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3OD REDAKCJI

Wbdzisiejszym numerze RELACJI dużo piszemy obpieniądzach. Pieniądze wbbiznesie 
rodzinnym ibrodzinie biznesowej są przecież bardzo ważne, ale są takie sytuacje, gdy nie 
chcemy lub nie umiemy obtym rozmawiać. 

Czy słuszne jest założenie, że dzieci otrzymują od swoich rodziców wszystko za darmo? 
Czy to dobrze, że na temat rozliczeń fi nansowych między rodzicami ibdziećmi się nie mówi, 
bo nie wypada? Czy to prawda, że seniorzy bez wahania oddają swoim dzieciom dorobek 
życia, abdzieci przyjmują to zbzadowoleniem ibwdzięcznością? Czy to możliwe, aby sprzedać 
fi rmę własnym dzieciom?

Debata redakcyjna przeprowadzona zbudziałem ekspertów oraz nestorów ibsukcesorów 
fi rm rodzinnych, zatytułowana „Cena dziedzictwa – darmo czy odpłatnie?”, ujawniła, jak 
wiele wątpliwości budzi fi nansowa strona procesu sukcesji. Można sądzić, że my jako spo-
łeczeństwo nie jesteśmy jeszcze gotowi na chłodne kalkulacje, gdy wbgrę wchodzą uczucia 
rodzicielskie. Abnasze dzieci bardziej oczekują wsparcia od rodziców niż wbkrajach Europy 
Zachodniej czy Stanów Zjednoczonych. 

Zarówno praktyki sukcesyjne, jak ibopinie badaczy na temat odpłatnego czy darmowe-
go przekazania własności są różnorodne. Sukcesja wb formie sprzedaży członkom rodzi-
ny może być bardzo udana – pisze dr Alicja Winnicka-Popczyk – jednak wymaga dużego 
wysiłku, zrozumienia ibostrożności. Formy przekazania przedsiębiorstwa są różne, spośród 
nich można wybrać taką, która najlepiej spełni oczekiwania rodziny. Sprzedaż nie zawsze 
jest możliwa lub nie mieści się wbnormach moralnych rodziny. Warto jednak odpowiedzieć 
na pytanie, wb jaki sposób zrekompensować wieloletnią pracę ibzaangażowanie właścicie-
li, gdy chcą się wycofać zbbiznesu? Zbczego mają żyć, jeśli cały dorobek życia ulokowali 
wbfi rmie rodzinnej? Zachęcam do zapoznania się zbprezentowanymi wbnumerze różnymi 
aspektami tego zagadnienia.

Mnie osobiście zafrapował przykład nie wieloletniej, ale wielowiekowej (!) japońskiej 
fi rmy rodzinnej. Hõshi Ryokan istnieje prawie 1300 lat, ab jej własność pozostaje ciągle 
wbrękach tej samej rodziny. Jak to możliwe? Mądrość, rozwaga, jasne zasady, no ibwartości. 
Jedną zbnich jest: „Wbbiznesie szukać cnót, abnie tylko zysków”. Polecam także zapoznanie 
się zbopinią juniorów na temat, co im przeszkadza wbpracy wbfi rmie rodzinnej. Okazuje się, 
że rola sukcesora wcale nie jest łatwa – muszą się oni zmierzyć zbtakimi barierami, jak choć-
by brak wspólnej zbrodzicami wizji rozwoju fi rmy czy pomieszanie ról szef –rodzic.

Możemy być zadowoleni zbtego, że fi rmy rodzinne zaczynają być dostrzegane jako waż-
ny element systemu ekonomiczno -społecznego. Prof. Irena Lipowicz, Rzecznik Praw Oby-
watelskich, wbwywiadzie „Zdrowe państwo zbRodzinnymi” powtórzyła myśl wypowiedzia-
ną podczas Konferencji Firm Rodzinnych ubPrezydenta RP. Skoro rodzinne gospodarstwa 
rolne są wpisane do Konstytucji RP, to tak samo powinny być potraktowane nierolnicze 
fi rmy rodzinne. 

Działania wbprojekcie Firmy Rodzinne 2 wkraczają wbfazę zasadniczą. Jeszcze trwa re-
krutacja, ale już 260 osób, na planowanych 320, rozpoczęło zajęcia. Ciekawym eksperymen-
tem wbtym projekcie jest program szkolenia liderów przedsiębiorczości rodzinnej, obczym 
pisze Urszula Morawska -Zawada. Miałam okazję przekonać się, jak bardzo inspirujące dla 
młodych ludzi są to spotkania, jaka energia się wyzwala we wspólnym działaniu ibjak moc-
no wbpamięć zapadają mądre słowa mentorów.

Zapraszam do przeczytania wbcałości czwartego numeru RELACJI ibżyczę Państwu przy-
jemnej lektury.

Maria Adamska, 
Redaktor naczelna 

Szanowni Państwo, Drodzy Rodzinni!
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W
bwielu krajach uznaje się słuszność zasady, że 
sukcesja fi rmy rodzinnej wiąże się zb rozlicze-
niami fi nansowymi między rodzicami ibdziećmi. 

Ubnas obtransakcjach fi nansowych wbrodzinie słyszy się bar-
dzo rzadko. Czy to dlatego, że przekazanie fi rmy własnym 
dzieciom jest zbnatury swej nieodpłatne?

24 marca br. wbgościnnych progach wrocławskiej siedzi-
by fi rmy doradczej KPMG odbyła się debata redakcyjna na 
temat sprzedaży fi rmy rodzinnej sukcesorom zb rodziny. 
Wbspotkaniu wzięli udział eksperci ibdoradcy zbzakresu pla-
nowania sukcesji, prawa, fi nansów, podatków ibsocjologii: 
Tomasz Budziak (Korycka, Budziak & Audytorzy), Łukasz 
Martyniec (Kancelaria Sukcesyjna), dr Tomasz Piwowarski 
(SJOS), Paweł Rataj (Kancelaria Radcy Prawnego), Justyna 
Romanowska ibRafał Szafraniec (KPMG) oraz przedstawi-
ciele nestorów ib sukcesorów fi rm rodzinnych: Katarzyna 
Osadkowska (Osadkowski S.A.), Bożena Pachura (Pneumat 
System) ibElżbieta Suska (Sumel). Wbdyskusji czynny udział 
brali zgromadzeni na sali przedsiębiorcy rodzinni. 

Różne modele wychowania sukcesorów
„Mamy wiele przykładów bardzo bogatych przedsiębior-
ców, którzy celowo nie przekazali swojego bogactwa po-
tomkom: Bill Gates, najbogatszy człowiek na świecie uznał, 
że nie wyświadczamy przysługi swoim dzieciom zosta-
wiając im majątek. Warren Buffet 85% swojego majątku 
przekazał na cele charytatywne. Podobnie uczyniło wielu 
innych. WbPolsce raczej nie ma takich tradycji” – rozpoczęła 
moderatorka debaty dr Maria Adamska, redaktor naczelna 
RELACJI. „Może więc warto zacząć od źródła tych postaw 
ib zadać sobie pytanie: jak wychowujemy własne dzieci? 
Czy rację ma słynny przedsiębiorca holenderski, Ewald Ra-
ben, który uważa, że wbPolsce rodzice rozpieszczają dzieci? 
Jego zdaniem, jeśli dziecko kończy osiemnaście lat, powin-
no samo zatroszczyć się obsiebie”.

WbPolsce dzieciom się daje, abnie sprzedaje, bo przecież 
zbmyślą obnich zwykle prowadzi się biznes rodzinny. Ale nie 
jest to dawanie bezwarunkowe. Leszek Stańczak (Marle), 
mieszkający także wbSzwecji, powiedział: „dziecko powin-

no udowodnić swoją samodzielność, poznać świat, być go-
towe do dziedzictwa”. Tomasz Budziak: „zrobiłbym głup-
stwo zbyt wcześnie przekazując córce biznes, jest za młoda, 
musi zbudować najpierw własną wartość”. Odezwali się 
nestorzy, których zdaniem ważne jest wychowanie do roli 
właściciela przez pracę. Jerzy Tatarek, właściciel Zakładu 
Elektronicznego: „Ważne jest także, wb jaki sposób dzieci 
się wbbiznesie chowały. Moja córka rosła na oczach załogi, 
którą teraz zarządza jako prezes ibbuduje autorytet wśród 
kolegów. Na razie dzieci są na pensji, nie wiem, jak to da-
lej będzie”. Właściciele chcieliby przekazać własność fi rmy, 
ale obawiają się, czy dziecko sobie poradzi, czy zbrównym 
poświęceniem będzie służyć fi rmie jak założyciele. Trudno 
też oczekiwać, że rodzice pozbędą się całego majątku na 
rzecz dzieci. Bożena Pachura, właścicielka spółki Pneumat 
System, ujęła to krótko: „wbprzyszłości chciałabym być po 
prostu bogatą babcią”. 

Sukcesja sukcesji nierówna
Historia sukcesji fi rm rodzinnych wbPolsce ibna świecie do-
starcza wielu refl eksji. 

Wojciech Kruk wbwieku 29 lat zbwłasnej inicjatywy prze-
jął rodzinny zakład jubilerski, istniejący od 1840 r. Zapropo-
nował swojemu ojcu swoisty „kontrakt”, który polegał na 
tym, iż będzie mu wypłacał co miesiąc określoną sumę pie-
niędzy wbzamian za przekazanie fi rmy. Ingvar Kamprad, 
który założył IKEA wbwieku 17 lat, przekazał ją najmłod-
szemu synowi (44 lata) wb2013 roku, po 70 latach dzierże-
nia władzy. Do tej pory trwają rodzinne kłótnie obmajątek. 
Po nagłej śmierci Jana Wejcherta, założyciela ib głównego 
akcjonariusza Grupy ITI, żaden spośród 4 potencjalnych 
sukcesów (żona ibdzieci) nie chciał przejąć władzy wbfi rmie, 
abudziały przez nich dziedziczone zostały sprzedane.

Sukcesja powinna być przeprowadzona wb sposób ko-
rzystny dla seniorów ib nestorów oraz dla przetrwania 
ibrozwoju fi rmy rodzinnej. Chociaż pojęcie sukcesji wbjęzy-
ku polskim odnosi się do dziedziczenia ibkojarzy zbnieod-
płatnym przeniesieniem praw na sukcesora, rzeczywistość 
jest bardziej złożona. Sukcesja wbfi rmie rodzinnej dotyczy 
przekazania władzy, wiedzy ibwłasności, przy czym forma 
przekazania każdego zbtych praw może być bardzo różna.

„Formy przekazania fi rmy rodzinnej sukcesorom mogą 
być różne” – wyjaśnił Paweł Rataj. Zasadniczo wyróżniamy 
trzy formy: darowiznę, spadek lub sprzedaż. Dyskutanci 
zauważyli, że forma darowizny jest korzystna ze względu 
na to, że proces sukcesji może się odbywać pod kontrolą 
nestora. Podobnie też możliwość kontroli procesu daje for-

Anna Piwowarska
Przewodnicząca Rady Programowej Radia 

Wrocław, dziennikarka, autorka popularnych 

programów radiowych „Mały, duży biznes”, 

dziennikarka miesięcznika „Biznes i Ekologia”

Cena dziedzictwa – 

darmo czy odpłatnie?
Relacja z debaty redakcyjnej
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ma sprzedaży fi rmy. Niezależnie od wyboru formy sukcesji 
ważne jest to, aby była ona dobrze przemyślana ibprzygo-
towana. Najbardziej dramatyczne są przypadki sukcesji 
nagłej, kiedy nestor nie przygotował „planu awaryjnego”. 
Wb razie śmierci właściciela, który nie przygotował odpo-
wiednio skonstruowanego testamentu, obowiązuje dzie-
dziczenie ustawowe. „Scenariusz sukcesji pisze wtedy ży-
cie – stwierdził Łukasz Martyniec – abto może skończyć się 
nawet upadkiem fi rmy”. 

Czy sprzedaż fi rmy dzieciom jest popularna wbkrajach 
zachodnich?

Tomasz Budziak: „Odpowiedź nie jest prosta, bowiem 
świat dzieli się, jeśli chodzi obmodel rodzin, na północny 
protestancki ibpołudniowy katolicki. Wbkrajach takich jak 
Holandia, Francja, Niemcy już wbXVIII, XIX wieku młodzi 
ludzie wcześnie brali swój los wb swoje ręce ib zarządza-
li rodzinnymi fi rmami lub tworzyli własne. Dość rozpo-
wszechnione są transakcje sprzedaży wbSzwajcarii ibsą one 
akceptowane przez obydwa pokolenia. Wb Polsce nie ma 
podobnych doświadczeń ibsprzedaży dziedzicom raczej się 
nie praktykuje”.

Tak więc uwarunkowania kulturowe powodują, że 
wbPolsce nader rzadko dochodzi do sprzedaży fi rmy dzie-
ciom. Ciekawa przy tym była uwaga Rafała Szafrańca, że 
mała liczba transakcji nie oznacza jeszcze, że istnieje po-
wszechna zgoda na nieodpłatne przekazanie biznesu ro-
dzinnego. Czasem rodzic chciałby sprzedać go dziecku, ale 
zbobawy przed opinią społeczną nie czyni tego.

Odpowiadając na pytanie obobciążenia podatkowe po-
szczególnych form przekazania fi rmy rodzinnej, Rafał 
Szafraniec zwrócił uwagę na bardzo korzystną obecnie sy-
tuację wbPolsce dla procesów sukcesji, wynikającą zb tego, 
że wbobrębie najbliższej rodziny nie obowiązuje podatek 
dochodowy. Przy sprzedaży fi rmy pojawi się „cichy wspól-
nik” – fi skus – któremu trzeba będzie zapłacić stosowny 
podatek dochodowy. Podatki zmniejszą korzyści nestora, 
ale jest możliwe takie ułożenie wszystkich transakcji, aby 
obciążenie zminimalizować.

Plusy i minusy sprzedaży 
Kiedy ibzb jakich powodów dochodzi do sprzedaży fi rmy? 
Zebrani zauważyli, że najczęściej chodzi ob zapewnienie 
nestorowi utrzymania dotychczasowego poziomu życia po 
odejściu zbfi rmy. Co rusz cytowano określenie obchęci by-
cia „bogatą babcią”. Jeśli nestor nie zapewnił sobie innych, 
poza fi rmą, źródeł przychodów, to dążenie do spieniężenia 
swojego majątku jest zupełnie zrozumiałe. Czasem sprze-
daż jest traktowana przez nestorów jako środek wycho-
wawczy. Pieniądz psuje młodego człowieka – jeśli dostaje 
coś za darmo, to tego nie ceni.

Jednocześnie dla juniorów sprzedaż też może się oka-
zać lepszą formą przejęcia fi rmy. „Kiedy dziecko otrzy-
muje majątek od rodziców, może być to dla niego dużym 
obciążeniem” – mówiła sukcesorka Katarzyna Osadkow-
ska. „Ciągle musi być wdzięczne za hojny dar, ciągle musi 
udowadniać innym, że zasłużyło na to. Musi też wykazać, 

Rozpoczynamy debatę, od lewej: Anna Piwowarska-Nasz, Tomasz Piwowarski, niewidoczni Łukasz Martyniec i Paweł Rataj, 

Tomasz Budziak, Rafał Szafraniec, Justyna Romanowska, Maria Adamska, Elżbieta Suska, Katarzyna Osadkowska, Bożena Pachura
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że jest godne szacunku nie dlatego, że bogato wyposażone 
przez rodziców, ale że samo potrafi  osiągnąć bardzo wiele. 
Jeśli dziecko zapłaci za fi rmę, nawet symbolicznie, czuje się 
zbtym lepiej”.

Inną zaletą sprzedaży fi rmy może być niezależność 
młodego właściciela, który po zakupie fi rmy ma prawo 
kształtować ją po swojemu. Młoda sukcesorka zauważyła 
ponadto, że inaczej się pracuje, kiedy ma się świadomość 
własności. 

Jednak wątpliwości przedsiębiorców okazały się bardzo 
duże. Najpierw nestorzy się zastanawiali, czy to wbogóle 
możliwe, aby sprzedać swój dorobek własnym dzieciom? 
Jerzy Tatarek stwierdził, że fi lozofi a „nic za darmo” jest do-
bra dla rozwoju młodego pokolenia, ale trzeba rozważyć 
różne aspekty, mentalność. „Każda rodzina jest inna – może 
nie zawsze sprzedaż dziedzictwa jest możliwa”. Marek Jan-
kowski (Jelenia Struga) zgłosił kolejne wątpliwości, które 
można streścić wbdwóch zdaniach: jeśli chodzi obsprzedaż 
fi rmy własnym dzieciom to pytanie zasadnicze – po co to 
robić, dawać zarobić bankom, fi skusowi? Chyba że są jakieś 
prawne możliwości przeprowadzenia tego na korzystnych 
warunkach fi nansowych. 

Innym problemem było, skąd wziąć pieniądze na zakup 
fi rmy? Joanna Stefańska, właścicielka zakładu „Stefplast” 
wbdrugim pokoleniu, stwierdziła: „WbPolsce jest po prostu 
trudno zdobyć fundusze na kupno fi rmy od rodziców”. 
Istotne jest także zapytanie potencjalnego następcy czy 
chce kupić fi rmę rodziców. „Abmoże syn powie, że nie chce 
żyć tak jak ojciec?”. 

Paweł Rataj zwrócił uwagę na konieczność przewi-
dzenia skutków sprzedaży dla fi rmy od strony formalno-
-prawnej, wykonania odpowiedniego audytu, wreszcie 
wyceny przedsiębiorstwa. Łukasz Martyniec dodał: „Trzeba 
się też zastanowić, jak określić rekompensatę dla rodziców 
ib jak zmiana może wpłynąć na zarządzanie fi rmą. Bardzo 
ważna jest wiarygodność kredytowa ib wartość majątku, 
którą każda ze stron inaczej sobie wyobraża”. Tu Tomasz 
Budziak dorzucił istotną uwagę, że nie ma obiektywnej 
wartości, dopóki się zbczymś jej nie skonfrontuje. 

Jak sprzedać fi rmę?
Moderatorka dyskusji poprosiła ekspertów obodpowiedzi 
na kluczowe pytania: Jak zrealizować sprzedaż własnej 
fi rmy? Co trzeba zrobić, aby to było skuteczne ibopłacalne? 
Jakie konkretnie trzeba podjąć działania?

Tomasz Piwowarski powiedział: „Trzeba uruchomić na-
rzędzia sprawdzone wb inżynierii fi nansowej. Wb sytuacji 
zmiany władzy potrzebny jest biznesplan. Jeśli sukcesor 
ma wizję, to jest szansa na rozwój fi rmy. Zbdotychczaso-
wymi właścicielami może rozliczyć się bezpośrednio fi rma 
lub może zrobić to osobiście sukcesor. Wbobu przypadkach 
źródłem spłaty dotychczasowych właścicieli ibtak będą do-
chody fi rmy. Tu jednak pojawia się dylemat, czy zyski fi r-
my mają być przeznaczone na spłatę przejętych udziałów, 
czy też może powinny być wbjakiejś części zainwestowane 
wbdalszy rozwój. Znalezieniu odpowiedzi na to pytanie ma 
właśnie służyć biznesplan. Sama inżynieria fi nansowa jest 
tylko technicznym rozwiązaniem. Mogą tu być rozważane 

takie warianty transakcji, jak: sprzedaż, darowizna, wariant 
mieszany. Udziały może odkupywać osobiście sukcesor lub 
może to zrobić fi rma ibje umorzyć. To wszystko jest jednak 
wtórne, bowiem najważniejsza jest wizja, zagospodarowa-
nie zysków, na co mają pójść”.

Rafał Szafraniec dodał, że bez względu na to, jaki wa-
riant wybierzemy, to będziemy musieli dokonać wyceny 
wartości rynkowej. „Będzie ona tym bardziej potrzebna je-
śli jest więcej sukcesorów”.

Abzatem istotną kwestią jest, jak się wycenia takie przed-
siębiorstwa.

„Majątek zawsze przedstawia wartość, którą trzeba zde-
fi niować.” – podkreślił Tomasz Piwowarski. „Wartość księ-
gowa tego majątku może być niższa od wartość rynkowej, 
gdyż niektóre składniki majątku, np. hale, maszyny, mogą 
być księgowo zamortyzowane, abwb rzeczywistości przed-
stawiać dużo większą wartość. Majątek przedstawia też 
wartość dochodową, czyli zdolność do generowania zy-
sków. Wbwycenie przedsiębiorstwa można też odnieść się 
do giełdy, sprawdzić jak fi rmy zbtej samej branży, generują-
ce określone zyski, są wyceniane przez rynek”. Dodatkowo 
Maria Adamska zwróciła uwagę, że na wartość przedsię-
biorstwa, oprócz zasobów materialnych, składają się zaso-
by niematerialne, jak marka ibrenoma fi rmy, sieć klientów 
ibdostawców, know-how; często te zasoby są więcej warte, 
niż maszyny czy inne środki trwałe. 

