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Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinnil

Czy juz nadszedl dobry czas dla przedsiebiorstw rodzinnych? Wydaje sie, ze tak, w pew-
nym sensie — oto rodzinnymi zaczyna sie interesowac coraz wiecej 0sob, i to tych najwaz-
niejszych w panstwie, coraz wiecej sie pisze, robi badania, wspomaga... Na ile silnie jest
to odczuwane przez firmy rodzinne? Pewnie niezbyt mocno albo moze nawet wcale — co-
dzienne problemy nie sa zapewne mniejsze ani tez nie jest latwiej je rozwigzywac. A prze-
ciez jednak duzo sie dzieje. JesteSmy na fali, ktéra powoli, ale nieustannie sie unosi i jest
nadzieja, ze za pare lat zyskamy we wlasnych i innych oczach na znaczeniu. Bo ze juz teraz
znaczymy wiele dla gospodarki i spoleczenistwa, to fakt oparty na twardych danych. Ta

prawda jednak z trudem przebija sie do swiadomosci spolecznej, musimy zatem to sku-
tecznie komunikowa¢ by zaja¢ nalezne nam miejsce. Nie chodzi o przywileje. Chodzi o do-
strzezenie, Ze jesteSmy, ze dzialamy, ze zmagamy sie ze specyficznymi problemami, ktérych
rozwigzanie czasami wymaga pomocy rzadzacych. Zachecam do zapoznania sie z relacja
z konferencji ,O spolecznym i gospodarczym znaczeniu firm rodzinnych”.

Przedsiebiorstwa rodzinne w Polsce przez wiele lat mialy ,pod gérke”. Myslimy, ze
w innych krajach warunki byly o wiele bardzie sprzyjajace. Ale czy wszedzie? Zwr6éémy
uwage na Portugalie, gdzie wizerunek przedsiebiorstw rodzinnych jest mato korzystny,
gdzie firmy mocno ucierpialy podczas rewolucji ,gozdzikowej” w latach siedemdziesia-
tych. A jednak mimo tych zawirowan historycznych wiele z nich przetrwalo, czego przy-
kladem niech bedzie pewien portugalski bank — firma rodzinna od pieciu pokolen, ktéra
przeszla przedziwne koleje losu.

Relacje sa cennym wkladem, a zarazem pozytywnym wyréznikiem firm rodzinnych
w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej. Tworzone na bazie uczué i emocji relacje ro-
dzinne, przenikajace do wnetrza firmy i rozciggane na pracownikéw, a dalej na klientéw
i dostawcé6w mogg poprawiac skutecznos¢ dystrybucji, komunikacji, budowac pozycje kon-
kurencyjna i wplywa¢é na efektywno$¢ ekonomiczna.

Ale przeciez relacje to okreélenie bardzo bogate w tre$¢, obejmujace wiele réznorodnych
znaczen i dotykajace wielu aspektéw zycia pojedynczego czlowieka, zwigzkow, grup ludz-
kich, organizacji, przedsiebiorstw i catych spoleczeistw. Méwimy wiec o relacjach interper-
sonalnych, rodzinnych, miedzyludzkich, spotecznych czy wreszcie biznesowych.

Relacje interpersonalne sa okreslonym sposobem wyrazania wzajemnych uczuc i pre-
zentowania postaw i odnosza sie do pozytywnych lub negatywnych powigzan miedzy
partnerami. Dobre relacje sa plaszczyzna budowania poczucia wlasnej wartosci, pozwalaja
nam na zachowanie zdrowia psychicznego i odnoszenia sukceséw w zyciu, co wiecej — mo-
tywuja do otwierania sie na potrzeby innych i sklaniajg do spelniania dobrych uczynkéw.

Podobnie mozna spojrzeé¢ na relacje biznesowe. Pomimo ogromnych zmian, jakie do-
konaly sie w dzialalnosci gospodarczej, pomimo wdrazania nowoczesnych technologii
w proces komunikowania sie bez udzialu czlowieka, pomimo globalizowania gospodarki,
nawigzywanie kontaktéw i budowanie relacji opartych na zaufaniu, sympatii i przyjazni
jest kluczowa kompetencja przedsiebiorstw odnoszacych sukcesy biznesowe. A w przed-
siebiorstwach rodzinnych, cho¢ moze na co dzien stowo to nie pada, relacje sa podstawa,
sa filozofig dzialania i skutecznego funkcjonowania w $wiecie rosnacej konkurencji. Poza
formalnymi aspektami funkcjonowania, jak umowy, procedury, kodeksy czy regulaminy,
to wlasdnie relacje miedzyludzkie ksztattuja jakos¢ uslug i wizerunek firmy rodzinnej na
rynku. Nie do przecenienia sa kontakty nieformalne, budowanie trwatych relacji, zasada
partnerstwa, elastycznos¢ dzialania.

O tych wazkich sprawach sporo piszemy w oddawanym wlasnie numerze RELACJI.
Zachecam nie tylko do lektury, ale i do dzielenia sie wiedza, wymiany pogladéw, opinii,
ocen. Budujmy trwate RELACJE w §rodowisku firm rodzinnych.

Maria Adamska,
Redaktor naczelna
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Preiydent/_.Bronis{aw Komorowski otwiera debate
.Spoteczi€ i gospodarcze znaczenie firmfodzinnych”.

