuacje, gdy patologicznos¢ relacji rodzinnych (np.
nadopiekunczos¢ rodzicow wobec dzieci) prowadzi do zaburzen w relacjach w firmie (np.
poczucie deprywacji pracownikéw spoza firmy).
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Jakie sg firmy rodzinne?

U Przyktadem izolacjonizmu w dziataniu wiascicieli firm rodzinnych jest nieche¢ do
zatrudniania profesjonalnych _menadzeréw. Tylko jedna z badanych firm postawita na
rozwoj przy udziale wyspecjalizowane] kadry menedzerskiej nie zwigzanej wiezami krwi z
wiascicielem.

U Zdecydowana wiekszos¢ mikro firm w ogdle nie widzi potrzeby wsparcia tego typu
specjalistow, co zwigzane jest przede wszystkim z_niewielka iloscig zatrudnianych oséb
oraz malymi obrotami. Dodatkowo, tej wielkosci firmy nie posiadajg wystarczajgcych srodkow
finansowych do zatrudnienia wysoko wykwalifikowanej kadry.

O Zamkniecie sie na wiedze z zewnatrz sprzyja konserwatyzmowi w dziataniu. Wihasciciele
firm rodzinnych bardzo rzadko schodzg z raz obranej drogi. Niedoceniane sg przez nich
kontakty poza rodzinne, przynalezno$S¢ do organizacji zrzeszajgcych firmy. Zamkniecie sie na
rodzine powoduje zmniejszenie doptywu nowych pomystow, sSwiezeqo spojrzenia i w
konsekwencji _wolniejszy rozwoj. W pewnym momencie wzrostu firmy wyczerpuje sie w
rodzinie zasob pomystow i kompetencji. Wtasciciele firm rodzinnych korzystajg jedynie z
pomocy ekspertow zewnetrznych w przypadku porad prawnych oraz ksiegowych.

Nieliczni respondenci prezentowali poglad:
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Jakie sg firmy rodzinne (cechy niespecyficzne)?

O Firmy rodzinne nie posiadajg okreslonych strategii rozwoju (strategii
marketingowych, planéw rozwoju strukturalnego, okreslonych zasobdw kompetenciji).

Q Z ustug prawnych korzystajg w ostatecznosci (,brak kultury prawnej”)

d Przedsiebiorcow firm rodzinnych charakteryzuje réwniez nieche¢ do
korzystania z zewnetrznych zrodet finansowania. Kapitat na zatozenie
dziatalnosci w wiekszosci przypadkéw pochodzi z wilasnych oszczednosci,
ewentualnie pieniedzy pozyczonych od rodziny. Przedsiebiorcy rodzinni majg
ograniczone zaufanie do instytucji bankowych, a pozyczka z banku traktowana
jest jako ostatecznosc. Inwestycje finansowane sg z osiggnietych oszczednosci,
pozyczek od rodziny przez co rozwoj tych firm jest wolniejszy, ale bardziej

stabilny.
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Jakie sg firmy rodzinne?

U Rekrutacja odbywa sie:
O w firmach mikro i matych: z polecenia znajomych, osob z rodziny.

O w firmach srednich: poprzez ogtoszenia prasowe lub z polecenia innych

pracownikow.
U Zarzgdzanie personelem charakteryzujg te same szanse | zagrozenia, ktore

pojawiajg sie przy zarzgdzaniu firma:

O duze zainteresowanie pracodawcy w QO w firmach mikro i matych — czesto
przypadku  problemow  osobistych  hrak” zarzgdzania personelem
pracownika, udzielanie wsparcia w

trudnych sytuacjach

O Pracownicy spoza rodziny sg obdarzeni ograniczonym poziomem zaufania.
Zazwyczaj muszg sobie oni na to zaufanie zapracowac, czy to zaangazowaniem
w prace, czy stazem w firmie. W zwigzku z tym istnieje niewidzialny sufit w
awansie dla tej grupy pracownikow i do pewnych stanowisk nie sg dopyszczani.
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Jakie sg firmy rodzinne?

O Sukcesja
O to temat, o ktorym sie jeszcze nie mysli ani nie mowi

O firmy mikro - zarzadzajgcy nie sg pewni, czy firma przetrwa do czasu,
kiedy bedg konczyli aktywnos¢ zawodowg

Q firmy mate oraz srednie — zarzgdzajgcy oraz wtasciciele odsuwajg od siebie
temat sukcesji, z reguty uzasadniajgc to ,odlegtym czasem” — nawet, jezel
majg dzieci na studiach lub po studiach
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Jakie s3a potrzeby szkoleniowe firm rodzinnych?