O źródłach fi nansowania zakupu fi rmy dyskutują 

Maria Adamska, Rafał Szafraniec, Tomasz Budziak
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Tomasz Budziak zauważył, że czasami majątek fi rmowo-
-rodzinny jest rozproszony ib nie do końca rozpoznany, 
bo nie obwszystkich transakcjach właściciela rodzina wie. 
Zbdrugiej strony jest źle, gdy cały majątek został ulokowany 
wb jedno przedsięwzięcie. Zasadą powinno być, żeby „nie 
trzymać wszystkich jaj wbjednym koszyku”, abwbwielu fi r-
mach tak jest.

Eksperci zwrócili uwagę na to, że można opracować róż-
ne warianty sprzedaży ibwybrać najbardziej odpowiedni 
dla danej fi rmy ibrodziny. Trzeba odpowiedzieć na podsta-
wowe pytania, ponieważ istotne jest, kto spłaca – spółka 
czy osoba fi zyczna, jeśli wbratach – to czy wystarczy docho-
dów, jeśli zbkredytu – czy jest zabezpieczenie. Zauważo-
no również, że są jeszcze inne formy, np. fundusze, które 
się specjalizują wb takich transakcjach, czyli pośrednictwo 
wbzewnętrznym fi nansowaniu. Justyna Romanowska pod-
kreśliła, że ważny jest także aspekt społeczny – sprzedaż 
fi rmy może być pozytywnie odebrana przez pracowników 
ibklientów, jeśli będzie odpowiednio przygotowana ibzako-
munikowana. 

Po kilkugodzinnej debacie przyszła pora na podsumowanie, re-
fl eksje, wnioski istotne dla właścicieli fi rm rodzinnych. Sądząc po 
zatroskanych obliczach nestorów, problem okazał się poważniejszy 
niż myśleli. Na co dzień przedsiębiorcy zbfi rm rodzinnych ciężko 
pracują, są zaganiani ibnie myślą zbyt wiele obprzyszłości. Stąd 
każda dyskusja obsukcesji, zwłaszcza wbgronie ekspertów, jest dla 
nich ważna. Uwieńczeniem sukcesu debaty było stwierdzenie jed-
nej zbnestorek, że wychodzi zbplanem. 

Na podstawie usłyszanych wypowiedzi można wysnuć 
wniosek, że sprzedaż jest sprawą wtórną, najważniejsze 
zaś to sprecyzowanie, co chcemy osiągnąć – stwierdziła 
Maria Adamska wb podsumowaniu debaty. Sprzedaż fi r-
my dzieciom to wbPolsce temat tabu, głównie zbuwagi na 
uwarunkowania kulturowe. Rodzice najczęściej pracują 
zbmyślą obdzieciach, abpierwsze pokolenie bogatych przed-
siębiorców chce zapewnić dzieciom lepszy start niż mieli 

oni sami. Wbinnych krajach zakup przedsiębiorstwa przez 
sukcesorów jest praktykowany.

Ważne, aby decyzja ob sprzedaży nie była arbitralnie 
narzucona przez nestora, lecz uzgodniona zb sukcesorem 
ib całą rodziną. Jeżeli rodzina podejmie decyzję ob odpłat-
nym przekazaniu, musi ustalić, jak ma ono wyglądać. Nie 
jest to bowiem zwykła transakcja handlowa, ab transakcja 
złożona, wbktórej może np. nastąpić częściowe przekaza-
nie biznesu nieodpłatnie, abpozostała część podlegać będzie 
rozliczeniu. Forma zapłaty też może być różna. Może być 
jednorazowa albo wb ratach lub jako wynagrodzenie czy 
inne świadczenia.

Możliwości jest wiele. Ale to temat na osobną dyskusję. 
Najważniejsze jest to, aby wyznaczyć własne cele ibuzgod-
nić je zb rodziną. Senior musi sam siebie zapytać: zb czego 
będę żył na emeryturze? Jedną zbopcji jest właśnie sprzedaż 
własnej fi rmy.b

Od lewej: Joanna Stefańska (Stefplast), Jerzy Tatarek (Zakład 

Elektroniczny Tatarek), Marek Jankowski (Jelenia Struga), 

Magdalena Palacz (Jucha-Beton) 

Od lewej: Elżbieta Ramotowska-Endert (BBU Best), Irena Paluszewska 

(Marlen), Leszek Stańczak (Marle), Joanna Stefańska (Stefplast), w drugim 

rzędzie: Janusz Tatarek, Jerzy Tatarek

Od lewej: Anna Piwowarska-Nasz, Tomasz Piwowarski, Łukasz 

Martyniec, Paweł Rataj, Tomasz Budziak, Rafał Szafraniec, Justyna 

Romanowska, Maria Adamska, Katarzyna Osadkowska, Bożena Pachura
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W
ychodząc zb założenia, że fi rma jest dorobkiem 
całego życia, do korzystania zb którego obecni 
właściciele mają niezbywalne prawo, takie roz-

wiązanie wydaje się najbardziej sprawiedliwe. Ta opcja 
transferu wb praktyce okazuje się jednak najtrudniejsza, 
wymagająca najwięcej wysiłku, ostrożności ibzrozumienia, 
ab jednocześnie najlepsza, bo satysfakcjonują-
ca wszystkie strony ib pozwalająca unik-
nąć tych zagrożeń, które wiążą się np. 
zbdziedziczeniem wbdrodze spadku 
lub darowizną.

Sprzedaż fi rmy członkom ro-
dziny (ab wb przypadku braku 
rodzinnych sukcesorów np. 
członkom zarządu lub gru-
pie pracowników) odbywa się 
zb wykorzystaniem mechani-
zmu tzw. dźwigni, polegające-
go na tym, że własność ib kon-
trola nad fi rmą przechodzą na 
nowych właścicieli na podstawie 
jednej tylko transakcji, której to-
warzyszy szereg innych umów zwią-
zanych zb przekazaniem należności byłe-
mu właścicielowi (równowartości nabywanego 
przedsiębiorstwa). Źródłem pokrycia tych należności będą 
aktywa lub przyszłe dochody osiągane wb nabywanym 
przedsiębiorstwie. Wykup fi rmy na zasadach dźwigni łą-
czy się zatem zb zaciągnięciem długoterminowego zobo-
wiązania fi nansowego ubwłaściciela zb zamiarem nabycia 
jej na warunkach spłat ratalnych. Zb transakcją główną 
związane są umowy towarzyszące (buy -sell agreements), 
które zapewniają sprzedawcy otrzymywanie regularnych 
świadczeń stanowiących drugą część należności za fi rmę, 
podlegającą korzystniejszej procedurze podatkowej. Do 
tych umów należą:

  porozumienie obkontynuacji wypłacania poborów byłe-
mu właścicielowi przez ustalony okres,

  umowa obpracę dla byłego właściciela lub umowa zleca-
jąca mu świadczenie fi rmie usług doradczych,

  umowa dotycząca planu fi nansowania dodatkowych 
świadczeń emerytalnych, wypłacanych byłemu właści-
cielowi przez ustalony okres wbprzyszłości,

  umowa dotycząca honorariów autorskich dla byłych 
właścicieli,

  porozumienie obzachowaniu neutralności byłego właści-
ciela, zobowiązujące go do powstrzymania się od dzia-
łań na niekorzyść sprzedanej fi rmy ibwspółpracy zbkon-

kurencją wbzamian za rekompensatę fi nansową 
wypłacaną przez ustalony czas.

Wb powszechnym przekonaniu 
sprzedaż fi rmy członkom rodziny 

jest zjawiskiem korzystnym ibpo-
żądanym, wb przeciwieństwie 
do sprzedaży biznesu obcym, 
która – zgodnie zb wyznawa-
nymi wartościami kontynuacji 
rodzinnych tradycji – trakto-
wana jest jako przejaw słabo-
ści lub rezultat porażki: „Więcej 

się traci niż jakieś pieniądze, kiedy 
sprzedaje się fi rmę rodzinną. Biznes 

zwykle traci, rodzina traci, wspólnota 
lokalna traci, amerykańskie społeczeń-

stwo traci”1.

Przykład fi rmy rodzinnej O’Donal’s 
Nursery (USA) 
Zlokalizowana wbmiejscowości Gorham wb stanie Maine 
fi rma O’Donal’s Nursery funkcjonuje od lat pięćdzie-
siątych ubiegłego wieku. Początkowo świadczyła usługi 
związane zbpielęgnacją lasów, abwb1959 r. odkupiła od ro-
dziny Jacksonów działające od 1850br. centrum ogrodnicze 
Forest City Nursery. Założyciel fi rmy – Royce O’Donal – 
miał unikalne doświadczenie wbprojektowaniu ibkształto-
waniu krajobrazu wb ramach rekonstrukcji zarośniętych 
ib zaniedbanych terenów. Dzisiaj ta sześćdziesięcioakro-
wa fi rma rodziny O’Donal jest znanym ib cenionym wy-

Sukcesja w formie sprzedaży 
firmy członkom rodziny
Sukcesję w formie sprzedaży fi rmy członkom rodziny praktykuje się głównie w krajach 
o rozwiniętej gospodarce rynkowej, mając na celu zapewnienie bezpieczeństwa fi nanso-
wego dotychczasowych właścicieli. 

dr Alicja Winnicka-Popczyk
Katedra Finansów i Strategii 

Przedsiębiorstwa, Uniwersytet Łódzki

Wykup fi rmy 
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towarzyszące (buy -sell agreements), 

które zapewniają sprzedawcy 

otrzymywanie regularnych 

świadczeń.



9TEMAT NUMERU

konawcą kompleksowych usług pielęgnacyjnych zwią-
zanych zb prowadzeniem ogrodów oraz kształtowaniem 
krajobrazu.

Firma zatrudnia botaników ib gleboznawców, specjali-
stów pielęgnacji roślin, inżynierów produkcji, 
plastyków, geografa, ab nawet pedagoga 
służącego radą dotyczącą wychowa-
nia dzieci. Wszystkich łączy miłość 
do roślin oraz pasja prowadzenia 
ogrodu. Misją fi rmy jest pomaga-
nie ogrodnikom wbich rozwo ju2.

Po ponad pięćdziesięciu la-
tach prowadzenia fi rmy pań-
stwo O’Donal podjęli decyzję 
ob uwolnieniu się od obowiąz-
ków właścicielskich. Zapragnę-
li wreszcie cieszyć się owocami 
ciężkiej pracy. Większość środ-
ków fi nansowych inwestowa-
li wb rozwój fi rmy, nie zgromadzili 
wystarczających oszczędności, które 
pozwoliłyby zapewnić im utrzymanie po 
dokonaniu sukcesji. Postanowili zatem sprzedać 
prowadzony wraz zbdziećmi biznes członkowi najbliższej 
rodziny, abpotencjalnym nabywcą okazał się ich syn – Jeff. 
Ponieważ sprzedaż fi rmy członkom rodziny wymaga twór-
czego myślenia na wielu płaszczyznach, abkażda tego typu 
transakcja pociąga za sobą indywidualne, unikalne, złożo-
ne problemy ibwymaga zaangażowania oraz pomocy m.in. 
myślących strategicznie prawników, księgowych, ban-
ków, specjalistów od podatków, O’Donalowie skorzystali 
zbusług wyspecjalizowanej fi rmy konsultingowej. Działa-
nia doradców mają zbreguły charakter obiektywny, pozba-
wiony emocji, podczas gdy członkowie rodziny mogą nie 
wykazywać wystarczającego dystansu dla właściwej oceny 
sytuacji. 

Państwo O’Donal są rodzicami sześciorga dzieci. Za-
trudniony przez nich dyrektor fi rmy był pracownikiem 
spoza rodziny. Każda zbtych osób miała określone oczeki-
wania, każdą trzeba było przekonać, że została potrakto-
wana sprawiedliwie. Należało również dążyć do zmaksy-
malizowania wartości do podziału. Wb jaki sposób można 
osiągnąć tak złożony cel? Ważne okazało się tu rozwiązanie 
trzech kwestii:

  zapewnienia płynności – właściciele byli zainteresowa-
ni odzyskaniem środków zbbiznesu, aby zabezpieczyć 
własną przyszłość. Członkowie rodziny natomiast po-
trzebowali środków na fi nansowanie dalszej działalno-
ści fi rmy. Ustalono, że zapłata będzie dokonywana ratal-
nie zbprzyszłych zysków fi rmy, 

  określenia wartości rynkowej fi rmy – fi rmę wystawio-
no na sprzedaż ibotrzymano trzy konkurencyjne oferty. 
Działanie to pozwoliło zweryfi kować na rynku oraz 
udowodnić rodzinie poprawność przeprowadzonej 
wyceny, ab wb przypadku gdyby konkurencyjne ofer-
ty znacznie przewyższyły możliwości fi nansowe Jeffa, 
biznes wbostateczności mógłby zostać sprzedany komuś 
spoza rodziny,

  zaprojektowania struktury kapitału – chodziło obustale-
nie takiej struktury kapitału, która zapewniałaby wzrost 
fi rmy pod rządami nowych właścicieli.
Następnie państwo O’Donal wspólnie zb fi rmą dorad-

czą opracowali szczegółowy plan majątkowy, 
wb którym uwzględnili m.in. rekompen-

satę majątkową, jaka przypadnie po-
zostałym pięciorgu dzieciom po ich 
śmierci. Podkreślić należy, że plan 

obejmował również rozwiązanie 
kwestii związanych zarówno 
zb uregulowaniem podatku od 
przyrostu kapitału, jak ibpodat-
ku od spadku. 

Dokonana wb 2011b r. sprze-
daż fi rmy okazała się nader 

właściwym posunięciem. Jeff 
O’Donal zb powodzeniem konty-

nuuje rodzinną działalność, która 
wbdalszym ciągu cieszy się opinią naj-

bardziej cenionego wbNowej Anglii cen-
trum ogrodniczego. Cała rodzina spotyka się 

na corocznym obiedzie zbokazji Święta Dziękczy-
nienia ibwszyscy mogą śmiało spojrzeć sobie wboczy3.

Perspektywy sprzedaży fi rm członkom 
rodziny w Polsce
Uwzględniając warunki polskie można zaryzykować opi-
nię, że sukcesja wbformie sprzedaży fi rmy członkom rodzi-
ny jest wbnaszym kraju nadal kwestią odległej przyszłości. 
Przyczyn takiej sytuacji należy doszukiwać się m.in. w:

  braku kapitału na sfi nansowanie transakcji kupna, na-
wet wbkwotach ratalnych,

  braku zainteresowania sukcesorów dalszym poprowa-
dzeniem ibzwiązaniem swoich losów zbrodzinną fi rmą,

  powszechnym braku akceptacji tego, że coś, co można 
uzyskać wbdrodze spadku lub darowizny, trzeba będzie 
nabyć, zawierając transakcję kupna -sprzedaży zbwła-
snymi rodzicami.
Obecnie jako najbardziej sprawiedliwą formę sukce-

sji wbpolskich fi rmach rodzinnych rekomendować można 
darowiznę (która wbprzypadku najbliższej rodziny zwol-
niona jest zbpodatku) oraz szereg umów uzupełniających, 
zabezpieczających materialnie przyszłość, ab często również 
możliwość dalszego spełnienia zawodowego, odchodzących na 
zasłużoną emeryturę dotychczasowych właścicieli.b

 Opracowano na podstawie:
1  M.B. Paisner, Sustaining the family business, Perseus Books, 1999, 

w: Financial management of your family company, Family Business 
Publishing Co., Philadelphia 2000, s. 179. 

2 Strona internetowa fi rmy www.odonalsnurseries.com.
3  D.bGiancola, The next generation: Selling abbusiness to family mem-

bers, www.mainebusinessexchange.com.
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Przekazanie przedsiębiorstwa w formie 
darowizny
Darowizna przedsiębiorstwa jest najbardziej popularną 
formą przekazania działalności gospodarczej na rzecz po-
tomnych. Tej formie sukcesji sprzyja zwolnienie od podat-
ku obejmującego darowiznę na rzecz małżonka, zstępnych, 
wstępnych ib rodzeństwa. Otrzymanie darowizny nie jest 
opodatkowane również podatkiem PIT, ponieważ zgodnie 
zbprzepisami ustawy obpodatku dochodowym od osób fi -
zycznych, opodatkowanie tą daniną nie dotyczy czynności 
obłożonych podatkiem od spadków ibdarowizn. Wbkońcu 
darowizna przedsiębiorstwa jest neutralna na gruncie po-
datku VAT, ponieważ przepisy ustawy ob podatku od to-
warów ibusług nie mają zastosowania do transakcji zbycia 
przedsiębiorstwa lub zorganizowanej jego części. 

Pomimo podatkowych korzyści, nie musi to być opty-
malna forma sukcesji. Po pierwsze „darowanemu koniowi 
nie zagląda się wb zęby”. Jeśli nestor obdarowuje potom-
nego, kondycja fi rmy rzadko bywa przedmiotem bada-
nia – sukcesor przyjmuje darowiznę zb „dobrodziejstwem 
inwentarza”. Po drugie nestor, obdarowując potomnego, 
najczęściej zostawia sobie prawo do kontrolowania działal-
ności, często usiłując zarządzać „zbtylnego fotela”. Równie 
często ta forma sukcesji doprowadza do naprzemiennego 
zarządzania działalnością, kiedy nestor cyklicznie przej-
muje zarządzanie wbcelach interwencyjnych, by znowu po 
jakimś czasie oddać stery sukcesorowi. Przykłady takiego 
modelu sukcesji wbpolskich warunkach można by mnożyć.

Dziedziczenie przedsiębiorstwa rodzinnego
Ta forma przekazania własności może być korzystna, ale 
wymaga wszechstronnego przemyślenia ib wcześniejsze-
go przygotowania testamentu. Tymczasem przedsiębiorcy 
często nie przyjmują do wiadomości własnych ograniczeń, 
nieuchronności przemijania ibnieszczęśliwych okoliczności 

Kupić nie kupić, 
potargować warto
Sukcesja w fi rmie rodzinnej często defi niowana jest jako transfer władzy na rzecz młod-
szego pokolenia przy zachowaniu przez rodzinę dominującej pozycji pod względem 
własności. Aby sukcesor mógł stać się z biegiem czasu nestorem mającym pełną kontrolę 
nad rodzinnym biznesem, powinien pełnić także funkcje właścicielskie. Jak to osiągnąć?

uniemożliwiających dalsze prowadzenie biznesu. Takim 
podejściem zwalniają się zbmyślenia ob procesie sukcesji, 
abtransfer zarządzania ibwłasności odsuwają wbnieokreśloną 
przyszłość. Unikanie tematu sukcesji chroni także nestorów 
przed podejmowaniem trudnych decyzji, jeśli przyszłość 
sukcesyjna nie rysuje się wb różowych barwach. Wb takiej 
nieunormowanej sytuacji śmierć nestora powoduje, że wła-
sność fi rmy rodzinnej ibzwiązanego zbnią majątku podlega 
prawom dziedziczenia. 

Właściciel dobrze prosperującej fi rmy deweloperskiej 
zbpółnocy Polski zginął tragicznie wbwypadku samochodo-
wym. Nie miał czasu zajmować się sukcesją, abjego skompli-
kowana sytuacja osobista zniechęcała do myślenia obtakim 
problemie. Pozostawił dwójkę niepełnoletnich dzieci zbnie-
formalnego związku, ich matkę ibpartnerkę, dorosłe dzieci 
zbpoprzedniego związku oraz bankowy kredyt do spłace-
nia. Sytuacja prawna wykluczająca partnerkę zbdziedzicze-
nia, wymagana zgoda sądu rodzinnego na jakiekolwiek 
działania związane zbdziedziczonym przez niepełnoletnie 
dzieci majątkiem, konieczność natychmiastowej spłaty 
długu wynikającego zbkredytu, doprowadziły do upadku 
fi rmy. 