Firmy rodzinne na fall

W listopadzie 2013 r. firmy rodzinne przezyty dwa wspaniate dni w Patacu Prezydenta
Rzeczpospolitej i w Biurze Rzecznika Praw Obywatelskich. Byta to pierwsza na takg skale
konferencja przedsiebiorcéw rodzinnych w Polsce.

Matgorzata Zawadka

Dziennikarka, antropolog spoteczny, trener
pracy z opowiescig. Wspotautorka ksigzki
.Moja historia, moja firma — portrety polskich
przedsigbiorcéw rodzinnych”.

este§y gospodarzami w naszych firmach i w naszych
rodzinach. JesteSmy gospodarzami Polski, a nie ludz-
mi czekajacymi na wsparcie. Chcemy by zauwazono,
ze warto nam zaufa¢. Firmy rodzinne to nie zysk za wszelka
cene, tylko normalne gospodarowanie. Patrzenie na ludzi,

na pracownikéw, na nasza malg ojczyzne. To jest powrét do
kregostupa moralnego, ktérego warto sie trzymac” — mowi-
la, stojac pod wielkimi flagami sali konferencyjnej Palacu
Prezydenta RE Anna Kasztelewicz z Sadeckiego Bartnika.

»JesteéSmy tu, by zmienia¢ $wiat. Skonczyly sie czasy,
kiedy nazywano nas badylarze, cinkciarze, karierowicze.
Firma rodzinna to duma” — zaczela swoje wystapienie
w Palacu Prezydenckim Katarzyna Gierczak-Grupifiska,
wspoélzatozycielka stowarzyszenia IFR oraz szefowa Fun-
dacji Firm Rodzinnych.

Stowa pelne patosu? Mogg takimi sie wyda¢ w aktualnej
rzeczywistosci pustych sloganéw i zmian wizerunku, tam,
gdzie nie ma go na czym budowac. Ale w $wiecie przed-
siebiorcéw, ktérzy wola dziala¢ niz méwic, a niezaleznie
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od ciagtych zmian tego co wokol, trwaja w postanowieniu
budowy wtlasnej, stabilnej rzeczywistosci, to nie tyle patos,
co powaga biorgca sie z odpowiedzialnosci i szacunku dla
czasu i siebie. Bo po co rozmawia¢ o byle czym?

Gdy sobie mysle, jaka byla ta pierwsza na taka skale
Konferencja Firm Rodzinnych w Polsce, to gtéwnie przy-
chodzi mi na mysl okreslenie ,powazna”. Tez pelna radosci,
bo jakze przyjemnie spotkaé sie z dobrymi znajomymi na
pieknych salonach i jak milo, Ze sie w koncu zapukalo do
wielkich drzwi, a one sie uchylily. Bylo tez sporo nadziei, ze
cos§ sie ruszy i zostaliSmy zauwazeni, ale przede wszystkim
powaga. Bo nadszed! czas, by srodowisko rodzinnych za-
czelo sie realnie liczy¢.

Ale zacznijmy od poczatku. Pomyslodawcami zorgani-
zowania konferencji ,O spolecznym i gospodarczym zna-
czeniu firm rodzinnych” w ramach prezydenckiego Forum
Debaty Publicznej byli dzialajacy od lat w stowarzyszeniu
Inicjatywa Firm Rodzinnych Jaroslaw Cholodecki i Jan
Jabtkowski. Jak méwi Jarostaw Chotodecki, dlugo marzyli
o takim wydarzeniu, bo wazne bylo uswiadomienie wply-
wowym warszawskim $rodowiskom, iz firmy rodzinne
osiagnely zdolno$¢ artykulowania swych intereséw. Go-
$ciem specjalnym debaty byl byly premier Finlandii, Matti
T. Vanhanen, ktéry dwie kadencje rzadzil swym krajem,
a dzi$ jest Dyrektorem Zarzadzajacym Finskiego Zwigzku
Firm Rodzinnych. ,To, ze tak popularny polityk jak Van-
hanen zajmuje takie stanowisko u siebie w kraju, jak nasz
profesor Andrzej Jacek Blikle w IFR, pokazuje jak wazne sa
relacje miedzy panstwem a przedsiebiorstwami rodzinny-
mi tamtejszej gospodarki i moze stuzy¢ jako przyktad dla
Polski”.

W dniach 12 i 13 listopada 2013 firmy rodzinne swa
dwudniowa konferencja demonstrowaly wiec che¢ obec-
nosci w zyciu publicznym kraju.

O innowacyjnosci u Rzecznika Praw
Obywatelskich

Pierwszy dzien uptynat w Biurze Rzecznika Praw Obywatel-
skich pod hastem innowacyjnosci. Zaczelo sie przekazaniem
kwiatéw Rzeczniczce Praw Obywatelskich, profesor Irenie Li-
powicz, Wiceminister Pracy i Polityki Spolecznej, Malgorzacie
Marcinskiej oraz Prezes PARE Bozenie Lublinskiej-Kasprzak.

W wystapieniu ,Rodzinna i innowacyjna” Bozena Lu-
blifiska-Kasprzak podkresdlita, iz innowacyjnos¢ jest ko-
niecznym warunkiem podniesienia konkurencyjnosci firm,
za$ firmy rodzinne, z racji tego, ze proces decyzyjnosci jest
w nich krétki, majg wielki potencjal innowacyjnosci. Musi
on by¢ jednak §wiadomie wykorzystywany.