O Firmy rodzinne, jak wszystkie podmioty gospodarcze, borykajg sie z wieloma problemami.
Mozna zauwazyc istotne zréznicowanie odnosnie poczucia przyttoczenia problemami w
zaleznosci od wielkosci firmy (mikro, mata czy srednia).

O Zarzadzajgcy oraz witasciciele firm sektora mikro majg poczucie ciggtej walki z niezliczong
liczbg problemow i jest to jedna z cech charakterystycznych tego sektora.

O Firmy mate, ktére majg juz za sobg czas ,walki z rzeczywistoscig gospodarczg”
charakterystyczny dla sektora mikro, nie majg poczucia przyttoczenia problemami. Trudne
sytuacje zdarzajg sie od czasu do czasu i destabilizujg na krétki okres prace firmy, jednak
dzieki mobilizacji pracownikéw, w szczegodlnosci cztonkéw rodziny, sg one na biezgco
rozwigzywane.

O Firmy srednie majg przekonanie o wiekszej odpornosci na problemy. Biezgca dziatalnos¢
firmy nie jest opisywana jako ,walka z tym, co przyniesie dzien”, ale raczej systematyczna
realizacja zadan, ktére zostaty zatozone (realizacja zamowien, dostarczanie ustug). Ta
wzgledna odpornosc¢ firm srednich wynika z jednej strony z tego, ze w trakcie wieloletniej
dziatalnosci wypracowaty sobie one procedury (z reguty ustne, ,zwyczajowe”,
nieskodyfikowane) radzenia sobie z sytuacjami kryzysowymi. Z drugiej strony ich wielko$é
czyni je odpornymi na czes$¢ nagtych zmian (odejscie pracownika, bardziej aktywne dziatania

marketingowe konkurenciji).
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Jakie s3a potrzeby szkoleniowe firm rodzinnych?

O Nalezy jednak podkresli¢, ze poczucie przyttoczenia problemami i jego
zréznicowanie w zaleznosci od sektora firmy (mikro, mate, srednie) jest typowe
dla sektora MMSP i rodzinnos¢ firm miata na nie niewielki i niejednoznaczny

WDtYW.

O Z jednej strony zarzgdzajgcy firmami czujg sie nieco bezpieczniej,
poniewaz majg w firmie osobe, ktdrej mogg zaufac (,z rodzing cztowiek
zawsze czuje sie bezpieczniej’). Z drugiej jednak strony niektorzy
zarzgdzajgcy sg dodatkowo przyttoczeni wiekszg odpowiedzialnoscig za
firme i jej dobre funkcjonowanie.

O Analiza danych zebranych w trakcie realizacji badania pozwala wyodrebni¢ dwa
rodzaje problemow: uswiadamiane oraz nieuswiadamiane przez
zarzadzajgcych firmami rodzinnymi.
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Jakie s3a potrzeby szkoleniowe firm rodzinnych?

USWIADOMIONE

» Obszar potrzeb zwigzanych z nowymi » Obszar zarzgdzania firmg w
wyzwaniami stawianymi przez sytuacje wymiarze  finansowym  oraz
gospodarczg — wyznaczanie celow organizacji pracy

» Obszar regulacji prawnych oraz
administracyjnych (szczegdlnie
narzekania na ZUS) » Obszar zarzgdzania

» Obszar zarzagdzania firmg w wymiarze personelem

filnansowym oraz organizacji pracy
(zarzagdzanie strategiczne) — podkreslany

przez nielicznych respondentéw » Obszar zagadnien zwigzanych z
» Obszar zarzadzania personelem - sukcesjg

podkreslany przez nielicznych

respondentow
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Jakie s3a potrzeby szkoleniowe firm rodzinnych?

USWIADOMIONE

Obszar potrzeb zwigzanych z nowymi wyzwaniami stawianymi przez sytuacje
gospodarczg — wyznaczanie celow

Dla firm sektora MMSP (i zapewne nie jedynie dla tego sektora) zrodtem
problemdéw sg zmiany, bedgce efektem dynamiki lokalnej sytuacii
gospodarcze|: pojawia sie preznie dziatajgca konkurencja, zmniejsza sie
popyt na produkt lub ustuge (np. ze wzgledu na ,kryzys” mniej oséb chodzi
do pizzerii, mniej 0s6b kupuje kwiaty).