Ułomne formy prawne działalności gospodarczej (jed-
noosobowa działalność, spółka cywilna itd.) utrudniają, 
jeśli nie wykluczają przejęcie fi rmy wbtym modelu. Znane 
są przykłady, kiedy udana sukcesja odbywa się wbdrodze 
dziedziczenia, jednak należą one do rzadkości. Działania 
profi laktyczne są zb reguły mniej kłopotliwe ib kosztowne 
niż działania reaktywne, dlatego wczesne zaplanowanie 
sukcesji własności oraz przełożenie tych planów na doku-
menty niosące za sobą pożądane skutki prawne, to dobre 
praktyki sukcesyjne.

Sprzedaż w rodzinie
Wb niektórych państwach zachodnich praktykowane jest 
sprzedawanie fi rmy młodszemu pokoleniu. Odkup bizne-
su rodzinnego przez sukcesorów ma swoje zalety. Nestorzy 
zyskują środki fi nansowe umożliwiające im podjęcie innej 
aktywności ibgodne życie wbsędziwym wieku. Po sprzeda-
ży biznesu rodzinnego potomkom, nestorzy pozbywają się 
jednocześnie tytułu do jego kontrolowania, dając sukceso-
rom wolną rękę wbprowadzeniu spraw fi rmy. Taka forma 

Andrzej Bocheński
Doradca w fi rmie PM Doradztwo 

Gospodarcze sp. z o.o., Nestor w fi rmie 

rodzinnej Winoman.pl
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sukcesji wymaga wyceny fi rmy ibnegocjacji pomiędzy ne-
storem ibsukcesorem, co do warunków zakupu. Jeśli sukce-
sor nie dysponuje odpowiednimi środkami by sfi nansować 
zakup, może ratować się kredytem. Zb jednej strony bank 
ocenia kondycję ekonomiczną fi rmy, zb drugiej nabywca-
-sukcesor musi przedstawić biznesplan gwarantujący przy-
szłe przychody ib spłatę kredytu. To dobry test gotowości 
sukcesyjnej. 

Przykładem fi rmy, wbktórej odbył się taki proces sukce-
sji, jest fi rma logistyczna Raben. Osiadły wbPolsce obecny 
właściciel odkupił udziały od swoich holenderskich rodzi-
ców, by przejąć wbpełni zarządzanie tą fi rmą, likwidując 
holenderski matecznik przynoszący straty. Pewne elemen-
ty tego modelu sukcesji wprowadziła również znana Pol-
ska fi rma cukiernicza. Przed dokonaniem sukcesji budo-
wę zakładu produkcyjnego nestor sfi nansował kredytem. 
Następnie przekazał młodszemu pokoleniu fi rmę zbnową 
infrastrukturą, ale też zbistotnym zobowiązaniem fi nanso-
wym. Sukcesor musiał zatem zadbać obtaki rozwój fi rmy, by 
wywiązać się zbdługu wobec banku.

Spółka nestora i sukcesora
Jedna zbwarszawskich fi rm rodzinnych, prowadząca dzia-
łalność jako spółka kapitałowa wbzakresie informatyki, jest 
własnością nestora ibjego dwóch synów. Synowie na równi 
zbnestorem są wspólnikami ibwspółwłaścicielami fi rmy od 
początku jej istnienia. Firma powstała bowiem, kiedy po-
tencjalni sukcesorzy gotowi byli do prowadzenia własnego 
biznesu. Synowie, podobnie jak ibnestor, zaangażowali wła-
sne pieniądze inwestując je wb kapitał zakładowy spółki. 
Nestor posiada dominujący pakiet udziałów, ale synowie – 
jako współwłaściciele – czują się odpowiedzialnymi za losy 
rodzinnego biznesu na równi zbnestorem. Dzielą się odpo-
wiedzialnością za poszczególne obszary aktywności, ale 
najważniejsze decyzje są podejmowane wspólnie. Podob-
ny przykład to podkrakowska fi rma gastronomiczna, 
zbkilkudziesięcioletnimi tradycjami. Nestor pro-
wadził restaurację wb formie jednoosobowej 
działalności gospodarczej. Córki właściciela 
próbowały własnych sił nie tylko wbgastro-
nomii, praktykując wb różnych lokalach 
ibfi rmach. Kiedy córki zdecydowały włą-
czyć się wbdziałalność fi rmy rodzinnej, 
jednoosobowa działalność gospodarcza 
przekształcona została wbspółkę kapita-
łową, wb której udziały objęły zarówno 
córki, jak ibnestor. Córki objęły niewielkie 
pakiety udziałów, ale umowa spółki prze-
widuje ich sukcesywne powiększanie, 
uzależniając tempo tego procesu od wyni-
ków fi nansowych ibskuteczności zarządu.

Sukcesja niejawna
Na Górnym Śląsku prężnie działa fi rma, 
zajmująca się przemysłowymi instalacjami 
wodnymi ib centralnego ogrzewania. Firma 
prowadzona jest wb formie jednoosobowej 
działalności gospodarczej. Nestor ma dwójkę 

dzieci, syn ukończył studia inżynierskie, córka – wbzakre-
sie marketingu. Marzeniem nestora było zaangażowanie 
dzieci wb biznes rodzinny. Jednak potencjalni sukcesorzy 
nie podzielali ani stylu zarządzania, ani kultury organi-
zacyjnej fi rmy ojca. Syn, córka ib jej małżonek postanowili 
założyć odrębną fi rmę wb formie spółki jawnej, działającej 
wbtej samej branży ibobzbieżnej nazwie. Firma sukcesorów 
jest często podwykonawcą fi rmy nestora, ale sama również 
stara się pozyskiwać zlecenia, posiłkując się renomą fi rmy 
– protoplasty, często także obie fi rmy występują jako kon-
sorcjum wbprzetargach. Sukcesywnie nowa fi rma przejmu-
je aktywa fi rmy starej, jednak odbywa się to na zasadach 
komercyjnych. Również zauważalny jest transfer kadry 
pomiędzy fi rmami. 

Podsumowanie
Dla nestora decyzja obprzekazaniu zarządzania fi rmą nie 
jest łatwa, szczególnie jeżeli jego osobista sytuacja fi nanso-
wa jest powiązana zbkondycją ekonomiczną fi rmy. Analiza 
stanu majątkowego, wycena fi rmy rodzinnej, fi nansowy 
plan sukcesji jako element planu fi nansowego całej fi r-
my pozwala na uchwycenie kondycji ekonomicznej fi rmy 
ibdaje podstawy projekcji fi nansowej na przyszłość. Projek-
cja ta uwzględniać powinna skutki fi nansowe ibpodatko-
we sukcesji oraz oczekiwania fi nansowe nestora, ale także 
aspekt bezpieczeństwa posiadanego majątku oraz ciągłości 
funkcjonowania fi rmy rodzinnej. Warto też doprowadzić 
do profesjonalizacji organizacji ibzarządzania, zadbać obroz-
wój kompetencji personelu ibobjego lojalność, doprowadzić 
do bezpiecznych, wewnętrznych ibzewnętrznych uregulo-
wań prawnych, wreszcie wypracować spójną strategię roz-
woju zapewniającego trwanie przedsiębiorstwa rodzinne-
go wbdobrej kondycji fi nansowej. Jednym słowem, warto 
przygotować do sukcesji przedsiębiorstwo tak, jakby przy-
gotowywane było do sprzedaży.b
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S
ukcesja wb przedsiębiorstwie rodzinnym jest proce-
sem długotrwałym ibwielowątkowym, który ma na 
celu przygotowanie emocjonalne, moralne ibkompe-

tencyjne następców oraz zagwarantowanie bezpieczeń-
stwa fi nansowego wycofującemu się pokoleniu przedsię-
biorców, ab wb wielu przypadkach fundatorów biznesów 
rodzinnych. Na podstawie obserwacji ibanalizy przy-
padków można postawić hipotezę, iż jednym 
zb głównych powodów odkładania decyzji 
obprzekazaniu władzy ibwłasności mło-
demu pokoleniu jest lęk aktualnych 
liderów przed utratą przez nich bez-
pieczeństwa fi nansowego wbmomen-
cie dokonania wb formie darowizny 
transferu własności, głównego, abcza-
sami jedynego, źródła dochodów. 
Istnieją różne warianty regulacji sy-
tuacji materialnej wycofującego się 
zbaktywnej ibdominującej roli wbbiznesie 
pokolenia przedsiębiorców, wypracowane 
na przestrzeni lat wb gospodarkach wysoko 
rozwiniętych. Optymalną dla nich strategią wyjścia 
jest sprzedaż lub para -sprzedaż biznesu rodzinnego człon-
kowi lub członkom rodziny wbramach całościowego planu 
zarządzania aktywami rodziny.

To się nestorowi należy
Sprawiedliwa rekompensata fi nansowa dla seniorów za 
ich długoletni wysiłek przedsiębiorczy, za podejmowanie 
ryzyka ibciężką, odpowiedzialną pracę, zwłaszcza wbpierw-
szych fazach rozwoju biznesu funkcjonującego wb wa-
runkach niepewności ib narastającej konkurencji, jest bez 
wątpienia uzasadniona moralnie ib ekonomicznie, także 
wbwarunkach polskich. To oni stworzyli biznes ibdoprowa-

Rekompensata finansowa 
dla ustępujących 
przedsiębiorców rodzinnych
Przejmowanie biznesu rodzinnego, „inwestycji życia” seniorów w drodze darowizny jest 
wątpliwe moralnie. 

dzili do jego – często spektakularnego – rozwoju, dzięki 
swoim zachowaniom przedsiębiorczym, licznym wyrze-
czeniom, poświęceniu ibdeterminacji. Aby zapewnić prze-
trwanie biznesu wbpierwszej, najtrudniejszej fazie życia, 
ab potem fi nansowanie jego ekspansji, ograniczali niejed-
nokrotnie bieżące potrzeby fi nansowe rodziny ibodkładali 
zasłużoną, ponadprzeciętną konsumpcję na nieokreśloną 
przyszłość. Wbwarunkach polskich ograniczony dostęp do 
źródeł fi nansowania biznesu, zwłaszcza małego ibśrednie-
go, stanowił ibnadal stanowi istotną barierę rozwoju przed-
siębiorczości. Głównym źródłem fi nansowania działalności 
gospodarczej prowadzonej przez rodzinę są jej oszczędno-

ści, aktywa prywatne ibwypracowywane zyski. Aby 
zapewnić płynność fi nansową przedsiębior-

stwu, jego właściciele ibmenedżerowie od-
prowadzają przez długi okres niskie lub 

najniższe możliwe składki emerytalne 
od swoich ofi cjalnych wynagrodzeń, 
bez głębszej refl eksji na temat wyso-
kości emerytur wbprzyszłości. Często 
współmałżonek przedsiębiorcy nie 
ma odprowadzanej składki emerytal-
nej wbogóle, bo ofi cjalnie nie fi guruje 

na liście zatrudnionych, ab wb sposób 
regularny wspiera swoją pracą codzien-

ne funkcjonowanie biznesu ibrodziny. Tak 
było ib jest wbwiększości przedsiębiorstw ro-

dzinnych, które odniosły sukces dzięki nadaniu 
wyższego priorytetu potrzebom fi nansowym przedsiębior-
stwa niż potrzebom fi nansowym rodziny wb pierwszych 
fazach życia fi rmy. Zatem biznes rodzinny stanowi swoistą 
„inwestycję życia” przedsiębiorców ibbezcenną formę aku-
mulacji pierwotnej kapitału wbmłodej gospodarce wscho-
dzącej.

Wyraz solidarności międzypokoleniowej
Pozostaje jeszcze aspekt ludzki postulowania rekompen-
saty fi nansowej dla wycofujących się przedsiębiorców 
rodzinnych, wynikający zb cyklu życia człowieka ib ewo-
lucji jego postaw życiowych. Wbwieku późnym średnim 

dr Wojciech Popczyk
Katedra Zarządzania Przedsiębiorstwem 

Uniwersytetu Łódzkiego

Biznes rodzinny 

stanowi swoistą 

„inwestycję życia” 

przedsiębiorców i bezcenną 

formę akumulacji pierwotnej 

kapitału w młodej gospodarce 

wschodzącej.
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lub wbwieku starszym na skutek zmian fi zycznych ibpsy-
chicznych człowiek potrzebuje zmniejszenia tempa życia, 
odmiany dotychczasowych aktywności, bezpieczeństwa 
materialnego, godności oraz spełnienia tych marzeń ibpra-
gnień, na realizację których wcześniej nie miał czasu ani 
warunków. Dodatkowo zwiększa się wtedy prawdopo-
dobieństwo występowania chorób, dolegliwości, abnawet 
niesprawności, co pociąga za sobą konieczność posiadania 
funduszy na kosztowne ib skuteczne leczenie. Posiadanie 
płynnych aktywów wbmajątku osobistym na określonym 
poziomie daje mu poczucie niezależności, dumy, bezpie-
czeństwa, wysokiego statusu ibprestiżu społecznego, abtak-
że możliwości, które może wykorzystać. Świadomość bez-
pieczeństwa fi nansowego ibwolnego czasu motywuje go do 
aktywności, które spowalniają proces starzenia ibzwiększają 
prawdopodobieństwo pełnego spełnienia się. Emerytury 
są niewystarczającym źródłem fi nansowania tych potrzeb 
ibaktywności.

Etyczna strona sukcesji
WbPolsce istotnym problemem wbrealizacji strategii wyjścia 
starszego pokolenia zbbiznesu rodzinnego wbdrodze sprze-
daży sukcesorowi rodzinnemu są ograniczone możliwości 
tego ostatniego wb zakresie mobilizacji funduszy na wy-
kup. Sprzedaż sukcesywna ibrozłożona wbczasie czy inne 
formy pośrednie związane zbwypłatami seniorom świad-
czeń dożywotnich są dobrymi ib godnymi rekomendacji 
rozwiązaniami. Jednak przeszkodą, którą trudniej będzie 
pokonać, mogą być uwarunkowania kulturowe. WbPolsce 
rodzice, jeśli mogą, pomagają dzieciom bezwarunkowo, 
abdzieci często przejawiają postawy roszczeniowe. Wyni-
ka to zbniższego poziomu rozwoju gospodarczego kraju 
ib trudności, jakie napotykają młodzi ludzie próbując się 
usamodzielnić. Wb przypadku przejmowania aktywów 
biznesowych, „inwestycji życia” od rodziców wb drodze 
darowizny norma ta jest jednak wątpliwa ibniesprawie-
dliwa. Każdy zbczłonków rodziny, który ma kompetencje 

branżowe, emocjonalne ibmoralne, chce być przedsiębior-
cą, ma potrzebę samorealizacji, powinien traktować wy-
kup fi rmy rodzinnej jako formę inwestycji, nadzwyczajną 
szansę wejścia wbposiadanie biznesu obukształtowanej już 
pozycji rynkowej, generującego zyski. Inwestycja ta wy-
daje się być zdecydowanie mniej kosztowna ibobarczona 
znacznie niższym ryzykiem niż zakładanie zupełnie no-
wego przedsięwzięcia od podstaw.

Akceptacja powinności wypłaty rekompensaty fi nan-
sowej seniorom przez sukcesorów ibich inicjatywa wbtym 
względzie jest testem kompetencji moralnych młodych 
przedsiębiorców. Kompetencje te rozumiane są jako 
zdolność umysłu do ustalania ibwyboru sposobu godze-
nia własnych wartości, dążeń ib czynów zb uniwersalny-
mi ogólnoludzkimi normami (zasadami). Zalicza się do 
nich cztery główne normy: uczciwość, odpowiedzialność, 
empatię ibwybaczanie. Mówi się zarówno ob ludziach in-
teligentnych moralnie, jak ib obmoralnych organizacjach 
społecznych, wbtym biznesowych. Antropolodzy, socjolo-
gowie ibpsycholodzy są przekonani, że ludzie są zapro-
gramowani, by postępować moralnie. Inteligencja moral-
na kształtuje przekonania, wartości ibpostawy człowieka, 
które zbkolei wpływają na jego dążenia ibcele, abte deter-
minują czyny ibzachowania. Spójność między myśleniem, 
dążeniami ibczynami czyni człowieka moralnym. Nie ma 
absolutnej, nienagannej inteligencji moralnej. Wbproce-
sie moralnym mogą pojawiać się uczucia destruktywne 
tkwiące wbludzkiej podświadomości, takie jak: zazdrość, 
zemsta, zachłanność, chęć dominacji, które zaburzają tę  
spójność między inteligencją moralną, dążeniami ib czy-
nami. Świadomość nieuchronności przechodzenia przez 
ten sam cykl życia człowieka ibewolucji jego postaw życio-
wych oraz potrzeb, pozwoli, miejmy nadzieję, zneutra-
lizować wspomniane ewentualne zaburzenia wbprocesie 
moralnym sukcesorów wb zakresie właściwego uposa-
żenia dla wycofującego się pokolenia przedsiębiorców 
zbbiznesu rodzinnego.b

Darowizna tak, ale…

Darowizna to, obok dziedziczenia, najczęściej 
stosowana forma przekazania przedsiębiorstwa 
rodzinnego. Ma tę zaletę, że – oprócz zwolnienia 
z podatku – pozwala nestorowi na rozporządze-
nie własnością w sposób najbardziej korzystny 
dla rodzinnego biznesu. Należy robić to jednak 
z wyobraźnią, bowiem... darowizny wracają po 
latach. Jeśli przekażemy udziały w fi rmie ro-
dzinnej formalnie w drodze darowizny tylko 
niektórym dzieciom, a pozostałe nie otrzymają 
wyrównania w postaci pozostałego majątku 
o wystarczającej wartości – darowizna ta w przy-
szłości będzie brana pod uwagę przy obliczaniu 
zachowku. Po śmierci rodziców – nawet, jeśli 

nastąpiłaby po 30 latach od dnia przekazania da-
rowizny – rodzeństwo będzie mogło wystąpić do 
sukcesorów, którzy przejęli biznes z roszczeniem 
o zachowek. Co ważne: przy jego obliczaniu bra-
ny będzie stan darowizny z dnia jej przekazania (tj. 
nieobciążone udziały w spółce jawnej czy z o.o.), 
ale według wartości fi rmy z dnia wystąpienia o za-
chowek. Nawet jeśli po przekazaniu darowizny na 
wzrost tej wartości pracował wyłącznie obdarowa-
ny. A to tylko niektóre z aspektów tego skompliko-
wanego zagadnienia... 

Opracowanie: Łukasz Martyniec, doradca sukcesyjny, 
prawnik, redaktor portalu planowaniespadkowe.pl
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Zdrowe państwo 
z Rodzinnymi
Z Rzecznikiem Praw Obywatelskich prof. Ireną Lipowicz rozmawia Alicja Wejner.

Alicja Wejner: Podczas swojego wystąpienia w  trakcie Konfe-

rencji Firm Rodzinnych w  Pałacu Prezydenckim w  listopadzie 

2013 r. gdzie dyskusja przebiegała pod hasłem „Społeczne i Go-

spodarcze Znaczenie Firm Rodzinnych”, powiedziała Pani m.in., 

że fi rmy rodzinne więcej państwu dają, niż od państwa biorą. 

Mówiła Pani wtedy, że „inwestowanie w rodzinę jest ważnym 

zadaniem państwa, jednak trzeba mieć na uwadze, że rodzina 

nie może być postrzegana wyłącznie jako odbiorca świadczeń. 

Rodzina jest również miejscem tworzenia i świadczenia usług. 

A  fi rmy rodzinne często bywają najstabilniejszymi fi rmami 

w czasie kryzysu”. Bardzo proszę o rozwinięcie tego wątku. 

Prof. Irena Lipowicz: Stabilność fi rm rodzinnych wy-
raża się m.in. poprzez ich międzypokoleniowy charakter – 
gdzie naturalne zatrudnienie znajdują zarówno następcy, 
jak ibseniorzy – właściciele, stopniowo dokonujący sukcesji. 
Taki stan rzeczy przeciwdziałać może bezrobociu młodych 
ib wykluczeniu seniorów. „Rodzinność” dotyczy zwykle 
też pracowników – pracujących przez lata ib rzadko zwal-
nianych pochopnie. Dlatego fi rma rodzinna powinna być 
immanentną częścią polityki prorodzinnej – rodzina jest tu 
bowiem producentem, abnie tylko konsumentem PKB.

Ponadto fi rma rodzinna przywiązuje emocjonalnie, rodzi 
poczucie zobowiązania, kontynuacji, daje też względną pew-
ność zatrudnienia, co wb rezultacie może zapobiegać naszej 
bolączce, jaką jest masowa emigracja młodych ludzi – czyn-
nik demolujący ibtak wątłą już strukturę demografi czną kraju. 