Indywidualne wystgpienia przedsiebiorcéw rozpo-
czal Piotr Voelkel, twérca i wlasciciel firmy rodzinnej Vox,
filantrop i edukator. Méwil miedzy innymi o konieczno-
Sci laczenia najwyzszej technologii i ludzkiego ciepla we
wspolczesnym $wiecie biznesu. Nastepnie panel przedsie-
biorcéw-innowatorow rozwazal, skad mozna oczekiwaé
wsparcia oraz gdzie sg najwieksze utrudnienia we wdraza-
niu innowacyjnosci, a potem rozmawiano ogélnie, wymie-
niajac sie doswiadczeniami, troche sie zalac, troche chwalac.
Oto przyklady wypowiedzi. ,Watpliwosci? Sa co najmniej

Katarzyna Gierczak-Grupirniska (Fundacja Firmy Rodzinne)
przypina drzewko firm rodzinnch Prezydentowi RP
Bronistawowi Komorowskiemu.

Andrzej J. Blikle wrecza roze Prezes PARP Bozenie
Lublinskiej-Kasprzak (w zielonej bluzce).

kilka razy w miesigcu. Spolteczefnstwo patrzy na nasze in-
westycje, na zewnetrzne objawy dobrobytu, nie wiedzac ile
za tym kredytéw, dlugéw, nieprzespanych nocy, stresu i si-
wych wloséw” (Piotr Blazejewski, Stara Przedzalnia).

»Kazdy scenariusz zaklada, ze gléwny bohater ma pro-
blemy na poczatku, a potem juz $wietnie. W firmach ro-
dzinnych im dalej w las tym wiecej drzew, ale nie mozemy
juz przestac” (glos z sali, nie zdazylam zanotowac kto).

,Momenty, ktére dajg power? Ze dzieci szykuja sie do
sukcesji, ze cérka wybrala farmacje, a nie medycyne” (Sta-
nistaw Han, Hasco-Lek).

,Ze syn slyszal, iz milos¢ pewnych ludzi rozpoczela sie
w jednym ze stworzonych przez nas miejsc” (Zofia Droho-
mirecka, Pozegnanie z Afryka).

Wazny jest kapitat spoteczny

Po tych wznioslosciach na ziemie $ciggnal wszystkich pro-
fesor Janusz Czapinski wykladem ,O ekonomicznej wa-
dze milosci blizniego”, w ktérym podkreslal, jak krucho
jest w Polsce z kapitalem spolecznym, bez ktérego nie ma
mowy o dalszym rozwoju naszej gospodarki.
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Pod obrazem Malczewskiego, przed salg konferencyjng

w Patacu Prezydenckim. Od lewej: Solange Olszewska (Solaris)
Zofia Drohomirecka (Pozegnanie z Afryka), Andrzej Jacek Blikle
(Prezes IFR), Sylwia Karczewska oraz Maciej i Kaja Wilczynscy
(Café Marzenie), Mieczystaw tais (Koordynator

projektu Firmy Rodzinne 2).

Co sie sklada na kapital spoleczny? Zaufanie. Do ludzi,
instytucji, panstwa, na ile aktywni sa obywatele, jak niski
jest poziom korupcji. Do tej pory korupcja i brak zaufania
nie mialy u nas znaczenia — Polska rosla, bo i tak do jakiego$
poziomu musiala. Rozwijaliémy sie dzieki niskim kosztom
pracy, wysokim kwalifikacjom i kreatywnosci Polakéw, ale
niestety za tg kreatywnoscia nie idzie wdrazanie. Tymcza-
sem warunkiem gospodarki innowacyjnej nie jest ilos¢ po-
mystéw powstatych, a wdrozonych do czego niezbedny
jest kapital spoteczny, czyli wspoétpraca i zaufanie. Co gor-
sza — tlumaczyl profesor Czapinski — wszedzie na $wiecie
wraz ze wzrostem wyksztalcenia rosnie kapital spoteczny,
a u nas nie. Wiec jak tu na serio przej$¢ do gospodarki in-
nowacyjnej, ktéra wymaga modelu wspélnotowego? Jak
zaufanie do rodziny rozszerzy¢ na zaufanie do ,obcych”?

Trzy spojrzenia na role firm rodzinnych
,Chcemy ulatwi¢ dzialanie firmom rodzinnym” — obiecal od
razu na poczatku Prezydent Bronistaw Komorowski wita-
jac wszystkich dnia nastepnego u siebie. Podkreslajac wage
firm rodzinnych dla panstwa méwil, ze sg one sola polskiej
gospodarki, a ich wsparcie koresponduje z gléwnymi wy-
tycznymi jego prezydentury, ktérej celem jest wspieranie
polskich przedsiebiorcéw i polskich rodzin.

Odpowiadajac Prezydentowi, Prezes IFR, Profesor Blikle
wyznal, ze zaproszenie do Patacu na debate ,O spolecznym
i gospodarczym znaczeniu firm rodzinnych” uznaje za do-
wod postrzegania tych firm jako waznego sektora gospodarki
iliczacej sie grupy spolecznej, cho¢ nie zawsze tak bylo. ,Jesz-
cze dziesiec lat temu, nawet my — rodzinni przedsiebiorcy
— nie mieliSmy poczucia swojej odrebnosci i swojej pozy-
cji. Prowadzac firme rodzinng z ponad stuletnig historig nie
mialem §wiadomosci, ze taka firma zarzadza sie inaczej niz
firma nierodzinng, a takze Ze firmy rodzinne to blisko 80%
wszystkich polskich firm, dajace ponad 40% wkiadu w PKB