Rodzinnosc¢ firmy ani nie chroni jej przed narazeniem na tego typu problemy, ani
ich nie poteguje. Firmy rodzinne dysponujg jednak pewnym zasobem, ktory
pozwala im na szybsze uporanie sie z tego typu sytuacjami kryzysowymi.
Mogg one czasowo zawiesi¢ lub zmniejszy¢ wynagrodzenia pracownikow z
rodziny, co daje zwieksza ich ptynnosc finansowa. Pracownicy z rodziny z
reguty podchodzg do takich sytuacji z wyrozumiatoscig i godzg sie — dla
dobra firmy i rodziny — na takie postepowanie.
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Jakie s3a potrzeby szkoleniowe firm rodzinnych?

USWIADOMIONE

Obszar regulacji prawnych oraz administracyjnych (szczegolnie narzekania na
ZUS)

Obszar ,problemowy” dla wszystkich firm sektora MMSP, bez wzgledu na ich
status rodzinny. Przez prawnikow diagnozowany ogolnie jako wynik ,braku
kultury prawnej”. Wtasciciele firm mikro i matych (nieco rzadziej srednich)
tacza przekonanie o zbyt wysokiej jak na ich mozliwosci cenie ustug
prawnych z przeswiadczeniem o0 posiadaniu przez nich samych
wystarczajgcych kompetencji w tym zakresie. W rezultacie typowy
przedsiebiorca posiadajgcy firme mikro, matg lub sSrednig w zakresie
prawnym polega na swoim ksiegowym Ilub biurze rachunkowym i jego
podpowiedziach.
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Jakie s3a potrzeby szkoleniowe firm rodzinnych?

USWIADOMIONE

Obszar zarzgdzania firmg w wymiarze finansowym oraz organizacji pracy
(zarzadzanie strategiczne) — podkreslany przez nielicznych respondentéow

Pojedynczy respondenci deklarowali, ze chcieliby poddaé swojg firme
zewnetrznemu audytowi pod wzgledem procesow zarzgdzania firmg
(zaréwno jej finansami, jak i organizacjg struktury). Takg gotowos¢ wyrazali Ci
z zarzgdzajgcych, ktorzy potrafili przyzna¢, ze ich sposob zarzgdzania |
organizacji nie musi byC najlepszy 1 posiadali swiadomosC wtasnej
niedoskonatosci.
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Jakie s3a potrzeby szkoleniowe firm rodzinnych?
USWIADOMIONE

Obszar zarzgdzania personelem — podkreslany przez nielicznych respondentéw

Pojedynczy respondenci (posiadajgcy wiekszg Swiadomos¢ dotyczgcy
kompetencji potrzebnych do zarzadzania) podkreslali, ze chetnie
skonsultowali by swoje pomysty dotyczgce motywowania pracownikow, oraz
zarzgdzania systemem wynagrodzen 2z opinig specjalistow w tych
dziedzinach.

7 PENTOR
RESEARCH INTERNATIONAL 19



Jakie s3a potrzeby szkoleniowe firm rodzinnych?

Zarzgdzajgcy w wiekszosci podzielali przekonanie, ze posiadajg wystarczajgce kompetencje potrzebne
do zarzadzania firmg. Jedynie pojedyncze osoby przyznawaty, ze spojrzenie ,z zewnatrz” na
funkcjonowanie firmy mogtoby zaowocowaé pozytywnymi rozwigzaniami. To eksperci — gtéwnie
przedstawiciele firm szkoleniowych — wskazywali, na problematycznosc takiej sytuacji: mimo
ewidentnego braku wiedzy na temat podstaw przedsiebiorczosci oraz zarzgdzania, osoby
zarzgdzajgce dodatkowo nie posiadajg swiadomosci swoich niskich kompetencji w tym zakresie.
Taki stan rzeczy moze okazac sie duzg barierg przy rekrutacji chetnych na szkolenie dedykowane
tej wkasnie grupie przedsiebiorcéw — brak Swiadomosci potrzeby nie wytworzy motywacji do
uczestnictwa w szkoleniu.