Niezwykle istotne są tu działania pozwalające na umoc-
nienie pozycji na rynku ibwiększą stabilizację tego typu 
przedsiębiorstw. Mam na myśli „regionalizację” fi rm ro-
dzinnych, uczynienie zbnich atutu gminy, miasta, regionu, 
m.in. poprzez odpowiednie wspieranie ich misji społecznej 
czy stworzenie możliwości towarzyszenia władzom sa-
morządowym wbczasie wizyt zagranicznych. Jak pokazu-
je praktyka, rodzinny biznes nie ogranicza się do obszaru 
gospodarki, ale spełnia też znaczącą rolę społeczną, do-
tychczas mało dostrzeganą przez opinię publiczną ibsłabo 
wspieraną przez władze centralne czy samorządowe.

Oczywiście fi rma rodzinna może wb– szczególnie wbsy-
tuacji kryzysu – działać ib często działa destrukcyjnie na 

samą rodzinę. Nie należy więc idealizować tego połączenia. 
Warto wtedy pomyśleć obwsparciu psychologicznym rodzi-
ny (która „dźwiga” fi rmę). Obecnie brakuje instytucjonal-
nych mechanizmów takiej pomocy, abjednym zbnich może 
być mediacja. Proces sądowy jest zawsze emocjonalnie de-
strukcyjny, abwbprzypadku fi rm rodzinnych jest to szczegól-
nie nasilone. Mediacja pozwala skutecznie wygasić konfl ikt 
ibdaje szanse na wyjście zbtrudnego położenia. 
W tym samym wystąpieniu opowiedziała się Pani za tym, żeby 

fi rmy rodzinne wpisane zostały do Konstytucji RP tak samo, jak 

rodzinne gospodarstwa rolne. Jakie mogłyby być skutki takie-

go zapisu? 

Obecnie gwarancję konstytucyjną posiadają rodzinne 
rolne gospodarstwa. To swoisty hołd dla tych, którzy „ży-
wią ibbronią”, abwbhistorii walczyli obniepodległość kraju sta-
rając się ocalić właśnie gospodarstwa rodzinne, np. wbWiel-
kopolsce. Podobne zasługi miały także inne, nierolnicze 
fi rmy ibob ich społecznej roli właśnie mówiłam. Byłoby to 
więc tylko równe potraktowanie fi rm rodzinnych. Nikt na 
tym nie powinien nic stracić.

Dostrzeżenie znaczenia fi rm rodzinnych wbPolsce po-
winno odzwierciedlać także prawo. Mam nadzieję, że kon-
ferencja wbPałacu Prezydenckim oraz dyskusje prowadzone 
zbzaangażowaniem wielu środowisk (biznesowych, nauko-
wych) będą znaczącym krokiem na drodze do uwzględnie-
nia specyfi ki fi rm rodzinnych wbprzepisach prawa. Biorąc 
pod uwagę fakt, że rodzinne fi rmy są bardziej elastyczne 
wbposzukiwaniu nowych rynków, odnoszą sukcesy na polu 
globalnym ibstają się charakterystyczne nie tylko dla krajo-
wego odbiorcy, zasługują na wsparcie ze strony państwa. 
Mam tu na myśli przede wszystkim jasne przepisy dotyczą-
ce prawa podatkowego, zabezpieczenia społecznego wła-
ścicieli ibkolejnych pokoleń, abwięc przepisy spadkowe ibma-
jątkowe, uwzględniające przejęcia na przykład na zasadzie 
darowizny. Warto pamiętać ob aspekcie psychologicznym 
podczas dokonywania sukcesji – uwzględniając potrzeby 
obu stron (nestorów ibprzejmujących fi rmę).
Od pewnego czasu trwa w Polsce budowanie środowiska fi rm 

rodzinnych. Zważywszy na liczebność tej grupy, można przy-

puszczać, że może z tego powstać realna siła. Także jeśli cho-

dzi o  możliwość zgłaszania obywatelskich inicjatyw ustawo-

dawczych. Czy widzi Pani w tym więcej korzyści, czy zagrożeń? 

Zdecydowanie więcej korzyści, ibto dla całego społeczeń-
stwa. Liczne fi rmy rodzinne wydają się być szczególnie ko-
rzystnym rozwiązaniem dla kraju średniej wielkości, koń-
czącego transformację, odnoszącego już sukcesy rynkowe, 

Alicja Wejner 
Dziennikarka, Agencja Dziennikarska, 

www.tekstyprasowe.pl
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ale jednocześnie walczącego zbkryzysem ibstale wystawio-
nego na globalne wichry koniunktury światowej gospo-
darki. Trudno nie zachować czasami dystansu ibostrożności 
wobec niektórych inwestycji globalnych kolosów, skoro 
wbkażdej chwili nawet drobna różnica wbopłacalność – np. 
wynikająca zbuzasadnionego podniesienia najniższych za-
robków wbkraju – może spowodować ostatecznie przenie-
sienie produkcji np. do Azji. Firma rodzinna zwykle chce 
przetrwać co najmniej do następnego pokolenia. Nawet 
jeśli więc zleci produkcję wbAzji, łatwiej stamtąd wróci, bo 
to kraj jest jej bazą. 

Wbnajtrudniejszych latach zadowalało nas każde nowe 
miejsce pracy wbkraju. Teraz jednak nie chcemy już tylko 
składać produktów dla wielkich marek. Firmy rodzinne 
to szansa na tożsamość własnego produktu. Współczesne 
przedsiębiorstwa rodzinne nie chcą być tylko częścią wiel-
kiej korporacji, anonimowym elementem. Zbyt niepewna 
jest to bowiem dla nich perspektywa. Dlatego słusznie dążą 
one do zachowania własnej nazwy ibmarki. Cieszy mnie kie-
dy widzę, że rodzinne fi rmy podchodzą bez kompleksów 
ibposzerzają pole swojej działalności na rynki światowe.

Praktyka pokazuje też, że rodzinna spółka nie musi być 
zawsze „małym lub średnim przedsiębiorstwem”, „rzemio-
słem”. Może być – pozostając wb swojej specjalizacji – ro-
dzinną fi rmą globalną, innowacyjną, oryginalną, śmiało 
konkurującą na rynkach światowych. Ibwbtakiej roli powin-
na być wspierana przez państwo co najmniej tak samo, jak 
wielkie przedsiębiorstwa. Taka była droga fi rm austriackich 
ibniemieckich.

Firmy rodzinne to także odpowiedź na inną dysfunk-
cję społeczną naszego kraju: brak zaufania społecznego. 
Firma rodzinna jest budowana na zaufaniu ib tylko tak 
może przetrwać. Wbten sposób diagnozowana przez prof. 

Janusza Czapińskiego słabość, jaką ma być „patologiczny 
familizm” naszego społeczeństwa, możemy przekształcić 
wbsiłę: skoro mamy zaufanie tylko do rodziny, to stwórz-
my fi rmę na tej bazie, abona będzie stopniowo nawiązywa-
ła więzy zaufania zb innymi partnerami. Taki wymiar ma 
dla mnie Inicjatywa Firm Rodzinnych ibdlatego wspieram 
jej działania.
Tematem wiodącym tego numeru Relacji jest kwestia przeka-

zywania fi rmy rodzinnej sukcesorom oraz dylemat z tym zwią-

zany, jak przekazywać fi rmę swoim dzieciom: nieodpłatnie, czy 

raczej za pieniądze zasadzie klasycznej sprzedaży. Czy ma Pani 

jakąś dobrą radę w tej kwestii?

Nie można zbgóry wybrać „lepszej” metody. To zależy 
od konkretnej sytuacji wbfi rmie ibwbrodzinie oraz od tego, 
jak kształtują się relacje pokoleniowe. Jako prawnik, mogła-
bym więc tylko doradzić sformalizowanie procesu przeka-
zywania fi rmy następnemu pokoleniu, bez emocjonalne-
go „jakoś to będzie”. Wszystkim może wyjść na zdrowie, 
jeśli jasno będą określone prawa ib obowiązki właścicieli 
przy przejęciu, np. ustalona będzie rola właściciela -seniora 
wbfi rmie, zbczego się będzie utrzymywał ibjakie będzie miał 
uprawnienia. Równie ważne jest określenie prawa mająt-
kowego, uwzględnienie formy prawnej fi rmy, abwięc moż-
liwości dysponowania majątkiem obecnych ib przyszłych 
właścicieli. Bardzo dobrze zatem, że dzisiaj widać większą 
świadomość ibkonsekwencję wb formułowaniu postulatów, 
aby uwzględnić działalność fi rm rodzinnych wb zapisach 
prawa.
Podsumowując, można by więc powiedzieć, że fi rmy rodzinne 

są ogromnie ważne nie tylko dla samych siebie, czy poszcze-

gólnych lokalnych społeczności, ale też dla państwa jako or-

ganizmu.

Firmy rodzinne, stawiając na swój rozwój, wchodzą 
wb interakcje zb otoczeniem. Taki mechanizm powoduje 
naturalny wzrost konkurencyjności, przedsiębiorczości. 
To zbkolei przekłada się na zwiększenie udziału biznesu 
rodzinnego wb obrocie gospodarczym. Wspomnę, że fi r-
my rodzinne lepiej sprawdzają się wb czasach kryzysu, 
usilnie dbając obzachowanie pełnego składu zespołu. Dla-
tego równie ważna jest rola społeczna fi rm rodzinnych. 
Międzypokoleniowy charakter, tradycja (prezentowana 
często wbnowym wydaniu przez młodsze pokolenie za-
rządzające przedsięwzięciem ale zbzachowaniem rozpo-
znawalnej marki) – to fundamenty zaufania społecznego. 
Właściciele fi rm to też pracodawcy, którzy przeciwdzia-
łają bezrobociu młodych ibwykluczeniu seniorów zb ży-
cia zawodowego, społecznego. Niezwykle istotna jest 
tu świadomość nas wszystkich, że wspólne działania ro-
dziny (często wespół zbzaufanymi pracownikami) mogą 
przynieść bardzo pozytywne skutki ibnie należy margina-
lizować tego faktu.

Pozytywne postrzeganie fi rm rodzinnych pozwoli też 
zb pewnością wyeliminować stereotypowe skojarzenia 
zb „prywaciarzami” PRL ib ułatwi pełnienie ich społecznej 
misji. Kluczem do sukcesu jest więc samoorganizacja fi rm 
rodzinnych, ale też wspólne działania promocyjne mówią-
ce ob ich ważnej roli wb życiu społecznym ibgospodarczym 
kraju. 

Prof. Irena Lipowicz, Rzecznik Praw Obywatelskich
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1297 lat na rynku w jednej branży, to więcej 
niż sukces biznesowy
Zarządzanie własnością ibwizerunkiem fi rmy, obok gene-
rowania zysków, jest głównym zadaniem długowiecznych 
fi rm rodzinnych. Kiedy przedsiębiorstwo rodzinne prze-
kazywane jest kolejnym pokoleniom, własność zazwyczaj 
zostaje podzielona pomiędzy rodzeństwo, kuzynów ib ich 
spadkobierców. Po kilku pokoleniach rozdrobnienie bywa 
tak duże, że dochodzi do utraty kontroli nad fi rmą, co 
może negatywnie wpłynąć na jej rozwój. Unikanie takiego 
rozdrobnienia wbperspektywie wielopokoleniowej jest po-
ważnym wyzwaniem fi rm rodzinnych. Unikanie rozdrob-
nienia zostało uznane za ważne przez właściciela najstar-
szej rodzinnej fi rmy Zengero Hõshi, który określił je jako 
najpoważniejszą barierę wbbudowaniu wielopokoleniowych fi rm 
rodzinnych.

Na świecie funkcjonuje obecnie kilkadziesiąt przed-
siębiorstw rodzinnych ob co najmniej dwuwiekowej tra-
dycji. Jednym zbnich jest przedsiębiorstwo Hõshi Ryokan. 
Powstało wb roku 717 wbAwazu, miejscowości wb okręgu 
Ishikawa, jako kompleks hotelowo -sanatoryjny, wbktórym 
wykorzystano lokalnie występujące gorące źródła obwła-
ściwościach leczniczych. Obecnie fi rmą zarządza 47. po-
kolenie właścicieli. Każdy zarządzający realizował swoją 
misję przez średnio 30 lat. Przedsiębiorstwo przez wieki 
realizowało spójną strategię rozwoju. Obecnie oferuje 
usługi rekreacyjne, odnowę biologiczną oraz masaże lecz-
nicze.

Wywiad z właścicielem
Zdobycie zgody na przeprowadzenie przeze mnie wywia-
du było poprzedzone kilkumiesięcznymi staraniami ibnego-

Hõshi Ryokan – 
wielowiekowe 
przedsiębiorstwo rodzinne
Przedsiębiorstwa rodzinne kształtują swoją pozycję rynkową w trzech wymiarach: prze-
szłości, teraźniejszości i przyszłości. Przeszłość biznesu rodzinnego ujawnia się w historii 
rodziny i wartościach, które kształtują ich teraźniejszość. Przyszłość zaś jest marzeniem 
minionych i obecnych pokoleń o wielkości i trwałości nazwiska przodków.

cjacjami zbwłaścicielem. Poważną barierą okazała się niezna-
jomość języka japońskiego po mojej stronie, abangielskiego 
po stronie Zengero Hõshi. Przesłałam drogą internetową 
listę pytań, które były wbpolu moich zainteresowań. Uda-
ło się umówić spotkanie zbpomocą jego asystentki, Naomi 
Nishide, wb roli tłumaczki ib omówiliśmy kilka zagadnień 
wbdwóch wywiadach zbwykorzystaniem Internetu wbgrud-
niu 2012 roku. 

Ewa Więcek -Janka: czym jest dla Pana przedsiębiorstwo ro-

dzinne?

Zengero Hõshi: Jest to samoistna forma przedsiębior-
czości rodziny, której egzystencję warunkuje rodzina. Bez 
rodziny nie ma fi rmy rodzinnej.
Na czym polega tajemnica wielopokoleniowej tradycji w Pana 

fi rmie?

Wszystko się rozpoczyna od zapoczątkowania bizne-
su przez męża ib żonę. Przy sprzyjających okolicznościach 
ibciężkiej pracy wszystko się rozwija. Na początku jest bar-
dzo ciężko, potem dorastają dzieci ibzaczynają pomagać ro-
dzicom. Dalej oni przejmują fi rmę ibzatrudniają pracowni-
ków ibczłonków swoich rodzin.
Czym dla pana jest stanowisko CEO (Chief Executive Offi-

cer)? 

Hõshi Ryokan nigdy nie miało tak rozumianego CEO – 
właściciel dbał obwszystkich ibwszystko. Odpowiadał hono-
rem za powodzenie fi rmy ibrodziny.
Czym dla Was jest sukcesja?

Wbnaszej rodzinie kolejność sukcesyjna odpowiada po-
rządkowi natury. Pradziadek przekazał dziadkowi, dziadek 
ojcu, abojciec synowi.
Istnieje napisany plan sukcesji?

Biznes jest jak Ekiden*, wbktórym jeden długodystan-
sowy biegacz przekazuje pałeczkę następnemu. Właści-
ciel jest takim biegaczem ibrobi wszystko, żeby biec dobrze 
ibprzekazać fi rmę kolejnemu pokoleniu. Podczas swojego 
biegu poznaje nowych ludzi ibnowe rodziny. Japoński biz-
nes zależy głównie od ludzi, dlatego zadaniem właściciela 
jest zbudowanie jak największej sieci relacji, zanim odej-
dzie.

dr Ewa Więcek -Janka
Adiunkt w Katedrze Marketingu i Sterowania 

Ekonomicznego Wydziału Inżynierii 

Zarządzania Politechniki Poznańskiej, 

ekspertka Instytutu Biznesu Rodzinnego
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Czy przy wyborze sukcesora bierzecie płeć pod uwagę?

Zwykle właścicielem zostaje pierwszy syn. Jeśli wb ro-
dzinie jest kilku synów, tylko jeden zbnich przejmuje fi rmę 
ibpozostaje przy nazwisku Hõshi. Pozostali muszą przyjąć 
nazwisko rodziny żony. Ważne jest, aby nazwisko Hõshi 
było związane tylko zb biznesem ibwłaścicielem. Wb przy-
padku, kiedy wb rodzinie są tylko córki, jedna zb nich po 
zamążpójściu przejmuje fi rmę, ale pod warunkiem, że jej 
mąż przyjmie nazwisko Hõshi. Pozostałe córki przyjmują 
nazwiska mężów**.
Proszę podać pięć najważniejszych wartości Hõshi Ryokan.

Odpowiednia działalność wbodpowiednim miejscu. Sza-
cunek dla klienta. Kobiety powinny uważać na ogień ibbyć 
za niego odpowiedzialne. Mężczyźni powinni uczyć się od 
wody. Wbbiznesie szukać cnót, abnie tylko zysków.

Wartości a kultura
Ustalone wbbadaniu wartości, jakimi kierują się wielopo-
koleniowe fi rmy rodzinne (na przykładzie fi rmy Hõshi Ry-
okan) są związane ściśle zbkulturą japońską, której przykła-
dem jest system Youshi polegający na ograniczeniu liczby 
osób noszących nazwisko obdużym znaczeniu społecznym 
(szlacheckie, cesarskie). Także wbtym przypadku tylko jed-
na osoba – przejmująca fi rmę Hõshi – może pozostać przy 
nazwisku rodowym, pozostałe dzieci przyjmują nazwiska 
rodzin, do których weszły przez ożenek. Takie ograniczenie 
zwiększa prestiż nazwiska ibfi rmy oraz wyklucza konfl ikty 
związane zbpodziałem majątku.

Zengero Hõshi traktuje siebie jako fi lozofa rodzinne-
go biznesu ibutrzymuje, że taka właśnie rola jest przypi-
sana takim jak on osobom. Porównując kobiety do ognia, 
abmężczyzn do wody, wyraża utrzymanie równowagi jing 
ibjang, przypisując kobietom wyższą emocjonalność, abmęż-
czyznom rozsądek. Rozwinął to podejście określając, że 
kobiety mają specyfi czne sposoby rozwiązywania spraw 
ib wykorzystując swoją kobiecość (zmienność), znajdują 
rozwiązanie problemów, często ostateczne, abich upór może 

prowadzić do sukcesu lub klęski. Mężczyźni zaś bliżsi są jego 
zdaniem wody, która zmienia swój bieg niezauważenie, raz jest 
spokojna jak strumień, innym razem jak wodospad, ale zawsze 
znajduje wyjście ibpłynie. To ich zadaniem od najmłodszych lat – 
zdaniem Zengero Hõshi – jest obserwowanie, uczenie się ibwy-
korzystywanie wiedzy dla ochrony fi rmy rodzinnej.

Równie ciekawym porównaniem posłużył się Zenge-
ro Hõshi, opisując przepis na wielopokoleniowość fi rmy 
rodzinnej. Przyrównał fi rmę rodzinną do Ekiden. Jest jak 
długodystansowa sztafeta odbywająca się od XVII wieku między 
miastami Kioto ibTokio, wbktórej liczba uczestników jest zmien-
na. Pojęcie długodystansowej sztafety pokoleń jest bardzo 
trafne, na co wskazują opracowania popularne ibnaukowe 
publikowane wbPolsce chociażby Firmy rodzinne. Jak osiągnąć 
sukces wbsztafecie pokoleń [Sułkowski, Marjański 2009].b

Opracowano na podstawie:
Bennedsen M., Van der Heyden L. (2010), What Can We Learn From 

Long -Lived Family Firms, Faculty and Research Working Paper, 
z.b81.

Gotsch A. (2013), Ältester Familienbetrieb der Welt: 1295 Jahre true, 
w:bImpulse Magazine 29.12.2013

Sułkowski Ł., Marjański A. (2009), Firmy rodzinne, Poltext, Warsza-
wa.

Więcek -Janka E. (2013), Wiodące wartości wbzarządzaniu przedsiębior-
stwami rodzinnymi, Wydawnictwo Politechniki Poznańskiej, Po-
znań.

*bEkiden – sztafeta długodystansowa [powyżej 500 km].
**bYoushi system – kodeks postępowania pozwalający na zachowa-
nie ibutrzymanie elitarności nazwiska. 