Od lewej: Jarostaw Chotodecki (IFR, B&B), Dariusz Pitatowicz
(Meritum), Leszek Waliszewski (FA Krosno), Rzeczniczka Praw
Obywatelskich Dr hab Irena Lipowicz, profesor A.J. Blikle,

dr hab. Tomasz Budziak (Korycka, Budziak&Audytorzy).

i generujace ponad 50% miejsc pracy. Jednakze juz dwa lata
pozniej zalozyliSmy nasze stowarzyszenie — Inicjatywe
Firm Rodzinnych — stawiajac sobie za gléwny cel integro-
wanie $srodowiska firm rodzinnych i wspieranie ich rozwoju,
a w 2009 roku przystapilismy do projektu ,Firmy Rodzinne”,
ktéry realizowaliSmy w partnerstwie z Polska Agencja Roz-
woju Przedsiebiorczosci. To w duzej mierze dzieki temu pro-
jektowi udalo sie nam zbudowac silng i rosnacg organizacje,
a takze wprowadzi¢ pojecie firmy rodzinnej do dyskursu pu-
blicznego” — méwit Andrzej Blikle. Poréwnat takze role firm
rodzinnych w gospodarce do roli rodzin w spoleczenistwie,
gdyz: ,o ile zadaniem rodziny jest przygotowanie nowego
pokolenia do zycia w spoleczefistwie, o tyle zadaniem firmy
rodzinnej jest przygotowanie nowego pokolenia wlascicieli
i pracownikéw firmy do pracy na jej rzecz i dla dobra kraju”.
O potencjale przedsiebiorstw rodzinnych moéwita tak-
ze Rzeczniczka Praw Obywatelskich, prof. Irena Lipowicz,
wsérod ich zalet wymieniajac: zabezpieczenie przed emi-
gracja mlodziezy (atrakcyjne miejsca pracy), rozwigzanie
problemu starzejacego sie spoleczenstwa (starsi znajduja
zatrudnienie w swoich firmach), szanse na dialog miedzy-
pokoleniowy, ktéry w Polsce jest w coraz gorszym stanie
(mlodziez korporacyjna ma coraz mniejszy kontakt ze star-
szym pokoleniem), wysoka etyke pracy, odpowiedzialnosc¢,
dlugosé trwania. ,W polityce zwykle mowi si¢ o rodzinie,
ktéra wymaga opieki i pomocy publicznej, ktora bierze od
panstwa, oczekuje na jego wsparcie. Dlaczego tak malo sie
mowi, Ze rodzina, to jest jednostka dajaca zabezpieczenie,
ktore jest wsparciem dla panstwa? Firmy rodzine sa tego
najlepszym wyrazem” — podkredlita Irena Lipowicz.

Bariery rozwoju firm rodzinnych

Potem zrobito sie juz troche mniej kurtuazyjnie, bo redak-
tor naczelny ,Rzeczpospolitej", Boguslaw Chrabota zaczal
moderowany przez siebie panel o barierach rozwoju przed-
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Juz po debacie, prezydencki lunch. Od lewej: Urszula
Morawska-Zawada (PIRUET), Janusz i Anna Kasztelewiczowie
(Sadecki Bartnik, Anna najbardziej z prawej), Iwona Tottoczko
(Tottoczko i syn).

siebiorstw rodzinnych w Polsce. I cho¢ poprzedniego dnia
rodzinni obiecywali sobie, Ze nie bedzie u Prezydenta skarg
i zalow, tylko mocne strony i dobre rozwigzania, to nie dalo
sie ich unikna¢. No bo jak tu funkcjonowac z tak restryk-
cyjnym, przestarzalym prawem, ustawami sprzed 30 lat
niedostosowanymi do rzeczywistosci, jak budowac kapitat
spoteczny, skoro prawo wymusza relacje z urzednikami
oparte na podejrzliwosci, jesli nie wrogosci?

,Jak mamy dziata¢ w tej duzej rodzinie, skoro powin-
niémy budowaé relacje na wzajemnym zaufaniu, a nie
podejrzliwosci?” pytal Stanistaw Han z Hasco-Lek podkre-
Slajac, ze chcialby by¢ w tej rodzinie polskiej traktowany
jednakowo, tymczasem w naszym kraju to firmy zagra-
niczne majg wiecej ulg. ,Nie chcemy pomocy, chcemy by¢
jednakowo traktowani u siebie w domu...” powtarzali
uczestnicy panelu — Andrzej Baranski (Herbewo), Stani-
staw Florek (Fakro), Stanistaw Han (Hasco-Lek), Mirostaw
Barszcz (Business Center Club). Narzekano tez bardzo na
koszty pracy, na to iz nekajacy przedsiebiorcéw urzednicy

O innowacyjnosci méwi Piotr Voelkel (firma rodzinna VOX Meble).