W szerokim pojeciu ,zarzgdzania firmg” miesci sie réwniez obszar zagadnieh zwigzanych z konfliktami
miedzypokoleniowymi. Podobnie jak w przypadku innych kwestii dotyczacych zarzgdzania,
wiasciciele i zarzgdzajgcy nie dostrzegajg problemow powstajgcych na tym obszarze. Co prawda
przyznajg, ze ich dzieci, biorgce udziat w zyciu firmy czesto majg odmienne zdanie w kluczowych
sprawach dotyczgcych funkcjonowania biznesu (np. plany rozwojowe, sposob prowadzenia
biezgcej obstugi klientdw, sposbéb organizaciji struktury finansowo-prawnej). Zdanie mtodszego
pokolenia w zdecydowanej wiekszosci charakteryzuje wiekszy rozmach w tworzeniu prognoz
rozwoju firmy (ekspansja na nowe rynki, poszerzenie asortymentu) oraz otwartos¢ w korzystaniu z
nowych technologii (np. przelewy internetowe zamiast tradycyjnych, ,pocztowych”). Zrédtem
konfliktow jest konfrontacja ich pogladéw z zachowawczym podejsciem pokolenia rodzicgyy,

- piastujgcych aktualnie stanowiska zarzgdcze w firmie. I)ARI)
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Jakie s3a potrzeby szkoleniowe firm rodzinnych?

Analiza zebranego materiatu, potwierdzona wypowiedziami ekspertow, wskazuje
na duze zagrozenie firm rodzinnych problemami wynikajgcymi z
niewlasciwego zarzgdzania personelem. Posiadanie wsrod pracownikow
zarowno osob ,obcych”, jak i cztonkdw swojej rodziny zaburza normalny
system relacji zawodowych. Zarzadzajacy, ktory nie zdaje sobie sprawe z
zagrozen, bardzo tatwo — i prawie zawsze nieswiadomie — moze
doprowadzi¢ do zdemotywowania lub sktocenia zatoqi.

-
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Jakie s3a potrzeby szkoleniowe firm rodzinnych?

Sukcesja jest procesem wyrdzniajgcym firmy rodzinne sposrod innych firm
sektora MMSP. Ze wzgledow definicyjnych przekazanie wtasnosci
miodszemu cztonkowi rodziny nastepuje jedynie w firmach rodzinnych.

Obecnie jednak zarzadzajgcy nie dopuszczajg do siebie mysli o przekazaniu
firmy.

~
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Obszary wazne dla firm rodzinnych — wymagajgce wsparcia
szkoleniowo — doradczego

Szkolenie - kultura organizacji skierowane do kadry kierowniczej
e budowa wizerunku firmy rodzinnej

e budowa tozsamosci organizacyjnej

e budowa identyfikacji/lojalnosci pracownikéw

e wzmacnianie wartosci pozytywnych firmy rodzinnej

e unikanie zagrozen wynikajgcych z charakteru rodzinnego

Przywédztwo — do zarzadzajacych/witascicieli kadry kierowniczej
e styl kierowania

e kompetencje menedzerskie

e |ogika racjonalnosci/emocjonalnosci/funkcjonalnosci

e delegowanie wiadzy

e role kierownicze
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Obszary wazne dla firm rodzinnych — wymagajgce wsparcia
szkoleniowo — doradczego

Psychologiczno — spoteczne — doradztwo

e do firmy ktéra ma juniora (18-25lat)

e problemy sukcesji na poziomie indywidualnym

e zarzgdzanie personelem rodzina/nie-rodzina

e kontakty personalne

e roznice pokoleniowe

e potrzeb szkoleniowych wynikajgcych z konfliktow wywotanych rodzinnoscig
e rodzinny charakter firmy dla procesow zarzgdzania personelem

e przedsiebiorczosc¢

70, PARP
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Obszary wazne dla firm rodzinnych — wymagajgce wsparcia
szkoleniowo — doradczego

Szkolenie + consulting z zakresu prawno-finansowego
e forma prawna a sukcesja

e prawo a firmy rodzinne

e prawo a sukcesja

e konsekwencje podatkowe

e obnizanie kosztéw prowadzenia firmy i konsekwencje prawne

Planowanie sukcesji i rozwoju firmy
e planowanie sciezek karier

e kto kogo zastepuje

7 PENTOR
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