Zengero Hõshi (75 lat) uderzeniem w gong rozpoczyna dzień 

(zdjęcie: Dörthe Hagenguth, źródło: Impulse Magazine, 

2 9.12.2013)

Rozmieszczenie budynków hotelowych i leczniczych wskazuje 

na zmiany w architekturze jakie zachodziły na przestrzeni 

wieków (zasoby Hõshi Ryokan)

Ryciny przedstawiające Hõshi Ryokan. Obecnie zdobią ściany 

łaźni (zasoby Hõshi Ryokan)
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P
rzedsiębiorstwa rodzinne zaczęły brać pod uwagę 
ib – co więcej – doceniać umiejętności, które kobiety 
mogą wnieść do fi rmy. Zmieniająca się rzeczywistość, 

konieczność szybkiego wzrostu gospodarczego, ab także 
wymóg nieustających zmian wbfunkcjonowaniu przedsię-
biorstw sprawiają, że właściciele fi rm rodzinnych wybiera-
jąc potencjalnego następcę nie powinni ograniczać się tylko 
do „męskich” sukcesorów. Potwierdzają to badania prowa-
dzone przez American Family Business Surveys, które po-
kazują, jak na przestrzeni 10 lat zmieniał się udział kobiet 
wbprzedsiębiorstwach rodzinnych.

Udział kobiet w fi rmach 

rodzinnych
1997 2002 2007

Głównym zarządzającym (CEO) 

fi rmą jest kobieta

4,7% 9,5% 24%

% kobiet w ogólnej liczbie 

członków rodziny pracujących 

w fi rmie 

19,2% 26,6% 40%

Źródło: American Family Business Surveys, 1997, 2002, 2007

Wbpowyższym zestawieniu ciekawe jest to, że nie tylko 
wzrasta udział kobiet zatrudnianych wbfi rmach, ale również 
wzrasta liczba kobiet na stanowiskach zarządczych. Inne 
badania pokazują1, że fi rmy, którymi zarządzają zespoły 
zróżnicowane pod względem płci osiągają wbdługotermi-
nowej perspektywie zdecydowanie lepsze wyniki fi nan-
sowe. Badania udziału kobiet wbStanach Zjednoczonych2 
wskazują, że wbciągu pięciu lat, począwszy od roku 1997, 
liczba fi rm prowadzonych przez kobiety wzrosła ob 14%, 
podczas gdy liczba kobiet wb przedsiębiorstwach rodzin-
nych wzrosła ob37%. Dodatkowo, przedsiębiorstwa rodzin-
ne zarządzane przez kobiety mają średnioroczne obroty na 

Zmiana roli kobiet 
w firmach rodzinnych
W  idealnym świecie nie byłoby rozróżnienia pomiędzy rolami, jakie pełnią kobiety 
i mężczyźni w przedsiębiorstwach rodzinnych. W rzeczywistości płeć często ma wpływ 
na miejsce w fi rmie. Żony, matki czy córki, częściej niż w fi rmie rodzinnej, udzielały się 
w rodzinie strzegąc „ogniska domowego”. Jednak coraz wyraźniej widać oznaki zmie-
niającej się sytuacji. 

poziomie 27 milionów dolarów, podczas gdy przedsiębior-
stwa rodzinne zarządzane przez mężczyzn mają obroty 
średnio ob3 miliony wyższe. Firmy rodzinne prowadzone 
przez kobiety są ob10 lat młodsze niż te prowadzone przez 
mężczyzn ale, co ciekawe, są one ob1,7 razy bardziej pro-
duktywne – zwiększają sprzedaż przy zatrudnianiu mniej-
szej liczby pracowników. Powyższe dane dotyczące kobiet 
wbfi rmach rodzinnych są wynikiem szerszego trendu: coraz 
więcej kobiet kończy wyższe uczelnie, są coraz lepiej wy-
kształcone, abtym samym mają większe możliwości rozwoju 
niż poprzednie pokolenia kobiet. Dla przykładu, wbWielkiej 
Brytanii wbroku 2010 odnotowano największą niż kiedykol-
wiek wcześniej liczbę kobiet jako przedsiębiorców zakła-
dających własne fi rmy3. Co ważniejsze, coraz więcej fi rm 
jest prowadzonych zgodnie zbzasadą, że najważniejsze są 
umiejętności, zdolności oraz terminowość ibjakość wykona-
nia zlecenia, abnie płeć. 

Rośnie również akceptacja elastycznego czasu pracy. 
Daje to kobietom możliwość kontynuowania tradycyjnej 
roli związanej zb centrum życia rodzinnego przy jedno-
czesnym zaangażowaniu wb życie fi rmy. Jest to szczegól-
nie widoczne ib jednocześnie istotne wb przypadku fi rm 
rodzinnych, które mogą się pochwalić znacznie wyższym 
odsetkiem obecności kobiet wbzarządach wbporównaniu do 
tych nierodzinnych4. Kobiety mają udział ibwpływ nie tylko 
wbzarządach przedsiębiorstw, ale również jako właścicielki 
fi rm, na bieżące zarządzanie oraz na wiele działań pozabiz-
nesowych, np. dobroczynnych, które realizują przedsię-
biorstwa rodzinne. 

Kobiety z rodzinnymi fortunami
Pomimo iż kobiety stanowią zdecydowaną mniejszość 
wbmiędzynarodowym „tłumie miliarderów”, to wśród naj-
bogatszych kobiet świata znajdują się panie zbrodzinnych 
fortun5. Swoje bogactwo zawdzięczają nie tylko spadkom 
czy rozwodom, ale również własnej pracy. Wśród kobiet 
miliarderek znajduje się między innymi Jacquline Mars, 
która wraz zbdwoma braćmi stoi na czele korporacji Mars. 
Od 14 lat jest dyrektorem generalnym fi rmy, którą zaczęła 
zarządzać po śmierci ojca. Obecnie biznes „cukierkowy” 
przynosi rodzeństwu ponad 30 miliardów dolarów rocznie, 
abMars jest największym producentem słodyczy na świecie. 

dr Alicja Hadryś -Nowak
Ekspert Instytutu Biznesu Rodzinnego 

i projektu Kody Wartości, adiunkt w Katedrze 

Zarządzania Międzynarodowego na 

Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu
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Georgina Reinhardt to najbogatsza kobieta Australii ibAzji. 
Przedsiębiorstwo, które otrzymała od ojca, dzięki spraw-
nemu zarządzaniu wb ciągu kilku lat przemieniła zbmało 
rentownej fi rmy wb potentata rynku wydobycia metali. 
Obecnie jej majątek australijskie źródła szacują na ponad 
30 miliardów dolarów. Kolejną kobietą wb świecie fi rm ro-
dzinnych jest Susanne Klatten, najbogatsza Niemka ibdru-
ga zbnajbogatszych kobiet wbEuropie. Susanne jest córką 
twórcy rodzinnej fortuny BMW, Herberta Quandta, która 
wraz zb rodziną skupia większościowy pakiet „Bayerische 
Motoren Werke”. 

Sukcesorka w fi rmie rodzinnej
Kobiety odmiennie defi niują sukces zawodowy menedże-
ra, kładąc mocniejszy akcent na satysfakcję zbpracy, własne 
plany ibzachowanie równowagi pomiędzy wszystkimi sfe-
rami życia. Często same decydują się na rezygnację zbkarie-
ry zawodowej na stanowiskach wysokiego szczebla kierow-
niczego. Dobrowolna rezygnacja ze stanowisk zarządczych 
nie wynika zbfaktu braku kompetencji czy przygotowania 
do ich pełnienia, ale zbkontekstu społecznego ibkulturowe-
go wskazującego na to, że racjonalnym zachowaniem or-
ganizacyjnym jest wybór menedżerów bez obciążeń (typu 
rodzina, dom, dzieci), gotowego na pełną dyspozycyjność. 
Badania przeprowadzone za granicą6 pokazują, że wśród 
wyzwań oraz ograniczeń dla córek wbfi rmach rodzinnych 
najczęściej jest brak zainteresowania ich kandydaturą ze 
strony właścicieli oraz brak specjalistycznych kwalifi kacji. 
25% badanych kobiet stwierdza, że ich rodzinna fi rma znaj-
duje się wb przemyśle zdominowanym przez mężczyzn, 
ab zatem jest on dla nich mało przyjazny lub nieciekawy. 
Córki często wskazują, że należy oddzielać życie rodzinne 
od zawodowego, oraz że praca dla krewnych jest bardzo 
trudna. Jednakże dostrzegają one również pewne korzyści 
zbpracy wbprzedsiębiorstwie rodzinnym: 36% zbbadanych 
córek odpowiedziało, że czują się odpowiedzialne za ro-
dzinny biznes ibchciałyby aby rozwijał się jak najlepiej. 27% 
uważa, że praca wbfi rmie rodzinnej pozwala na rozwój ka-
riery zawodowej, ab36% widzi fi rmę rodzinną jako dobre 
miejsce uczenia się ibzdobywania doświadczenia, wbprzy-
jaznej atmosferze. 

Może zatem warto przy wyborze sukcesora wziąć pod 
uwagę fakty świadczące obdużym potencjale kobiet ibkie-
rować się wyłącznie predyspozycjami ib kompetencjami 
potencjalnych kandydatów na zarządzających fi rmami 
rodzinnymi. Należy również pamiętać, że zmieniająca się 
rola kobiet wbbiznesie oraz wbspołeczeństwie niesie za sobą 
nowe możliwości, ale również ibnowe wyzwania.b

Opracowano na podstawie:
1  The Bottom Line: Corporate Performance and Women’s Representation 

on Boards, Catalyst 2007
2  I. Elaine Allen, Nan S. Langowitz, Women in Family -Owned Busi-

nesses, [www.babson.edu/cwl]
3 Chris, Kelsey, www.walesonline.co.uk
4 www.walesonline.co.uk/2010
5  www.bloombergcom/2012
6  Allen E., Langowitz N. (2003), Women in family owned businesses, 

Babson College Center for Women’s Leadership -Mass Mutual Fi-
nancial Group

Sukcesja ojciec-córka 

w przedsiębiorstwie chińskim

Przedsiębiorstwa rodzinne pojawiły się ponownie 
w Chinach w latach 70. dwudziestego wieku, po 
ponad dwudziestoletniej nieobecności i stano-
wią obecnie dominującą grupę wśród podmiotów 
prywatnych. Kwestia sukcesji w tych przedsiębior-
stwach, szczególnie na linii ojciec-córka, jest nadal 
bardzo mało zbadana. Dotychczas został opisany 
tylko jeden przypadek córki-sukcesorki w chińskim 
przedsiębiorstwie zajmującym się oświetleniem in-
frastrukturalnym. 
Firma została założona w 1995 roku, a córka założy-
ciela po kilkuletniej pracy na różnych stanowiskach 
została dyrektorem generalnym. Sukcesja nie jest 
jeszcze zakończona, ponieważ ojciec ma nadal de-
cydujący głos we wszystkich strategicznych decy-
zjach dotyczących rozwoju fi rmy. Co ciekawe, córka 
w rozmowie nadal mówi: „fi rma mojego ojca”.
Na proces sukcesji w Chinach bardzo duży wpływ 
mają wyznawane przez Chińczyków wartości wy-
wodzące się z kultury wschodu oraz konfucjanizmu. 
Zgodnie z nimi rodzina jest podstawową i najważ-
niejszą instytucją społeczną, potrzeby rodziny jako 
całości są ważniejsze niż potrzeby jednostki, a har-
monia w rodzinie jest najważniejszą wartością dla 
wszystkich członków rodziny. Istnieją również regu-
ły, które rządzą relacjami z pozostałymi członkami 
rodziny, jak również relacjami ze społeczeństwem. 
Wartości konfucjańskie określają również sposób 
dziedziczenia majątku rodziny. 
Wartości te znalazły swoje odzwierciedlenie w ana-
lizie przypadku badanej fi rmy. Poczucie odpo-
wiedzialności za rodzinę odegrało znaczącą rolę 
w decyzji podjętej przez córkę, aby dołączyć do 
rodzinnego biznesu. Córka wzięła pod uwagę ka-
rierę w fi rmie rodzinnej zajmującej się oświetleniem 
wyłącznie ze względu na relację z ojcem. Samą 
pracę w branży oświetleniowej ocenia jako „wyma-
gającą” i „nieodpowiednią dla kobiety”, pomimo iż 
prowadzi przedsiębiorstwo z sukcesami już od paru 
lat. Jest to bardzo ciekawy przypadek sukcesji, gdyż 
w większości chińskich przedsiębiorstw rodzinnych 
na sukcesora wybiera się najstarszego syna lub męża 
najstarszej córki. 

Opracowanie: Alicja Hadryś-Nowak na podstawie: 

Weidenbaum, M., 1996, The Chinese Family Business 

Enterprise, California Management Review, 38(4);

Yan, J., Sorenson, R., 2006, The Eff ect on Confucian Values 

on Succession in Family Business, Family Business 

Review, 19(3)
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O
soby, które wzięły udział wb badaniu reprezento-
wały pokolenie sukcesorów wbfi rmach rodzinnych. 
Wbwiększości były to pracujące wbfi rmie dzieci wła-

ścicieli fi rm, było też kilka osób inaczej spowinowaconych 
zbwłaścicielami fi rmy. 

Badanej grupie zadano pytanie: Jakie są trzy najważniej-
sze bariery wbtwojej pracy związane wbfaktem, że pracujesz 
wbfi rmie rodzinnej?”. Warsztat zrealizowano metodą rodzin 
pokrewieństwa, która jest opisana wbmojej książce „Doktryna 
jakości” wbrozdziale 21.4 „Usuwanie barier”. Książkę można 
bezpłatnie pobrać zbwitryny www.moznainaczej.com.pl. 

Przy odczytywaniu wyników badania należy zwrócić 
uwagę na fakt, że jeżeli osoby biorące udział wbbadaniu są 
pracownikami tej samej fi rmy, to procentowa waga barie-
ry oznacza jej średnią ważoną istotność dla danej grupy. 
Wbnaszym jednak przypadku – większa lub mniejsza liczba 
punktów procentowych przyznanych barierze zależy nie 
tylko od oceny jej istotności wbjednej fi rmie, ale też od licz-
by fi rm, które na tę barierę zagłosowały. 

Klasyfi kacja barier
Wszystkie bariery wskazane przez sukcesorów wb trakcie 
badania pogrupowano wbniżej wy mienione rodziny pokre-

Bariery w pracy sukcesorów 
w firmie rodzinnej
Niżej opisane badanie przeprowadzono 2 marca 2014 roku w grupie 25 słuchaczek i słu-
chaczy kursu „Innowacyjne zarządzanie fi rmami rodzinnymi” prowadzonego w  Szkole 
Wyższej Psychologii Społecznej w Warszawie na Wydziale Zamiejscowym w Poznaniu. 
Kurs był realizowany w ramach projektu „Firmy Rodzinne 2”.

Prof. Andrzej J. Blikle
Prezes stowarzyszenia IFR, współwłaściciel 

pięciopokoleniowej fi rmy rodzinnej 

istniejącej nieprzerwanie od roku 1869

wieństwa. Wbtabelib1 uszeregowano te grupy od najwyższego 
do najniższego udziału procentowego zebranych punktów.

Na daną grupę (rodzinę pokrewieństwa) składają się 
poszczególne bariery, przedstawione wbtabeli 2.

Tabela 1. Rodziny barier w pracy

Relacje rodzice  – dzieci 19,0%

Relacje fi rma  – rodzina 16,3%

Relacje pracownicy  – juniorzy 14,0%

Wolność wyboru przyszłości juniorów 11,4%

Komunikacja 10,9%

Organizacja fi rmy 10,7%

Autokracja 10,0%

Relacje pracownicy rodzinni – pracownicy 

nierodzinni

5,0%

Kultura korporacyjna 2,8%

Tabela 2. Specyfi kacja barier

Relacje rodzice  – dzieci 19,0%

Różne wizje rozwoju fi rmy 4,5%

Pomieszanie ról szef  – rodzic oraz pracownik – 

– dziecko

3,3%

Brak otwartości ojca (szefa) na nowe pomysły: 

„skoro coś funkcjonuje, to po co to zmieniać”

2,7%

Ograniczone zaufanie ze strony rodziców – „jeszcze 

się musisz dużo nauczyć”

2,2%

Firma jest jednym z „dzieci” i rodzice (właściciele) nie 

potrafi ą przyjąć postawy partnerskiej

2,2%

Sztywna kontrola przez pierwsze pokolenie 2,1%

Partnerzy biznesowi pamiętają mnie jako dziecko – 

brak szacunku

1,8%

Właściciel jest też twarzą fi rmy, ja tylko 

pracownikiem

0,1%

Relacje fi rma  – rodzina 16,3%

Podporządkowanie życia prywatnego pracy 3,8%

Brak równowagi życie zawodowe – życie osobiste 3,8%

Zbyt emocjonalne podejście do omawianych 

tematów

3,2%

Brak wyznaczonego czasu pracy (brak 

górnego ograniczenia)

3,2%

Przekładanie konfl iktów fi rmowych na relacje 

rodzinne

2,2%

Relacje pracownicy – juniorzy 14,0%

Brak silnego autorytetu następcy; rodzice 

nie potrafi ą go umocnić w oczach pracowników

3,5%

Nietraktowanie poważnie dzieci właściciela 

ze względu na wiek

3,2%

Status najmłodszego członka fi rmy 

rodzinnej w obliczu próby zmiany sposobu 

zarządzania lub wprowadzania innowacji w fi rmie

2,3%
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Tabela 3. Grupy barier

Grupa Rodziny pokrewieństwa Udział

Niełatwa rola 

sukcesora

Relacje rodzice  – dzieci 19,0%

Relacje pracownicy  – juniorzy 14,0%

Wolność wyboru przyszłości przez 

juniorów 11,4%

44,4%

Niełatwo być 

przedsiębior-

cą rodzinnym

 Relacje fi rma – rodzina 16,3%

 Komunikacja 10,9%

 Relacje pracownicy rodzinni i niero-

dzinni 5,0%

32,2%

Niełatwo być 

przedsię-

biorcą

 Organizacja fi rmy 10,7%

 Autokracja 10,0%

20,7%

Brak jawnej krytyki, sprzeciwu ze strony 

pracowników

1,8%

Brak autorytetu wśród pracowników 1,7%

Nieufność i poczucie zagrożenia wśród 

współpracowników

1,6%

Wolność wyboru przyszłości juniorów 11,4%

Domniemanie, że praca w fi rmie, to mój obowiązek 3,1%

Zakładanie z góry przez szefa rodzica, że 

pracownik – dziecko jest zdolne do większych 

poświęceń dla fi rmy; brak jasno określonych granic

3,1%

Brak motywacji 2,9%

Wymagania względem członków rodziny są 

nieskończenie wysokie

2,3%

Komunikacja 10,9%

Zła komunikacja (stary sposób versus nowy sposób) 3,6%

Właściciel nie ma czasy przekazać wiedzy („na to 

zawsze będzie czas” lub „to oczywiste”)

2,5%

Brak informacji prezes  – rodzina, dotyczy 

przyszłości, strategii i miejsca fi rmy w przyszłości

2,3%

Konfl ikty personalne między członkami 

potencjalnych sukcesorów. Wybujałe ego, ambicje 

niepoparte wiedzą i doświadczeniem

1,3%

Kłótnie z rodzeństwem 1,3%

Organizacja fi rmy 10,7%

Zła organizacja zadań 4,4%

Brak podziału obowiązków 2,4%

Zbyt mała pula kompetencji i doświadczeń 

pracowników 

2,4%

Zbyt płaska struktura fi rmy 1,4%

Autokracja 10,0%

Szefowa wie wszystko najlepiej 2,7%

Problem z wprowadzaniem zmian 2,5%

Niechęć seniorów do innowacji 1,8%

Sposób zarządzania prezesa autorytarny – stara 

szkoła przekładająca się na absurdy

1,7%

Agresywność i impulsywność szefa (taty) 1,2%

Relacje pracownicy rodzinni – pracownicy 

nierodzinni

5,0%

Problem z egzekwowaniem poleceń od 

pracowników – członków rodziny

2,5%

Brak poczucia bezpieczeństwa pracowników 

podlegających dzieciom właściciela

2,5%

Kultura korporacyjna 2,8%

Różnice w sposobie zarządzania 1,5%

Strach przed podejmowaniem ryzyka 1,3%

Maksymalizacja zysków przez zarząd/prezydium 0,0%

Współwłaściciel traktuje ludzi przedmiotowo, ja chcę 

ich traktować podmiotowo

0,0%

Omówienie wyników badania
Wbpierwszym rzędzie należy podkreślić, że ze względu na nie-
wielką liczność badanej grupy trzeba być bardzo ostrożnym 
wbwyciąganiu wniosków ogólnych, abwięc dotyczących fi rm 
rodzinnych wbogólności. To, co na pewno można powiedzieć, 
to że bariery odczuwane przez członków badanej grupy ukła-
dają się wbprzedstawioną powyżej hierarchę. Być może jed-
nak opisane badanie stanie się kiedyś pomocne do ułożenia 
ankiety obznacznie szerszym zasięgu. Na przykład wbbadaniu 
nad problemem sukcesji wbpolskich fi rmach rodzinnych?