nie sg pociggani do odpowiedzialnosci za bledy i ze w prze-
ciwienstwie do innych panstw UE, polski sektor mikro,
malych i $rednich przesiebiorstw jest ignorowany i nie ma
reprezentantéw. Prezydent Krosna, Piotr Przytocki, zauwa-
zyl takze, iz efektywnos$¢ wydawania srodkow unijnych na
wsparcie malych i §rednich przedsiebiorstw powinna by¢
taka, zeby firm nie paralizowal strach, iz urzednik policzy
im wszystkie wlosy na glowie, jeéli on jeszcze te wlosy ma.
Tu wstal obecny na sali przez calag debate poset PO Adam
Szejnfeld i wyznal, ze dyskusja jest fascynujaca, ale jak
w kazdej dyskusji gospodarczej postulaty rozmijaja sie
z wnioskami. To znaczy, ludzie o czym$ innym méwia,
o czym$ innym mysla i wyciagaja jeszcze inne wnioski.
~Na przyklad moéwicie panstwo o biurokracji, a zadacie
zmian w administracji, tymczasem administracja, jesli jest
sprawna i zyczliwa, nie jest antybiznesowa, tylko temu biz-
nesowi bardzo potrzebna. Winni sg ludzie i ich mentalnosc,
a nie tylko prawo” — zasugerowal w koncu pan Szejnfeld,
czym mocno wzburzyl obecnych i podnidst sie krzyk, ze
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Panel Innowatoréw, od prawej: Andrzej Boczarowski (Jura Park), Leszek Waliszewski (FA Krosno), Ewelina Dabska (Oleo-Vita),
Piotr Btazejewski (Stara Przedzalnia), Ewa Duda-Olechowska (Teatr Polski w Bielsku Biatej), oraz moderator panelu — Jarostaw

Chotodecki (IFR, B&B).

konieczna reforma administracji centralnej jest op6ézniona
o wiele lat, Ze ludzie sa blokowani bezmys$lnymi przepisa-
mi, ze sady dzialajag koszmarnie wolno, ze przedsiebiorcy
nie moga czekad, bo traci na tym caly kraj.

Kto$ zauwazyl, ze to i tak wazne, ze posel Szejnfeld w ogo6-
le przyszedl, szkoda, ze nie ma na sali wiekszej ilosci polity-
koéw, ktos inny dodal, ze ,najwazniejszy jest pierwszy krok”.

Co po konferenc;ji?
Tu skorzystam z notatek Jarostawa Chotodeckiego, ktéry
kilka dni po konferencji rozestal czltonkom IFR liste wspo-
minanych na konferencji postulatow:
,Bez okreslania co wazniejsze, a co mniej wazne podnie-
siono, lub domagano sie:
zréwnania statusu firm rodzinnych z innymi podmiota-
mi gospodarczymi (Herbewo, Jars, DTB]J,)
rozpoczecia starai o konstytucyjna opieke panstwa nad
firmami rodzinnymi analogiczna do tej, jaka objete sa
rodzinne gospodarstwa rolne (profesor Irena Lipowicz)
wlaczenia przedsiebiorcéw rodzinnych do proce-
su przygotowywania prawa (M. Barszcz, S. Han)
sprawiedliwego udzialu firm rodzinnych w funduszach
europejskich nowego okresu programowania (A. Gacz-
kowska, J. Jabtkowski)
wlaczenia przedsiebiorcow do procesu edukacji, w prze-
ciwnym razie ,nie wyjdziemy z ery agrarnej” (J. Czapifiski)
wspomagania samorzadéw w tworzeniu lokalnego pra-
wa sprzyjajacego rozwojowi przedsiebiorczosci (prezy-
dent Krosna P. Przytocki)

wypracowanie mechanizmu wigzacego uzycie Srodkéw

unijnych z tworzeniem miejsc pracy (J. Cholodecki)

wprowadzenie ,spec ustawy” w przepisach dotycza-
cych mozliwoéci rozwoju firm, ktére deklaruja tworze-
nie miejsc pracy (R. Frelek, J. Chotodecki)
wprowadzenie reformy sadownictwa — dzi§ problem,
jutro wyrok.

odpowiedzialnos¢ finansowa urzednikéw.

Lista zostala przestana do glebszych przemyslen i dal-
szych prac. Szanse na kolejne kroki sa duze, gdyz w mi-
nionym roku IFR zostalo zaproszone przez prezydenta
Bronistawa Komorowskiego do Komisji Prezydenckiej ds.
Rodzinnych, jest partnerem Komisji Gospodarczej przy
wicepremierze i ministrze gospodarki, Januszu Piechocin-
skim, a takze posel Adam Szejnfeld zaprosil stowarzysze-
nie do wspélpracy w Sejmowej Komisji ds. Zwigzanych
z Ograniczaniem Biurokracji, ktérej jest przewodniczg-
cym. Tak wiec pierwsze wymierne efekty Konferencji
Firm Rodzinnych w Palacu Prezydenckim juz sa. Poset
Szejnfeld nie obrazil sie na rodzinnych za ostre stowa pod
adresem administracji, ktére padly w ogniu debaty, tylko
uznal, Ze moze mie¢ wartoéciowego partnera do walki
z biurokracja.

To moze na koniec przywolam stowa z wystapienia
profesora Bliklego u Prezydenta RPE ze 1,5 mIn firm ro-
dzinnych moze stworzy¢ 2 mln miejsc pracy. Polscy przed-
siebiorcy rodzinni sg wiec kluczowym partnerem do walki

z bezrobociem.
Zdjecia: Tomasz Kwiatkowski
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O czym pomyslec przed
tworzeniem konstytucji
rodzinnej? Rady praktyka

W poprzednim numerze RELACJI przedstawitem pojecie i miejsce konstytucji rodzinnej
w tadzie rodzinnym. Jest to przede wszystkim narzedzie, dzieki ktoremu tatwiej zarzgdzac
biznesem z perspektywy rodziny. Niezbedne jest stworzenie struktur i procedur, ktore
stanowig oS, wokot ktorej tworzone i realizowane sg dtugofalowe plany nakierowane nie
tylko na biezacy sukces, ale przede wszystkim na zdolnos$¢ do kontynuacji powodzenia

biznesowego przez kolejne pokolenia.