Skupiając się jednak na tym co mamy, można próbować 
agregować dalej wyniki naszego badania łącząc rodziny 
pokrewieństwa wbtrzy grupy wymienione wbtabeli 3.

Jak widzimy, największą grupę stanowią problemy 
związane zbrolą sukcesora, czy też juniora, wbfi rmie rodzin-
nej. Trudno się zresztą temu dziwić, skoro obbariery pyta-
liśmy wyłącznie juniorów. Druga co do liczności grupa, to 
bariery związane zbrodzinnością fi rmy. To też specjalnie nie 
dziwi skoro pytaliśmy właśnie obtakie bariery. Trzecia grupa 
dotyczy problemów występujących we wszystkich bada-
nych przeze mnie organizacjach wbciągu ostatnich 17 lat. 
Nie dziwi więc, że znalazły się ibwbgrupie fi rm rodzinnych. 

To, że rozkład grup barier nas nie dziwi, nie oznacza jed-
nak, że wyniki badania nie są interesujące. Wręcz przeciw-
nie. To chyba pierwsze badanie tego rodzaju, jakie przepro-
wadzono wbPolsce, abjego wyniki zapewne będą inspiracją 
nie tylko dla fi rm biorących udział wbbadaniu. 

Tabela 2. (ciąg dalszy)

R
ys

. j
r_

c
as

as
/F

o
to

lia



22 FIRMY POD LUPĄ

Jak działamy? Firmy 
rodzinne wobec wyzwań 
W  listopadzie ubiegłego roku rozmawiałam z  właścicielami polskich fi rm rodzinnych. 
Rozmawialiśmy o tym, co przyniósł miniony rok i jak przygotowują się do nowych wyzwań. 

W jaki sposób buduję 

markę mojej fi rmy rodzinnej?
Janina Seredyńska -Targosz, Jantar: Jantar jest fi rmą 
informatyczną, działamy w Polsce od 20 lat. Pytano mnie 
wielokrotnie dlaczego Jantar, dlaczego bursztyn? Na-
zwa fi rmy powstała od nazwiska: Janina Targosz. Mamy 
w ofercie produkty czołowych fi rm informatycznych, 
systemy fi skalne, kasowe, drukarki i integrujemy je w sys-
temy. Konkurencja na naszym rynku jest duża, dlatego 
szczególnie dbamy o naszą markę, aby się wyróżnić. 
Budowanie marki to skomplikowany proces, wieczna 
praca u podstaw. Praca, która się nigdy nie kończy. Jantar 
przede wszystkim zwraca uwagę na społeczną odpowie-
dzialność biznesu. Wspomagamy i sponsorujemy przed-
sięwzięcia edukacyjne w regionie, na przykład Jantar-
-Forum, które jest platformą wymiany myśli, doświadczeń 
i rozwiązań. Wspieramy w tym roku Święta na Starówce, 
rodzinny rajd rowerowy, sponsorujemy koszykówkę 
kobiet, pracujemy w organizacjach gospodarczych, 
na przykład w Regionalnej Izbie Handlu i Przemysłu 
w Bielsku -Białej, Business Center Club -Loży Dolnoślą-
skiej, Europejskim Forum Właścicielek Firm. Uważam, że 
duże fi rmy, aby budować markę powinny koncentrować 
się nie tylko stricte na działalności handlowej, ale na spo-
łecznej, aby inicjować potrzebne działania dla społecz-
ności lokalnej. Oczywiście zależy nam na dobrej opinii 
w środowisku lokalnym. 

Patrycjusz Marcinkowski, 

MRC Broker: Przez 15 lat działalności 
było zaledwie kilka procent (mniej niż 
5) klientów niezadowolonych, którzy 
odeszli. To świadczy o pewnej marce 
naszej fi rmy. Wielkie korporacje posia-
dające ogromne budżety marketingowe 
wpajają nam, że ich marki są dobre i po-
żądane, a nie zawsze tak jest. Czasami 

za danym logo nie kryje się nic poza reklamą. Niestety 
przez takie zachowania fi rm korporacyjnych polscy kon-
sumenci nie potrafi ą docenić małych, rodzimych marek, 
które niosą za sobą wartość. Jako właściciel spółki nie 
przeznaczam wielkich sum na marketing, ale pracuję nad 
jakością usług. Kierujemy się rzetelnością i niezawodno-
ścią, co powoduje, że mamy swoją markę i ponad 95% 
klientów, których pozyskaliśmy kiedykolwiek, jest z nami 
do dzisiaj. 

Łukasz Janus, Grupa Nomax: 

Osobiście uważam, że wizerunek 
i marka fi rmy są ściśle powiązane 
z wartościami, którymi kieruje się 
fi rma, te zaś są wypadkową wartości 
wyznawanych przez właścicieli i pra-
cowników. Ja jako właściciel i jedno-
cześnie pracownik, za najistotniejsze 
uznaję szczerość, uczciwość, zaan-
gażowanie i branie odpowiedzialno-
ści nie tylko za sukcesy, ale przede 
wszystkim za swoje błędy.

Łukasz Rotarski, ANRO: Odpowiadam za dział rozwoju 
w fi rmie i moja praca skupia się na umacnianiu marki 
i kreowaniu pozytywnego wizerunku fi rmy. Jako jedna 
spółka poligrafi czna mamy trzy główne obszary aktywno-
ści związane z odrębnymi procesami technologicznymi, 
a co za tym idzie, innymi grupami klientów, grupami 
docelowymi. Wymaga to od nas innej komunikacji w ra-
mach tych segmentów rynkowych. Koncentruję się 
w działaniach, aby wspólna marka ANRO była wzmoc-
niona poprzez tworzenie dostosowanych i adekwat-
nych specjalizacji dla zainteresowanych daną dziedziną 
specyfi cznych odbiorców. Wspólna historia i trwałość 
marki ANRO wzmacniają przekaz specjalistycznej oferty. 
Chcemy być postrzegani jako fi rma rozumiejąca potrze-
by szerokiego grona odbiorców, ale jednocześnie zróżni-
cowanego grona potrzeb. Uważam, że moja koncepcja 
na zarządzanie marką wprowadza duży porządek. Zarzą-
dzam internetowym kanałem sprzedaży, która dedyko-
wana jest dla rynku BHP. Sami wytwarzamy przeważającą 
część produktów z portfolio, na przykład oznakowania 
bezpieczeństwa, tablice czy też instrukcje obsługi dla 

Ewa Borucka
Asystentka Koordynatorki Sieci, 

zespół Projektu FR 2
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przemysłu. Dla mnie praca w fi rmie rodzinnej to coś wię-
cej niż tylko działalność gospodarcza. Pracuję nad marką, 
którą tworzy moja rodzina.

Maria Nadolna, właścicielka sklepów spożywczo -prze-

mysłowych: Od 30 lat buduję wizerunek fi rmy. Zależy mi 
na klientach, dlatego zwracam uwagę na dobre szkolenia 
dla pracowników. Mój zespół ma ogromny wpływ na 
wizerunek fi rmy. Chcę zatrudniać ludzi, którzy szanują 
klienta. Często rozmawiam z pracownicami o ich od-
czuciach i problemach, jakie mają w ciągu dnia. Mamy 
w pracy standardy, których się trzymamy. Uczciwość 
wobec siebie i klienta jest jednym z nich. Ważne jest dla 
nas wywiązywanie się z obietnic wobec klientów. 

W jaki sposób buduję 

środowisko fi rm rodzinnych?
Janina Seredyńska -Targosz, Jantar: Muszę się rzeczywi-
ście pochwalić, że w tym roku razem z Regionalną Izbą 
Handlu i Przemysłu w Bielsku -Białej zorganizowaliśmy 
regionalny zjazd fi rm rodzinnych. Uczestniczyło w nim 
wiele fi rm z regionu i okolic oraz z pobliskiej Ostravy ze 
Słowacji. Pan Zasada (właściciel Autosanu Sobiesława 
Zasada – przyp. aut.) opowiadał o swojej drodze życiowej 
i fi rmie rodzinnej. Zapoznaliśmy się z polskimi konstruk-
torami samolotów z fi rmy Marbet, kontynuującą tradycję 
produkowania samolotów szybowcowych, z których 
słynie Bielsko -Biała. Marbet buduje odrzutowce i samolo-
ty, które mogłyby być używane przez polską armię. Było 
to fascynujące i pouczające spotkanie. 

Patrycjusz Marcinkowski, MRC Broker: Zgłosiłem się 
jakiś czas temu do Katarzyny Gierczak -Grupińskiej z kon-
kretną koncepcją tworzonego portalu sieciowanie.pl, 
ponieważ od wielu lat słyszę na spotkaniach dla fi rm ro-
dzinnych hasło: wspierajmy się. Dla mnie realnym wspar-
ciem byłaby właśnie taka platforma, narzędzie interneto-
we, praktyczna możliwość poszukania fi rm rodzinnych 
oferujących konkretne usługi czy produkty. W życiu co-
dziennym trudno się znaleźć czy zidentyfi kować. Bardzo 
dobrym pomysłem na odnalezienie fi rm rodzinnych jest 
logo „drzewko” Firm Rodzinnych, szczególnie jeśli logo-
typ widać na głównej stronie. Natomiast brakuje wyszu-
kiwarki produktów i usług dla fi rm rodzinnych. Pomysł, 
który poddałem na spotkaniu roboczym z Fundacją Firmy 
Rodzinne o sieciowaniu.pl, stworzenia bazy produktów 
i usług, wyszukiwarki dla nas, dla fi rm rodzinnych. 

Łukasz Rotarski, ANRO: Chwalimy się bardzo otwarcie, 
że jesteśmy fi rmą rodzinną i że rodzinność tworzy naszą 
wartość. Podkreślamy trwałość fi rmy i ulepszanie dzieła, 
które stworzyli rodzice. Komunikujemy nasze wartości 
i rodzinność na stronie internetowej za pomocą znaku 
Firma Rodzinna oraz uczestnicząc w spotkaniach takich, 
jak u -Rodziny, gdzie dzielimy się doświadczeniami. Roz-
mawiam ze znajomymi, którzy znajdują się w podobnej 
sytuacji, czyli też są dziećmi z fi rm rodzinnych. 

Jakie bariery w 2013 roku pokonała moja 

fi rma, aby się dalej rozwijać?
Patrycjusz Marcinkowski, MRC Broker: Rok 2013 był 
trudny, byliśmy jednym z benefi cjentów inwestycji infra-
strukturalnych przed Euro, które ubezpieczaliśmy. Obsłu-
giwaliśmy ubezpieczenia około 6% wszystkich inwestycji 
budowlanych w Polsce, na przykład Stadion Narodowy 
w Warszawie, stadion w Poznaniu, drogi i inne obiekty 
infrastrukturalne. Natomiast wiedzieliśmy, że po 2012 
roku odczujemy spadek popytu. Po Euro okazało się, 
że to nie jest spadek, ale krach dla branży budowlanej, 
którą obsługiwaliśmy jako broker. Nasze przychody spa-
dły o kilkadziesiąt procent i według prognoz z początku 
roku, 2013 rok mieliśmy zakończyć stratą. Najprostszym 
działaniem do wykonania, aby uratować sytuację i zakoń-
czyć rok z zyskiem, to zwolnienie około 30% zespołu. 
Już w styczniu mogłem zwolnić pracowników i wiem, 
że spotkałoby się to nawet ze zrozumieniem ze strony 
ludzi. Jednak nie wybrałem tej drogi, nikogo nie zwolni-
łem. Cały czas pracowaliśmy na stracie, ale koniec roku 
będziemy mieli minimalny zysk. Decyzja o utrzymaniu 
status quo w obszarze zatrudnienia podziałało niezwykle 
motywująco na pracowników, którzy dali z siebie mak-
simum wysiłku. Ponadto uruchomiliśmy nowy pakiet 
usług dla OZE, czyli odnawialnych źródeł energii i ubez-
pieczamy takie inwestycje oprócz infrastrukturalnych czy 
fi rm produkcyjnych i sieci handlowych. Dzięki barierom 
z 2013 roku dołożyliśmy kolejny fi lar, na którym będziemy 
budować przewagę konkurencyjną 
w 2014 roku. 

Łukasz Rotarski, ANRO: Ten rok 
był udany i bardzo pracowity. Barier 
jest wszędzie co nie miara. W rela-
cjach z pracownikami, w kontak-
tach z klientami, ale również przy 
rozmowie z samym prezesem 
(śmiech – przyp. aut..). Ostatnia 
kwestia jest dla mnie kluczowa 
w fi rmie rodzinnej, aby realizować 
to, co pragnę. Zrealizowałem 
z sukcesem cel na 2013 czyli uruchomie-
nie sklepu internetowego. Widzę w obszarze Internetu 
wiele korzyści, a prowadzenie sklepu online daje mi nie-
samowitą swobodę. W przypadku tematów, które były 
planowane na 2013, ale jeszcze „są w toku”, to na pewno 
wdrożenie zintegrowanego systemu zarządzania. Wdro-
żenie takiego systemu zmienia całą organizację pracy, 
stąd często pojawia się opór ludzi na wielu stanowiskach, 
w większości wynika on z obawy przed zmianą lub po 
prostu z nie do końca zrozumieniem idei projektu. Cały 
projekt wdrożeniowy jest dla mnie źródłem „bezcennego 
doświadczenia”, ponieważ polegał on na bliskiej współ-
pracy ze wszystkimi działami w fi rmie. Poznałem lepiej 
wielu pracowników z całej blisko 90 osobowej załogi 
i ich rekcję na zmiany, na nowe. Niedługo czeka nas 
ostatnia wizyta wdrożeniowców i fi nalizujemy temat. 
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Firma rodzinna 
to firma emocjonalna
To, co dzieje się za zamkniętymi drzwiami fi rmy nierodzinnej zazwyczaj w niewielkim 
stopniu przenika do rodziny – a  to za przyczyną jakiejś opowieści o  szefi e, który się 
zagalopował w delegowaniu zadań, a to o współpracowniczce, która znowu wzięła urlop 
i trzeba za nią pracować podwójnie. W fi rmie rodzinnej nie jest to możliwe. Okazuje się, 
że współpracowniczka to bratowa, a szef to ojciec. Co wtedy?

Beata Poborska -Kobrzyńska
Psycholog i psychoterapeuta w ośrodku 

naukowo -terapeutycznym „Ogrody Zmian”, 

trener biznesu oraz rozwoju osobistego, 

coach

P
rzede wszystkim należy przyjąć, że to, co dzieje się 
wbfi rmie ibrodzinie jest powiązane, ibwbzwiązku zbtym 
generuje różne emocje ibpowoduje konfl ikty. Nie ma 

przed tym ucieczki. Dobra wiadomość jest jednak taka, że 
po zaakceptowaniu ibuświadomieniu sobie tego 
zjawiska – emocje zaczną nam służyć, abnie 
niszczyć. Obczym warto pamiętać? Obtym, 
że niektóre emocje przeżywane wbpra-
cy to te, które pojawiły się wbdomu, 
jak kłótnie małżeńskie czy między-
pokoleniowe, ab odżywają właśnie 
wbpracy. Bardzo trudno oderwać się 
od napięć, które powstały wbrodzinie 
ibprzejść nad tym do porządku dzien-
nego wbpracy. Ibna odwrót, to że twoja 
żona nie dopilnowała terminu dostawy, 
abto wywołało twoją frustrację ibobawę, że 
nie zdołacie się wywiązać zbumowy zbklien-
tem, może mieć swój ciąg dalszy wbdomu. Jest 
wbtym pewna pułapka – gdy jesteś pod wpływem emocji, 
nie myślisz racjonalnie, szczególnie wbczasie konfl iktu. Mo-
żesz nie dostrzec tego, że właśnie odreagowujesz wbdomu 
problem zbpracy... Ibtak nakręcać się może spirala gniewu.

Zdarzają się też takie sytuacje, gdy za wszelką cenę 
chcesz ukryć przed pracownikami czy kontrahentami 
swój konfl ikt rodzinno -fi rmowy. Wtedy energia zamiast 
na zewnątrz (ku rozwiązaniom) wnika do wewnątrz (ku 
zaprzeczeniom). Na pozór wydaje się, że wszystko jest 
wbporządku, ale można wyczuć napięcie, pomyłki, pewne-
go rodzaju nienaturalność, bo to, co skrywane, czyli twój 
konfl ikt, domaga się wyrażenia. Szczególnie pracowni-
cy niezwiązani zbrodziną, abpracujący wbfi rmie rodzinnej 
mogą wtedy czuć się nieswojo ib schodzić wam zb drogi, 
dobrze wyczuwając, że coś złego się dzieje. Klimat emo-

cjonalny danej rodziny wpływa na klimat fi rmy, którą ta 
rodzina tworzy: to duże wyzwanie ib zobowiązanie dla 
przedsiębiorcy familijnego. 

Prowadząc fi rmę rodzinną odsłaniasz światu to, co się 
dzieje wbśrodku Twojej rodziny, ujawniają się wasze warto-
ści lub ich brak, wasze uczucia lub ich brak, wasze konfl ikty, 
sposób życia, bo przenoszą się samoistnie na grunt fi rmo-
wy, na relacje zbpracownikami ibklientami. To może budzić 
różne uczucia: radość, wstyd, lęk czy bezradność. Radość, 
bo wartości tak cenione wbmojej rodzinie, jak na przykład 
miłość, bezpieczeństwo, szacunek powielają się wb bizne-

sie, który prowadzę. Wstyd, gdy konfl ikty przestają być 
sprawą domowników ibpracownicy też je widzą, 

lęk, kiedy tajemnice rodzinne, np. choroby, 
uzależnienia wydostają się poza rodzinę. 

Możemy odczuwać bezradność, bo ży-
cie fi rmowe toczy się swoim rytmem 
ib ten rytm wpływa na rodzinę, abnie 
wszystko da się skontrolować.

Wszystkie wydarzenia, które do-
tyczą znacząco rodziny zmieniają też 
fi rmę. Np. rozwód przestaje być spra-

wą rozpadającej się rodziny, bo wbspo-
sób materialny ib emocjonalny wpływa 

też na fi rmę (bo nie jest to tylko rozwód 
małżonków, ale „rozwód” współwłaścicieli 

przedsiębiorstwa). Innym przykładem może być 
brak spokrewnionego sukcesora. Gdy dziecko wybiera 

inną drogę zawodową niż rodzic, wbfi rmach rodzinnych 
powoduje to inne emocje niż wbpozostałych przedsiębior-
stwach. Odczuwamy wówczas smutek, bo dorobek życia 
nie zostanie wbrodzinie, niepokój obprzyszłość dzieci, które 
nie chcą skorzystać zbbezpiecznej, wypracowanej formu-
ły zawodowej, rzadziej – radość, że potomek wybrał co 
innego. 

Czasami mówi się metaforycznie obrodzinie, że powinna 
być jak fi rma, która sprawnie działa, ma spójną strategię, 
wizję, dąży do celu. Abfi rma rodzinna jest tym bez metafor. 
Jest rodziną ibfi rmą wbjednym. Jest jak żywy organizm prze-
pełniony energetycznymi emocjami, które niekiedy „spać 
nie dają” ale dzięki nim „rodzinni” czują się wbswoich fi r-
mach jak w... domu.b

Niektóre emocje przeżywane 

w pracy to te, które pojawiły się 

w domu, jak kłótnie małżeńskie czy 

międzypokoleniowe, a odżywają właśnie 

w pracy. Bardzo trudno oderwać się od 

napięć, które powstały w rodzinie i przejść 

nad tym do porządku dziennego 

w pracy. 
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C
o warto przekazać naszym czytelnikom zbtego spo-
tkania? Na pewno to, że sporo ważnych wydarzeń 
już za nami: 

1) inauguracja projektu wbbiurze Rzecznika Praw Obywa-
telskich ibubPrezydenta RP

2) uruchomienie strony www.fi rmyrodzinne.eu
3) ponad 15 spotkań rekrutacyjnych
4) wydanie pierwszych numerów RELACJI
5) uruchomienie trzech edycji szkoleń dla przedsię-

biorców
6) inauguracja studiów podyplomowych dla sukcesorów
7) początek warsztatów liderów fi rm rodzinnych.

Wiele także przed nami. Na przykład: 
1) premiera Portalu Firm Rodzinnych 
2) intensywna praca przedsiębiorców, liderów ib sukceso-

rów na warsztatach, konferencjach ibpodczas indywidu-
alnego doradztwa 

3) konferencje szkoleniowe organizowane przez Concor-
dia Design, podczas których poznamy trenerów, odpo-
wiedzialnych za warsztaty tematyczne 

4) kampania społeczna „Firma rodzinna to MARKA” 
5) spotkania mentoringowe wbnajwiększych fi rmach ro-

dzinnych wbPolsce (ruszają już wbmaju, są otwarte dla 
wszystkich uczestników projektu FR2 ibnie tylko)

6)  uruchomienie kolejnych trzech edycji szkoleń.

Ostatni wymieniony punkt jest priorytetowy ibkończy 
najbardziej stresujący etap każdego projektu, czyli rekru-
tację. Na szczęście jej dotychczasowe rezultaty to balsam 
na nieprzespane noce koleżanek zastanawiających się nad 
tym, ile jest jeszcze miejsc, czy każdy dobrze wypełnił do-
kumenty ibczy każdy, kto się zapisał na dany warsztat, na 
pewno na nim będzie. Bo przecież szkoda by było zmarno-
wać miejsca, które mogliby zająć inni. 

Rodzinni z całej Polski, 
wspierajmy się!
Pod koniec marca zespół projektu Firmy Rodzinne 2 spotkał się w Poznaniu, by omówić 
co zdarzyło się dotychczas i zaplanować kolejne pół roku działań. Pracujemy razem od 
lipca 2013 r. Wielu z nas widzi się podczas szkoleń projektowych, ale wspólne spotkanie 
wszystkich to rzadkość, gdyż mieszkamy w najróżniejszych miejscach Polski. 

Według stanu na początek kwietnia wbprojekcie Firmy 
Rodzinne 2 uczestniczy około 260 benefi cjentów. Rekru-
tacja na studia podyplomowe ibwarsztaty liderów już się 
zakończyła, trwa rekrutacja do ostatnich edycji szkoleń dla 
kadry menedżerskiej fi rm rodzinnych, nazywanych przez 
nas „szkoleniami dla przedsiębiorców”. 

Tak więc: UWAGA PRZEDSIĘBIORCY RODZINNI ZbCA-
ŁEJ POLSKI! Jeśli nie korzystacie zboferty projektu Firmy 
Rodzinne 2, ani nie byliście wbpoprzednim projekcie wspie-
rającym rodzinnych, NADESZŁA OSTATNIA CHWILA, 
BYbDO NAS DOŁĄCZYĆ! Trwa rekrutacja do IV, V ibVI edy-
cji. Zapraszamy na stronę www.firmyrodzinne.eu, przyjdź-
cie na spotkania rekrutacyjne, zadzwońcie do naszych 
ekspertek od organizacji szkoleń: Kariny Knyż -Grzywa 
(669b430b660) lub Katarzyny Kałek (607b150b069) ibwypełnij-
cie formularze rekrutacyjne (są na stronie). 

Poznajcie siłę swoich fi rm ib swoich rodzin. Wspólnie 
budujmy środowisko ibmarkę fi rm rodzinnych wb Polsce, 
wspólnie dopilnujmy, by fundusze unijne ibnam przyniosły 
trwałą korzyść. Projekt jest bezpłatny, fi nansowany przez 
Unię Europejską. Brzmi agitacyjnie? Nawet jeżeli tak, to 
naprawdę warto. Ib naprawdę piszę zb serca, bo pracując 
przy poprzednim oraz tym projekcie, widzę jak wiele daje 
uczestnikom, wiem, jak wiele dał mi samej. Osobiście sama 
zachęcam kogo mogę, począwszy od właścicieli odwiedza-
nych knajpek, sklepów, pralni czy drukarni, bo jak tylko 
się zbnimi zaczyna rozmawiać, to zaraz się okazuje,bże pro-
wadzą ten biznes zbżoną, odziedziczyli po tacie, albo myślą 
sobie, że warto przekazać to dzieciakom. Wielu zbnich oczy-

Tak sieciowali się liderzy. Warszawa, Smolna 14, luty 2014, 

warsztaty inauguracyjne programu dla liderów środowiska fi rm 

rodzinnych

Małgorzata Zawadka
Koordynatorka kampanii społecznej, mediów 

i PR w projekcie Firmy Rodzinne 2
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wiście nadal na sugestię, że jest fajny projekt szkoleniowo-
-doradczy, zbktórego polecam skorzystać, wyraża głębokie 
zdziwienie. „No bo do głowy nam nie przyszło, że jesteśmy 
fi rmą rodzinną”. Ale też wielu już zdaje sobie sprawę zbod-
rębności ekonomicznej swojej fi rmy. 

Ten wzrost tożsamości środowiska fi rm rodzinnych, wbpo-
równaniu zbtym, co było cztery lata temu, gdy rozpoczynał 
siębnasz pierwszy projekt FR, jest wyraźnie widoczny także 
na zajęciach szkoleniowych. Jak mówi trenerka, Lucyna We-
roniczak, wbreportażu Alicji Wejner obkonferencji otwierającej 
edycję wb Krakowie: „Uczestnicy drugiej odsłony projektu 
są obkrok dalej, niż byli ich koledzy na początku pierwszego 
projektu Firmy Rodzinne wbroku 2009. Ci obecni już nie po-
trzebują czasu na formułowanie defi nicji podstawowych, po-
nieważ je znają. Zastanawiają się raczej, jakie wartości niesie 
wbsobie rodzinność ibjak je przekuć wbsukces fi rmy”. 

Tu warto podkreślić, że prócz najważniejszego celu FR2, 
jakim jest podniesienie konkurencyjności fi rm rodzinnych, 
nasze dwa kolejne metacele, to: 

  budowa marki Firma Rodzinna, by każdy wiedział, jak 
cenne wartości można rozwijać poprzez prowadzenie 
biznesu rodzinnego, 

  budowa mocnego, wspierającego się środowiska, by fi r-
my rodzinne nie tylko niosły wartości, ale także miały 
silne wsparcie ibszacunek społeczny, pomagające im te 
wartości rozwijać. 
Tak więc, póki jeszcze trwa rekrutacja – serdecznie za-

praszamy do projektu FR2 wszystkich zainteresowanych, 
abwszystkich Rodzinnych zachęcamy do obserwacji tego, 
co się ubnas dzieje, na naszej stronie www. 

Czekamy na Was również wbprzestrzeni wirtualnej, któ-
rą dla fi rm rodzinnych zagospodaruje WIELKI PORTAL. 
Opracowywany wbramach projektu portal będzie sieciował 
wszystkich zainteresowanych tematyką fi rm rodzinnych, 
budował środowisko ibpromował markę nie tylko na czas 
projektu, ale zostaje zb nami tak długo, jak długo będzie 
chciał zbniego korzystać świat. 

Do zobaczenia na szkoleniach lub na portalu.b

Sprostowanie
Wb3. numerze Relacji na str. 26–27 opublikowaliśmy artykuł B. Poborskiej -Kobrzyńskiej pt. „Wsparcie dla fi rm rodzinnych. 
Model 6S ”. Autorka pragnie uzupełnić, że wbpodanym wbprzypisie źródle Firma wbrodzinie czy rodzina wbfi rmie. Metodologia 
wsparcia fi rm rodzinnych, Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 2012, poruszane zagadnienia znajdują się 
wbczęści II, abautorami są: J. Jakubowski, Założenia metodyki 6S, D. Szczepan -Jakubowska, System rodzinno -fi rmowy, W. Ma-
chalica, Samorozwój, A. Lewandowska, Strategia fi rmy rodzinnej, A.bLewandowska, J. Greser, J.bJakubowski, Sukcesja wbfi rmie 
rodzinnej, M. Zawadka, M. Łais, Społeczność, D. Szczepan -Jakubowska, J. Jakubowski, Synergia, czyli jak doprowadzić do tego, 
aby oddziaływania realizatorów programu dawały fi rmom rodzinnym jak najefektywniejsze wsparcie. 

Tak zaczęli się sieciować pracownicy projektu. Pierwsze spotkanie zespołu FR2 i zarządu IFR, Żyrardów, sierpień 2013
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W
b1994 roku Zbigniew Pełczyński, profesor zbOks-
fordu ib– jak sam obsobie mówi – dydaktyk, licząc 
na rozwój społeczny wb Polsce poprzez kształ-

cenie elit, założył Szkołę Młodych Liderów Społecznych 
ib Politycznych. „Najlepsi pociągną resztę – mówi. Szkoła 
Liderów kształci przyszłych polityków, działaczy samorzą-
dowych ibspołecznych wbtrudnej sztuce dogadywania się, 
dochodzenia do kompromisu”.

Jak widać, trafi liśmy wb ręce profesjonalistów. Naszym 
trenerem na dwóch pierwszych spotkaniach był Daniel 
Lichota, fantastyczny trener ze Szkoły Liderów. Nie miał 
łatwego zadania, bo nasza grupa składa się zb osób ob sil-
nych charakterach ibjest między nami kilkoro prawdziwych 
„wojowników”. Wbszkoleniu uczestniczą: Sylwia Sawicka, 
Grzegorz Sawicki, Janek Romańczuk, Ania Gwizdalska, Łu-
kasz Szykuć, Łukasz Rotarski, Olaf Makiewicz, Jakub Skot-
niczny, Mikołaj Skotniczny, Patrycja Krzanowska, Maciej 
Wilczyński, Teresa Kudyba, Wioletta Świątek, Joanna Ste-
fańska, Karol Tomaszewski, Dominika Chmurska ibUrszula 
Morawska -Zawada.

Po zrealizowaniu kilku zadań wielu zbnas uświadomiło 
sobie, jakie są nasze mocniejsze strony ibnad czym warto 
popracować. Szczere rozmowy wbgrupie warsztatowej dały 
nam takie informacje obnaszym zachowaniu, jakich nie spo-
dziewaliśmy się usłyszeć. Były to informacje ibpozytywne, 
ibnegatywne, abtrener uczył nas, że ze wszystkich takich in-
formacji możemy wyciagać wnioski.

Po całodniowych, owocnych warsztatach, na których 
poznawaliśmy się ib wyczuwaliśmy nasze możliwości, 
przyszła pora na spotkania mentoringowe. Pierwsze 
zbnich było wielką niespodzianką. Jarek Chołodecki, nasz 
mentor, zabrał nas do siedziby legendarnego wydawnic-
twa „Iskry” na spotkanie zbprezesem wydawnictwa, pa-
nem Wiesławem Uchańskim. Siedziba „Iskier”znajduje 
się wb dawnym mieszkaniu Tadeusza Boya -Żeleńskiego 
przy Smolnej 11. Znajduje się tam coś na kształt prywat-
nego muzeum literatury. Pamiątki zbierane przez prezesa 

Szkolenia liderskie 
w Projekcie Firmy Rodzinne 2
Celem szkolenia jest stworzenie grupy 15 liderów z  różnych regionów Polski, których 
późniejszym zadaniem będzie aktywizacja środowisk fi rm rodzinnych w swoich regio-
nach. Liderzy szkoleni są w wielu obszarach przydatnych w prowadzeniu fi rm: mediacji, 
negocjacjach, budowaniu zespołu, motywowaniu zespołu i skupiania się na wspólnych 
celach. Tak się złożyło, że mam niewątpliwą przyjemność być w tej grupie.

Uchańskiego liczone są już wb tysiącach ib zbkażdą zwią-
zana jest ciekawa historia. Widzieliśmy portrety Kisiela, 
Jerzego Turowicza, Boya -Żeleńskigo. Mieliśmy wbrękach 
oryginalny list króla Poniatowskiego ib monetę sprzed 
4btysięcy lat.

Oprócz Jarka Chołodeckiego, mentorami naszymi 
wbtym procesie są Zofi a Drohomirecka zbfi rmy „Pożegnanie 
zbAfryką” ibJakub Bułat zbkawiarni -księgarni „Tarabuk”.

Potem był już czas na kolację ibspotkanie zbpanem Zbi-
gniewem Grycanem. Opowiadał ob historii swojej fi rmy, 
obtym, jak prowadziło się fi rmę kiedyś, abjak dzisiaj. Po ko-
lacji, jak to na Smolnej, nadeszła pora koncertu fortepiano-
wego. Grał, między innymi, Igor Lipinski, młody pianista 
zbChicago. Nasza radość ze spotkania ib niezliczona ilość 
tematów spowodowała, że wieczór zakończył się bardzo 
późno. 

Drugi dzień szkolenia zaczęliśmy dość wcześnie ib od 
razu intensywną pracą. Każdy miał przemyślenia ibwnio-
ski zbdnia poprzedniego. Mieliśmy poczucie, że dzieje sie 
rzecz ważna ib bardzo nam przydatna. Po kolejnym dniu 
wypełnionym ciekawymi zajęciami żegnaliśmy się jak sta-
rzy znajomi.

Miesiąc minął szybko, spotkanie marcowe odbyło się 
znów na Smolnej ibznów zbDanielem. Kolejne warsztato-
we ćwiczenia, niekończące sie spory (negocjacje) ibdyskusje 
obpryncypiach. Spotkanie zbmentorem zb fi rmy rodzinnej 

Od lewej: Mikołaj Skotniczny (Dwór Kombornia), Jan Romańczuk 

(Logos Centrum Edukacyjne), Łukasz Rotarski (Anro)
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Urszula Morawska -Zawada 
Współwłaścicielka Agencji Kreatywnej PIRUET, 

sekretarz generalna IFR
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tym razem było mocno związane zbkulturą. Przy pięknej 
wiosennej pogodzie, po pokonaniu korków, spotkaliśmy 
się zbpanią Marią Seweryn wbOCH Teatrze. 

Teatr przerobiony zbdawnego kina Ochota (stąd nazwa) 
jest fi rmą rodzinną, prowadzoną przez panią Krystynę Jan-
dę ibjej córkę, panią Marię Seweryn. Moja relacja jest oczy-
wiście zupełnie subiektywna, ale mnie – paradoksalnie – 
najbardziej ucieszyło ibpodobało się to, że nie dowiedziałam 
się prawie niczego nowego. Pani Maria dzieliła się swoimi 
doświadczeniami zbprowadzenia fi rmy, bo teatr, oprócz tre-
ści artystycznych, to też fi rma, która musi zarobić na siebie 
ibpracujących wbniej ludzi. Miałam wrażenie, że słucham 
koleżanki ze stowarzyszenia Incjatywa Firm Rodzinnych, 
która opowiada obcodziennych zmaganiach. Obie zbmamą 
na poczatku zbtrudem odnajdywały się wbtej nowej dla nich 
sytuacji ibrelacji. Potrzebowały czasu, żeby zbudować zasa-
dy współpracy ibprzetestować je wbpraktyce.

To było dla mnie, osoby, która prowdzi fi rmę związaną 
zbbranżą artystyczną, spotkanie bardzo inspirujące. Doda-
ło mi otuchy ibwiary wbto, że można robić to, co się kocha 

ibzarabiać tym na życie. Wskazówką paktyczną ibprozaiczną 
była informacja, że trzeba czasem iść na kompromis, żeby 
zyskać coś ważnego, że trzeba zrobić spektakl bardziej po-
pularny, żeby zarobić pieniądze na spektakl bardziej offo-
wy, na który przyjdzie mniej widzów.

Wieczorem, przy kolacji, spotkała się zbnami pani Ewa 
Konczal, Dyrektor Ashoka Polska. Instytucja, którą repre-
zentuje pani Ewa jest organizacją wyszukującą ibzrzeszają-
cą przedsiębiorców społecznych na całym świecie. Wspiera 
fi nansowo ibinstytucjonalnie liderów, którzy wprowadzają 
zmiany społeczne na całym świecie. Organizacja powsta-
ła wb1980 roku wbUSA ibobecnie działa wb73 krajach. Pani 
Ewa opowiadała nam obsposobach wbjaki pozyskują swoich 
członków ibobideach, którymi te osoby się zajmują. Ashoka 
wbsanskrycie oznacza „nieobecność smutku”. Zdaje sie, że 
pani Ewa przychodząc na nasze spotkanie, trafi ła wbodpo-
wiednie miejsce.b
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Spotkanie z panią Marią Seweryn, OCH Teatr

Maciej Wilczyński w siedzibie Wydawnictwa 

„Iskry”

Most Leonadra da Vinci – budowanie zespołu, od lewej: Karol Tomaszewski (STC Druk), 

Dominika Chmurska (Silmach), Jakub Skotniczny (Dwór Kombornia), Teresa Kudyba 

(tressFilm), Sylwia Sawicka, Grzegorz Sawicki (Lider School), Anna Gwizdalska (Jars), 

Patrycja Krzanowska (Nowy Styl), Wioletta Świątek (Agro-Promes), Urszula Morawska-

Zawada (Studio Piruet), Joanna Stefańska (Stefplast), Jan Romańczuk (Logos Centrum 

Edukacji), Maciej Wilczyński (Cafe Marzenie), Mikołaj Skotniczny (Dwór Kombornia)
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Firmy rodzinne niechętnie korzystają z kapitałów obcych 
jako źródła fi nansowania rozwoju – dowodzą liczne 
badania. Czy jednak warto zamykać się na możliwości, 
jakie stwarzają różnorodne instrumenty wspierania roz-
woju przedsiębiorstw w ramach pomocy publicznej?

S
potkanie, zainicjowane przez Dolnośląskie Koło stowarzyszenia IFR, 
abwspierane przez instytucje publiczne ib prywatne osoby, odbyło się 
4bkwietnia 2014 roku wbDolnośląskim Urzędzie Wojewódzkim we Wro-

cławiu. Tematem tej konferencji były instytucjonalne szanse rozwoju dla pol-
skich fi rm rodzinnych. Wb spotkaniu udział wzięli przedsiębiorcy różnych 
branż zbDolnego Śląska oraz goście specjalni. Poruszono kwestie zmian, które 
pojawią się wbfi nansowaniu unijnym wraz zbnową perspektywą 2014–2020, 
możliwości współpracy wb specjalnej strefi e ekonomicznej oraz zagadnienie 
funkcjonowania klastrów. Spotkanie otworzyła dr Ewa Mańkowska, Wice-
wojewoda Dolnośląski. Ob funduszach unijnych oraz zmianach wb zasadach 
oznaczania kraju pochodzenia towarów ibkonsekwencjach dla polskich fi rm 
rodzinnych opowiedziała Dorota Nahrebecka -Sobota, Zastępca Prezesa PARP. 
Zbkolei Barbara Kaśnikowska, Prezes Zarządu WSSE „Invest -Park” sp. zbo.o., 
przedstawiła na czym polega pomoc publiczna wbramach Wałbrzyskiej Specjal-
nej Strefy Ekonomicznej, jakie warunki muszą spełnić przedsiębiorstwa, aby 
wbniej uczestniczyć oraz jakie korzyści to uczestnictwo przynosi. Remigiusz 
Lewicki, Starszy Specjalista ds. Finansowych Funduszu Regionu Wałbrzyskie-
go, wyjaśnił zasady niskooprocentowanych pożyczek, obktóre mogą się ubie-
gać dolnośląs kie przedsiębiorstwa wbramach inicjatywy Jeremie. Zaznaczył on 
przy tym, że to właśnie instrumenty zwrotne staną się podstawą fi nansowania 
działalności inwestycyjnej wbnowej perspektywie 2014–2020. Michał Klimczak, 
Menedżer wbDepartamencie Podatkowym KPMG we Wrocławiu, przedstawił 
korzyści dla fi rm wynikające ze współpracy wbramach klastrów oraz możliwo-
ści dofi nansowania ze środków publicznych, ilustrując to przykładami efek-
tywnych klastrów funkcjonujących wbróżnych regionach Polski. 

Przedsiębiorcy rodzinni przedstawili zbkolei swoje doświadczenia związane 
zbpozyskiwaniem środków zbfunduszy unijnych oraz wskazali na konieczność 
ujednolicenia ibuproszczenia dokumentów aplikacyjnych. Wbpodsumowaniu 
spotkania Maria Adamska, wiceprezes zarządu IFR, wyraziła nadzieję, że fi rmy 
rodzinne wykorzystają istniejące szanse rozwojowe. Podziękowała również za 
pomoc przy organizacji spotkania Wicewojewodzie dr Ewie Mańkowskiej oraz 
wolontariuszom Joannie Stefańskiej, Justynie Romanowskiej ibMarii Nawrot. 
Spotkanie udowodniło, że budowanie środowiska fi rm rodzinnych ma sens. 

Opracowanie: Joanna Stefańska, 
członek IFR, sukcesorka fi rmy rodzinnej „Stefplast”

LISTY CZYTELNIKÓW

Droga Redakcjo, drodzy Rodzinni,

Chciałbym podzielić się refl eksją, która przyszła 

mi do głowy po przeczytaniu notki prasowej IFR. 