Tomasz Budziak

CMC, Partner Korycka, Budziak & Audytorzy,
autor ksigzki ,Sukcesja w rodzinie
biznesowej. Spojrzenie praktyczne” i bloga
www.sukcesjabiznesu.pl

rzystepujac do stworzenia konstytucji rodzinnej trze-
ba zadac sobie kilka pytan: dla kogo ona by¢? jaki jest
jej cel? kto tworzy rodzing?

Zacznijmy od tego kto tworzy rodzine w mys$l regulacji
fadu rodzinnego? Zwykle na pierwszym etapie to proste —
sa to zalozyciele i ich niedorosle jeszcze dzieci. Tworza ra-
zem pierwotna rodzine nuklearna. Jednak pézniej, w mia-
re uplywu czasu, usamodzielniania si¢ dzieci i pojawianiu
sie kolejnych pokolen, rodzina zaczyna powieksza¢ sie nie
tylko o liczbe czlonkéw, ale i liczbe skladajacych sie na nig
rodzin nuklearnych.

Okreslenie rodziny
Patrzac praktycznie nie nalezy pomija¢ faktu, ze sklad ro-
dziny zmienia si¢ w miare uplywu czasu. Dlatego trzeba
postanowi¢: kto tworzy rodzine w mysl konstytucji? Wy-
maga to odpowiedzi na przykladowe pytania:
Czy adaptujemy wprost AKTUALNE OGOLNIE OBO-
WIAZUJACE rozwigzania prawne dotyczace rodziny?
Czy mamy wlasng wizje, kto jest czlonkiem rodziny
— np. partnerzy zwiazkéw nieformalnych po spelnie-
niu okreslonych warunkéw (rodzicielstwo, stabilnosé
zwigzku mierzona w latach)?
Jakie prawa maja mie¢ powinowaci?
Kto i jak reprezentuje w rodzinie interesy maloletnich?
,Czyje” sa dzieci z rozpadnietych zwigzkéw znajduja-
cych sie poza wplywem Rodziny?

Okreslenie os6b, ktérych dotyczy konstytucja rodzinna
umozliwia identyfikacje i analize obszaréw krytycznych,
ktérymi powinna sie ona zaja¢. Nalezy wpierw spojrze¢ na
krag os6b, ktérych moze ona dotyczy¢ (nawet potencjalnie
— przyszle pokolenia!) i w jakich rolach te osoby beda wy-
stepowac. A role te bedg sie zmienia¢ w czasie: w ramach
rodziny dzieci stang sie malzonkami, rodzicami, dziadkami
i tak samo beda zmienia¢ swojg pozycje w firmie.

Warto tez rozwazy¢ odpowiedz na pytanie: jaka jest
wspotodpowiedzialnosé rodziny za los jej poszczegélnych
czlonkéw? Odpowiedz ta bedzie zasadniczo rzutowac na
spos6b wykorzystania zasobéw rodziny dla realizacji tego
celu w perspektywie cykléw zycia kolejnych pokolen oraz
okreslenia, jakie wartosci maja by¢ promowane i chronione
przez rodzing, a jakie redukowane lub eliminowane? Jakie
korzysci przysluguja cztonkom rodziny, ktérzy sa aktywni
badz nie w biznesie rodzinnym. Nalezy pamietac, ze brak
zaangazowania konkretnych osé6b moze wynikaé z rél ro-
dzinnych - np. rodzicielstwo, a nie z niecheci do pracy.
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Inng sprawa jest niewykluczanie z rodziny tych jej czion-
kow, ktérzy nie maja predyspozycji do biznesu, ale wspé6l-
dzialajg na jej rzecz na innych polach.

Kiedy warto stworzy¢ konstytucje rodzinng?
Jak wspomniatem, konstytucja rodzinna szczegdlnie przy-
daje sie, lub jest wrecz niezbedna, kiedy rodzina rosnie
i réznicuje sie. Najczesciej jest to przygotowanie do prze-
kazania paleczki w procesie sukcesji. Cho¢ zdarza sie, ze
juz w pokoleniu zalozycieli pojawiaja sie r6z-
nice pogladéw i postepowania, ktére zna-
czaco negatywnie wplywaja na relacje
biznes — rodzina. Wéwczas koniecz-
ne jest ustalenie zasad wspdlpracy
i wspéldecydowania czlonkéw ro-
dziny w réznych rolach:

senior — junior,

rodzenstwo: bracia — siostry,

starsi — mlodsi,

krewni i powinowaci,

aktywni — pasywni,

przelozeni — podwladni.

Szczegoblnie wrazliwym obszarem
jest ksztaltowanie roli powinowatych
(synowe, zieciowie). Pojawiaja si¢ oni ,za-
proszeni” do rodziny w wyniku nawigzywanych
zwiazkéw przez jej czlonkéw. Wigzane sa z nimi nadzie-
je (potomkowie!) ale i obawy wobec ,obcych”, ktérzy nie
wychowali sie z rodzing, maja inne poczucie i prioryte-
ty lojalnosci oraz czesto inny status materialny. Rosnace
wskazniki rozpadéw zwigzkéw nastraja¢ mogg do spogla-
dania z rezerwa na perspektywy ich przetrwania. Konsty-
tucja rodzinna powinna ulatwia¢ wlgczenie powinowatych
w struktury rodziny i firmy, jednoczeénie zabezpieczajgc
przed naduzyciami lub skutkami rozpadéw zwigzkéw.
Dlatego warto antycypowac te problemy i prébowac roz-
wazy¢ system zachet, stwarzajacych dobre i ,przyjazne”
perspektywy dla wlaczenia nowych czlonkéw rodziny
do wspoéldzialania. Z drugiej strony rezerwa Rodziny wo-
bec ,nieznajomych”, a takze che¢ zachowania integralno-
Sci rodziny i firmy w razie ewentualnego niepowodzenia
zwiazku, moga znalez¢ odbicie w zasadach opisanych
w konstytucji rodzinnej. Pozwala to na jasne i nieobcig-
Zajace bezposrednio partneréw zwigzku komunikowanie
wchodzacym do rodziny o zasadach, na jakich funkcjonu-
je uklad rodzina i firma. W jaki sposéb dokonywany jest
zaréwno podzial rél (w tym honorowych) jak i korzysci
— zaréwno tych materialnych, jak i w postaci decydowa-
nia. Ulatwia powinowatym zrozumienie, gdzie jest sedno
sukcesu rodziny i firmy oraz jak zapobiega¢ zagrozeniom
jednosci Rodziny i Firmy.

Nie warto jednak tworzy¢ konstytucji jesli:

nie ma zadnego ze wspomnianych probleméw — np.

nie ma sukcesji lub sukcesor jest tylko jeden i nie bedzie

szybko aktywny w firmie,

nie ma woli lub mozliwosci zachowania jednoéci firmy

i rodziny — gdy nie ma szansy na dluzsza mete, po co

tworzyc¢ reguly, ktére za moment beda martwe?

Nalezy pomyéle¢ w jaki sposéb, w tej konkretnej rodzi-
nie, z jej tradycjami i marzeniami, konstytucja ma zapew-
ni¢ jednos$¢ rodziny, umozliwi¢ samorealizacje jej czlon-
kéw, wspiera¢ kultywowanie tradycji.

Cel konstytucji rodzinnej
Wbrew temu, co sie czasem sadzi, gléwnym celem kon-
stytucji nie jest jedynie zachowanie calego lub pewnych
skladnikéw majatku w rekach rodziny. Wazniejsze jest po-
stawienie pytan i znalezienie wlasciwych z dtugo-
falowej perspektywy odpowiedzi: dlaczego
mamy ten majatek, po co go mamy? Po-
zwoli to na sformulowanie zasad, ktore
dadzg rodzinie szanse przetrwaé réz-
ne zawirowania — bo priorytetem jest
dobro rodziny. A majatek i firma sa
jedynie narzedziem utrzymania do-
bra rodziny przez pokolenia. Stad
rodzi sie pytanie: czym jest nasza
firma dla naszej rodziny? Czy jest
osrodkiem zycia rodziny, czy tylko

wspdélnym majatkiem?

Odpowiedzi na poprzednie pytania
prowadza do kolejnych, dotyczacych okre-
§lenia granicy miedzy majatkiem podlegajacym
wspoéldecydowaniu przez rodzine — zwykle sa to akty-
wa biznesowe (firma i inwestycje), a majatkiem nalezacym
do domeny jej poszczegélnych czlonkéw. Czasem jednak
Rodzina chce prowadzi¢ wspélng polityke wobec majatku,
nie majacego nic wspélnego z biznesem — np. kolekcje czy
rezydencje. Podobnie ma si¢ sprawa z realizacjg wspolnej
misji spolecznej choc¢by poprzez fundacje na cele publiczne.

Konstytucja rodzinna stanowi¢ ma zbiér regul, ktérych
wspélne przestrzeganie ma umozliwi¢ rodzinie wspéldzia-
lanie oraz w specyficzny sposéb chronic¢ biznes przed nie-
bezpieczenstwami ze strony rodziny. Uwazam, ze kazdy
istotny i nierozwigzany problem rodziny przenosi sie na
Firme. Rodzina musi stworzy¢ mechanizmy izolowania
biznesu od wlasnych probleméw, a przede wszystkim sta-
rac¢ sie ZAWSZE PREZENTOWAC JEDNOSC. Wypracowa-
nie tej jednosci jest jedna z gtéwnych przyczyn tworzenia
konstytucji rodzinnej. W ten sposéb Konstytucja staje sie
narzedziem codziennej pracy, a co najmniej narzedziem
rozwigzywania konfliktow.

Przy projektowaniu konkretnych rozwigzan kazda ro-
dzina powinna prébowa¢ zidentyfikowa¢ jakie pola kon-
fliktéw juz istnieja, a jakie sa prawdopodobne? Powinna
tez prébowac postawi¢ pytanie, co stanie sie w sytuacj,
kiedy ktorys z cztonkéw rodziny przestaje odnajdywac sie
w ramach tworzonych przez lad rodzinny, a potencjat moz-
liwosci jego modyfikacji jest wyczerpany? Wtedy trzeba
mysle¢ o rozstaniu, dobrowolnym lub wymuszonym, i jego
warunkach. Nie musi to by¢ zerwanie wiezi rodzinnych,
ale oznacza jedynie wyjscie poza uklad firma - rodzina,
ktéry regulowany jest konstytucja rodzinna.

W kolejnym odcinku przedstawiony bedzie proces tworzenia
konstytucji rodzinnej
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Sprawdz, czy jestes
przygotowany do sukces;ji?