„Starsi podpowiedzą młodym, jak prowadzić fi r-

my rodzinne”, to pomysł zarządu IFR na projekt, 

który w swojej istocie jest bliski idei praktykowa-

nej w dawnych czasach przez bractwa cechowe. 

Oczywiście nie w  tak sformalizowany i  zinstytu-

cjonalizowany, jak kiedyś, sposób. 

Moim zdaniem, to świetny pomysł na zagospoda-

rowanie osób  bogatych w doświadczenie, a ma-

jących może już nieco mniej sił na operacyjne 

prowadzenie własnych fi rm. Taki projekt, to rów-

nież doskonały pomysł na pokazanie możliwości 

drzemiących w komunikacji międzypokoleniowej, 

relacja mistrz – uczeń. Każde pokolenie ma swoje 

mocne i słabe strony, a ważne jest to, aby odna-

leźć płaszczyznę wzajemnego uzupełnienia kom-

petencji. Pomysł uważam za wielce pożyteczny. 

To mógłby być projekt na miarę epoki zmiany. 

Pokolenie seniorów stanowi niewyczerpalne źró-

dło inspiracji. W  pokoleniu młodych mogłoby 

wzmocnić ducha przedsiębiorczości, szacunek 

do zawodu i budowanie systemu wartości. 

Pamiętam jak dziś fi nałową Galę Firm Rodzinnych 

Roku 2012 Newsweek Polska. Poproszony wtedy 

o jedną krótką poradę dla młodych przedsiębior-

ców, Zbigniew Grycan powiedział bardzo krótko: 

„drodzy młodzi przedsiębiorcy, nie mylcie przy-

chodu z  dochodem!”. Prof. Blikle dodał wtedy, 

równie krótko: „szukając inspiracji, nie patrzcie 

na nas, jacy jesteśmy teraz, ale kim byliśmy 20 lat 

temu”. Porady warte przemyślenia.

O  pielęgnowaniu etosu pracy i  rodziny, będącej 

podstawą kształtowania kultury regionu opowia-

dała podczas III Zjazdu u -Rodziny 2010 prof. Do-

rota Simonides. Pani profesor przybliżyła wtedy 

podstawowe wartości kultury śląskiej, będące bli-

skie idei przedsiębiorczości rodzinnej. Etosy pracy 

i rodziny pozwoliły na utrzymanie jedności danej 

społeczności, co umożliwiło zachowanie gwary 

śląskiej, pielęgnowanie zwyczajów, przekazywa-

nie z  ojca na syna warsztatu pracy. To właśnie 

wśród rodzinnych nauczyłem się, że tradycja, ro-

dzina, przyszłość to najważniejsze wartości, jakimi 

należy się kierować w życiu.

Obserwuję dynamiczny rozkwit nowych bizne-

sów, upadku starych. Świat zmienia się na na-

szych oczach. Rewolucje zwykle przynoszą ofi a-

ry. Widzę jednak potrzebę budowania pomostu 

między starym a nowym. Wszak nie wszystko co 

stare „trąci myszką” i nie wszystko co nowe będzie 

trwałe.

Sebastian Margalski

członek IFR

Pomoc publiczna dla fi rm rodzinnych 
– wrocławskie spotkanie 

O pomocy publicznej mówi Dorota Nahrebecka-Sobota, Zastępca Prezesa PARP
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Krzysztof Tomaszewski – właściciel fi rmy 
Studio Technik Cyfrowych
Uważam, że cechą dobrego przedsiębiorcy jest umiejętność 
przewidywania rynku, abzwłaszcza jego potrzeb. Trzeba się 
cały czas rozwijać iboferować klientom coś nowego, najle-
piej wcześniej niż zacznie to robić konkurencja. Już od kilku 
lat przeczuwałem zagrożenie wyparcia naszej technologii 
drukowania plakatów, reklam czy banerów. Konkurencją 
dla nas stała się reklama elektroniczna. Wielodiodowe wy-
świetlacze, reklamy ledowe, reklamy plazmowe zaczynają 
powoli zastępować tradycyjne plakaty. Pojawia się coraz 
więcej ekranów, dających ruchomy obraz, który można 
zmieniać ib aktualizować wb jednym momencie równocze-
śnie wbwielu miejscach

Na szczęście wiadomo, że kiedy kończy się popyt na je-
den rodzaj usług, to otwiera się rynek na nowe potrzeby, 
które trzeba umieć szybko dostrzec. Wbnaszej branży jest 
to reklama fi lmowa ibwbtym kierunku teraz właśnie podą-
żamy. Jest to również do pewnego stopnia realizacja moich 
młodzieńczych marzeń, kiedy kilkakrotnie ubiegałem się 
bezskutecznie obmiejsce wbŁódzkiej Szkole Filmowej. 

Tę nową gałąź naszej działalności rozwijam już razem 
zbmoim synem, który dołączył do mnie przed 3 laty. Wojtek 
od dziecka pasjonował się modelarstwem, jest zapalonym 
konstruktorem modelarzem ib tę jego pasję wb połączeniu 
zbmoimi zainteresowaniami fi lmem chcemy teraz wykorzy-
stać do rozwoju fi rmy. Najpierw do jego modeli podwiesza-
liśmy bardzo lekkie konstrukcje zb lekką kamerą, aby mógł 
powstać jakikolwiek obraz. Później rozpoczęła się walka obto, 
aby można było powiesić cięższy sprzęt oblepszej jakości ob-
razu. Następnie przyszedł czas na próby ze śmigłowcem. Jest 
to niebezpieczne, bo śmigłowiec nie powinien latać wbpobli-
żu ludzi, mieliśmy zresztą wypadek, kiedy Wojtek został 
uderzony jego łopatami. Od 2,5 roku robimy doświadczenia 

zb platformami latającymi wypo-
sażonymi wb8bsilników, abwbostat-
nich dniach zmontowaliśmy ibpo-
kazaliśmy wbnaszym kanale You 
Tube „Fly Star Studio” nasz naj-
nowszy model oktokoptera, zdol-
nego unosić kamery zawodowe. 
Wb marcu wystawiamy się na 
łódzkich Targach FILM VIDEO 
FOTO. Realizujemy fi lmy korpo-
racyjne, dokumentalne, reporta-
żowe, reklamowe zbużyciem ka-
mery obrozdzielczości 4K. Jest to 
najnowsza, wchodząca dopiero 
na rynek technologia, obrozdziel-
czości 4-krotnie większej od Full HD. Wiedzę zdobywamy 
zbInternetu, abtakże wymieniając się doświadczeniami zbmo-
delarzami zbPolski, Kanady, Hiszpanii czy Anglii. Pracujemy 
nad stabilizacją kamery, która zbnatury nie jest urządzeniem 
przystosowanym do latania ib trzeba ją tak umocować, aby 
obraz był płynny nawet przy wykonywaniu przez śmigło-
wiec różnych manewrów. Wojtek skonstruował urządzenie, 
tzw. gimbal, który zgłosiliśmy do konkursu na Targach. Moż-
na go łatwo odpiąć od śmigłowca ibzbkamerą biec, podska-
kiwać, wchodzić po schodach, abobraz ibtak będzie płynny. 
Takie urządzenia były już znane wcześniej, ten jest jednak 
udoskonalony ibzdecydowanie najlepszy.

Szczęśliwy przypadek sprawił, że wbprojekcie Firmy Ro-
dzinne poznaliśmy Ulę ibArka Zawadów. Arek jest twórcą 
animacji fi lmowych oraz efektów specjalnych. Postanowi-
liśmy połączyć nasze siły ibdziałać wspólnie dla dobra obu 
naszych fi rm. Myślę, że nasza współpraca może przynieść 
dobre rezultaty ibpozwoli odnieść sukces.

Obecnie do fi rmy dołączył również nasz drugi syn, Ka-
rol, który rozczarowany pracą wbpoprzedniej fi rmie, chce 
ubnas rozwinąć skrzydła. Obecnie bierze udział wbszkoleniu 
dla Liderów Firm Rodzinnych. To jest akurat coś dla niego, 
bo to człowiek, wokół którego musi się dużo dziać, tryska 
energią ibma wyraźne cechy liderskie. Wraz zbmoją żoną Bo-
gusią jest nas już wbfi rmie czworo ibteraz jest to prawdziwie 
rodzinna fi rma, zwłaszcza że wbplanie jest jeszcze ślub sio-
strzenicy żony Bogusi zbnaszym pracownikiem.b

Projekt Firmy Rodzinne 1 zakończyliśmy wydaniem książki 
„Moja historia, moja fi rma – portrety polskich przedsiębiorców rodzinnych” 
napisanej przez Małgorzatę Zawadkę i Urszulę Hoff mann. 

Przedstawione w niej zostały historie kilkunastu fi rm rodzinnych, biorących 
udział w projekcie. Teraz postanowiliśmy opisać, jakie zmiany zaszły w ich 
życiu i w fi rmie w ostatnim okresie. 

DALSZE LOSY BOHATERÓW KSIĄŻKI O FIRMACH RODZINNYCH

Trzymamy rękę na pulsie

Urszula Hoff mann
Trenerka pracy z opowieścią, specjalistka 

Counsellingu Gestalt, współautorka książki 

„Moja historia, moja fi rma – portrety polskich 

przedsiębiorców rodzinnych”

Krzysztof i Bogumiła 

Tomaszewscy
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WARTO PRZECZYTAĆ 

Przywództwo iboszukiwanie samego siebie. 
Jakbuwolnić się odbpułapki uprzedzeń
The Arbinger Institute, 

tłumaczenie Anita Doroba,

wydawnictwo MT Biznes 2012 rok

Znam taki dowcip: Kowalski chciał powiesić obraz na ścia-

nie, ale nie miał wiertarki. Pomyślał sobie: „sąsiad z dołu ma 

wiertarkę, pożyczę”. Zaraz przypomniał sobie jednak „nie 

powiedziałem mu wczoraj dzień dobry, udawałem, że go 

nie widzę” i kolejna myśl „ale on się tak krzywi, jak mnie wi-

dzi” i kolejna „i w ogóle jest taki nadęty, ma takiego durnego 

synalka, nienawidzę go” i myśli biegną dalej jedna za drugą 

„i pewnie obgadują mnie z tym synalkiem. Jak ja ich obu nie-

nawidzę”. Pójdę i mu powiem, co myślę. Schodzi na dół, wali 

pięścią w drzwi. Sąsiad zdziwiony otwiera, a Kowalski krzy-

czy: „Wiesz co? Wsadź sobie tę swoją wiertarkę!!!”.

Ten dowcip przypomniał mi się podczas czytania książki 

pt.: „Przywództwo i oszukiwanie samego siebie. Jak uwolnić 

się od pułapki uprzedzeń”, wydanej przez Instytut Arbinger. 

„Arbinger” to bardzo stare francuskie słowo, wywodzące 

się od „harbinger”, co oznacza „ten, co sygnalizuje lub za-

powiada zmiany — zwiastun”. Jako „zwiastun”, Arbinger 

pomaga ludziom uświadomić sobie istotę ich problemów, 

rozumieć głębię konfl iktów, widzieć swoje wyzwania i możli-

wości w bardziej klarownym świetle. Pogłębiając świadomość, 

Arbinger otwiera ludziom oczy na nowe możliwości i  trwa-

łe rozwiązania. Te informacje znalazłam na stronie Instytutu 

Arbinger.

Ta książka jest o tym, jak nasze poczucie winy przeradza 

się w złość na innych. O tym, jak wiedząc, że postąpiliśmy źle, 

szukamy dawnych lub wyimaginowanych krzywd, które by to 

usprawiedliwiły.

Jestem pewna, że większość z nas była choć raz w życiu 

Kowalskim. Nie, żebyśmy od razu wsadzali ludziom wiertarki, 

można podać subtelniejsze przykłady. Nie ustąpiliśmy starszej 

pani miejsca w autobusie. Jesteśmy zmęczeni, cały dzień na 

uczelni, w pracy. Myślimy sobie z pretensją nie wiadomo do 

kogo „Mnie się też coś od życia należy, mną się nikt nie przej-

muje, to co, że mam 25 lat. Też mogę być zmęczony”. Czu-

jemy się winni, ale mechanizm ruszył, kręci się, próbujemy się 

usprawiedliwić sami przed sobą. Nie lubimy myśleć o sobie 

źle: „i czemu ona tak patrzy? Pewnie mi w duchu złorzeczy” 

i za chwilę nienawidzimy szczerze niewinnej staruszki, mimo 

że to my jesteśmy winni. „Co za babsztyl, nie będę ustępo-

wać, pewnie stoi pod blokiem godzinami, a w autobusie nie 

może postać”. 

Nie zdajemy sobie sprawy, że jesteśmy w  pułapce wła-

snych wyobrażeń, własnej winy i własnych uprzedzeń. Przy-

kłady można mnożyć bez końca. Jesteśmy mistrzami w wy-

najdywaniu usprawiedliwień dla siebie i  to zaciemnia nam 

rzeczywisty obraz. 

To były banalne, choć nieprzyjemne przykłady. A co, je-

śli pojawi się prawdziwy problem? Dorosły syn czy córka nie 

chcą już dłużej z nami mieszkać, wyprowadzają się do part-

nera. W  przypływie złości powiedzieliśmy mu kilka słów za 

dużo i potem, zamiast popatrzeć na fakty i  rzeczywiste po-

trzeby drugiego człowieka, kombinujemy: „Nic już dla niego 

nie znaczę, nie szanuje mnie, ma mnie za nic! I fi rma też go 

już nie interesuje, spóźnia się ostatnio, nic nie robi. I w ogó-

le leniwy jest, po co mu ten samochód kupiliśmy skoro on 

nas tak nienawidzi?”. Chwila nieuwagi, „nakręcamy się” przez 

chwilę i jesteśmy w pułapce.

Bardzo łatwo jest dać się ponieść takim emocjom. Byłam 

bardzo zaskoczona prostotą tego mechanizmu, jego po-

wszechnością w moim życiu i w ogóle w świecie. Nadal tak 

jeszcze robię, ale coraz częściej jestem w stanie to kontro-

lować. Świadomość tego zjawiska daje wolność, umożliwia 

racjonalne podejmowanie decyzji.

Szczerze polecam lekturę i to nie jeden raz. Historie w niej 

opisane są z pozoru lekkie. Czyta się szybko, przyjemnie, aż 

nagle człowiek sobie uświadamia: Ojej, przecież to o mnie! 

I wtedy, z reguły następuje dłuższa pauza na myślenie. 

Urszula Morawska-Zawada

Współwłaścicielka Agencji Kreatywnej PIRUET, 

uczestniczka pierwszej edycji Projektu Firmy Rodzinne
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MOIM ZDANIEM 

Trwałość dziedzictwa
Amerykański pisarz i badacz, Jim Collins, od wielu lat wraz ze swoja ekipą, bada-
ją największe amerykańskie fi rmy. Badania są wyjątkowo skrupulatne, prowadzone 
przez kilka lat, na dużej liczbie przedsiębiorstw.

kazanie władzy wbfi rmie ibwbwiększości przypadków, 
wb których opiekę nad fi rmą przejmowali członkowie 
rodziny, sytuacja fi rmy... pogarszała się.

Ale jeszcze częściej sytuacja fi rmy pogarszała się, kie-
dy zarządzanie przejmował fachowiec zbzewnątrz, nie 
zatrudniony wcześniej wbfi rmie. Najlepiej na najwyż-
szych stanowiskach sprawdzali się fachowcy od wielu 
lat związani zbfi rmą. Dotyczyło to także przypadków, 
wbktórych stery przejmowali członkowie rodziny. Mu-
siały być to osoby, które znały fi rmę, pracowały wbniej 
od lat, żyły jej życiem.

Wb fi rmach rodzinnych osobowość lidera to także 
kluczowa sprawa. Decyzje wbtakich przedsiębiorstwach 
są podejmowane bardziej autorytarnie, szef pociąga 
za więcej sznurków, żyje fi rmą. Czas wbjakim wbfi rmie 
sprawuje rządy ta sama osoba, jest dużo dłuższy niż 
wbinnych przedsiębiorstwach. Jeśli sukcesor pracuje od 
lat wbfi rmie, ale nigdy nie może wyjść spod skrzydeł 
starszego lidera, jeśli jego pozycja wbfi rmie jest nikła, nie 
ma możliwości zbudowania autorytetu, przejęcie fi rmy 
będzie trudne.

Co takiego dziedziczy następne pokolenie fi rmy 
rodzinnej? Firmę, maszynkę do zarabiania pieniędzy? 
Miejsce zatrudnienia dla siebie ibswojej rodziny? Mają-
tek fi rmy, pieniądze? Na pewno tak, ale przede wszyst-
kim dziedziczy reputację, wizerunek ibwielką odpowie-
dzialność za jej dalsze trwanie. Tymczasem, jak wiemy, 
do drugiego pokolenia dotrwa tylko jedna trzecia fi rm, 
do trzeciego jedna dziesiąta. Dlatego, żeby przetrwać 
na coraz bardziej konkurencyjnych rynkach, warto za-
dbać obto, żeby dziedzic otrzymał nie tylko majątek fi r-
my, maszyny, infrastrukturę, procedury itp, ale przede 
wszystkim wiedzę ibumiejętności.

Częstą praktyką jest wysyłanie dzieci właścicieli 
przedsiębiorstw do szkół biznesowych, na szkolenia, 
praktyki wb innych fi rmach, itp. Jak jednak wykaza-
ły badania grupy Collinsa, najważniejsze żeby znać 
WŁASNY biznes, dlatego – jeśli to tylko możliwe – naj-
lepszą inwestycją wbprzetrwanie fi rmy jest praca zbwła-
snymi dziećmi ibwszelkie działania, które pozwalają im 
się wdrożyć wb życie ibprawdziwe funkcjonowanie ro-
dzinnego biznesu. 

Nie ma lepszej szkoły iblepszych praktyk. 

Arkadiusz Zawada 
Współzałożyciel Agencji Kreatywnej 

Piruet, grafi k 3d, animator, reżyser, 

uczestnik pierwszego Projektu Firmy 

Rodzinne

Z
rzeszamy się zbróżnych powodów. Przeciwko ko-
muś, przeciwko czemuś, żeby walczyć obprawa, 
wymieniać się poglądami, wiedzą, doświadcze-

niem. Jak jednak takie grupy, często zamknięte dla osób 
zbzewnątrz, wyglądają dla osób postronnych?

Joe Vitale, Amerykanin zajmujący się marketingiem 
internetowym, zaprosił dziennikarzy na spotkanie pro-
mujące jego książkę ob„grupach innowatorów”. Jedna 
zbdziennikarek zasypała go gradem pytań: „Czy nosicie 
specjalne stroje? Macie tajne hasła? Stopnie wtajemni-
czenia?”.

Pytanie na jakie mają nam udzielić odpowiedzi 
brzmi: Co sprawia, że niektóre fi rmy odnoszą trwa-
ły sukces, wyróżniają się na rynku nie jednorazowy-
mi osiągnięciami, ale regularnym wzrostem ib stabilną 
pozycją? Wnioski ibmasę ciekawych informacji zb tych 
wieloletnich badań Collins zawarł wbtrzech książkach – 
„Od dobrego do wielkiego”, „Wizjonerskie organizacje” 
ib„Wielcy zbwyboru”. Oczywiście, żeby poznać wszyst-
kie powody dla których fi rmy stają się wielkie, trzeba 
by przeczytać wyżej wymienione pozycje (co szczerze 
polecam), ale my możemy się skupić na najważniejszej 
ibnajbardziej interesującej zbpunktu widzenia fi rm ro-
dzinnych kwestii – osobowości lidera.

Okazuje się, że jest to jeden zbnajważniejszych ele-
mentów układanki. Liderzy badanych fi rm zostali przez 
badaczy Collinsa nazwani liderami piątego poziomu. 
Jest to typ przywódcy, bardzo rzadko spotykany, któ-
ry przedkłada interes fi rmy nawet nad własną ambicję. 
Liderzy piątego poziomu, jako nieliczni przygotowu-
ją fi rmę do dalszego funkcjonowania po ich odejściu. 
Przygotowują następcę, wprowadzając go wb arkana 
zarządzania fi rmą.

Wydawać by się mogło, że podany wyżej opis lide-
ra, świetnie pasowałby do właścicieli fi rm rodzinnych. 
Tymczasem wnioski zbbadań są ibniepokojące, ibzaska-
kujące. Wbbadanych fi rmach obserwowano także prze-