Sukcesja nieodtgcznie towarzyszy firmom rodzinnym, bedac jednoczesnie jednym z wy-
rozniajgcych je elementow. Dlatego — nawet jesli sgdzisz, ze wszystko o sukcesji juz
wiesz, albo ze na razie nie dotyczy to Twojej Firmy — sprawdz, na ile Twdj biznes oraz
rodzina sg przygotowane do wyzwan zwigzanych z sukcesjg. Przyjrzyj sie podstawowym
ptaszczyznom procesu zmiany pokoleniowej w firmie.

tukasz Martyniec
Doradca sukcesyjny, prawnik,

wyktadowca, redaktor naczelny
portalu planowaniespadkowe.pl.

\/

Relacje w rodzinie
W rozmowach z przedsiebiorcami slysze czesto, ze relacje
w rodzinie sg poprawne i ze zadna réznica zdan czy konflikt
intereséw pomiedzy czlonkami rodziny nie wchodzi w ra-
chube. Pamietajmy, ze nawet jesli jest tak rzeczywiscie, warto
te dobre relacje pielegnowac. Zmiana pokoleniowa w firmie
zawsze niesie ze sobg wiele niewiadomych i stanowi wy-
zwanie zaré6wno dla nestoréw — zalozycieli firm, jak i dla
ich dzieci — potencjalnych sukcesoréw. Z badan przeprowa-
dzanych na grupie ponad 400 firm rodzinnych w ramach
projektu Kody Wartosci — efektywna sukcesja w polskich firmach
rodzinnych jasno wynika, ze w wielu rodzinach o sukcesji
wcigz sie nie méwi, a plan przekazania firmy znajduje sie
gléwnie w glowie jej zalozyciela. To, czy dzieci rzeczywiscie
zechcg oraz czy beda potrafily przejaé i rozwinaé rodzinny
biznes, zweryfikuje dopiero czas. Ale wymaga to rozméw
i jasnej komunikacji. Takze dotyczacej tematéw trudnych,
jak choc¢by okreélenie momentu i sposobu wycofania sie se-
nioréw z czynnego prowadzenia firmy, proporcji udzialéw
przekazanych dzieciom (o ile wszystkie dzieci beda uczest-
niczy¢ w firmie), sposobu podzialu majatku rodzinnego i za-
bezpieczenia finansowego dla senior6w w péznym okresie
zycia, udzialu zieciéw i synowych w biznesie oraz — tego naj-
trudniejszego — konsekwencji naglej $mierci poszczegdlnych
czlonkéw rodziny. Wszystkie te decyzje bezposrednio prze-
kladaja sie na relacje w rodzinie. Wszystkie wymagajq roz-
wagi —ale nie zawsze da sie podjac¢ od razu. Tym bardziej na-
lezy da¢ sobie na nie czas — wracajac jednak do tych tematéw
w rozmowach. Pamietajmy, ze zycie kazdego z nas sktada sie
z etap6w — po zalozeniu rodziny lub zmianie partnerki albo
partnera zyciowego nasze priorytety moga obrocic sie o 180°.
Dlatego sprawdz, czy pomyst na plan sukcesji, ktéry
masz w glowie, na pewno podoba sie¢ i jest do zaakceptowa-

nia przez poszczeg6lnych cztonkéw rodziny, takze tych, kto-
rzy bezposrednio w firmie nie maja wiele do powiedzenia?

Organizacja firmy
Zmiana pokoleniowa to zmiana lidera albo lideréw w biz-
nesie rodzinnym. Dobrze, jesli odbywa sie to plynnie,
w sposéb zaplanowany i przemysélany. Senior powinien
znalez¢ sposéb na przekazanie wiedzy, kompetencji oraz
relacji zwigzanych z biznesem. Junior musi mie¢ czas na
nauke, okreslenie wlasnych kompetengji (albo ich braku),
zbudowanie relacji z kontrahentami i kluczowymi pracow-
nikami. Wielokrotnie obserwowalem, Ze sposoby zarzadza-
nia, wewnetrzna komunikacja (np. obecnos¢ i jakos¢ baz
danych) oraz ulozenie wielu proceséw w firmie (np. zamo-
wien), ktére odpowiadaty zalozycielowi biznesu rodzinne-
go — nie byly najlepiej przyjmowane przez przejmujacego
firme sukcesora. Albo odwrotnie — pomysly juniora nie
przypadly do gustu seniorowi. Dlatego powinni§my mieé
$wiadomos¢, ze ten proces wymaga czasu i nie da sie go
przeprowadzi¢ w rok czy dwa.

Sprawdz, czy obecna struktura organizacyjna i sposéb
zarzadzania firma rodzinna beda zgodne z wizja sukceso-
réow. Co i kiedy wymaga zmiany? Ile to bedzie kosztowalo?

Prawo

Prawo dotyczy kazdego z nas i ksztaltuje nasza rzeczy-
wisto$¢, czy tego chcemy, czy nie. Warto tak je stosowag,
aby to ono stuzylo nam, a nie aby$my wpadali w prawne
pulapki. Wielu prawnikéw, ktérzy doradzaja w firmach
rodzinnych (o ile sg, bo prawnik czesto pojawia sie w fir-
mie jak strazak — aby gasi¢ pozary), doradza wylacznie
pod katem prawa zwigzanego z obrotem gospodarczym.
Tymczasem w sukcesji wazne jest bardzo otwarte oraz
kompleksowe podejscie do prawa. Nie dosé¢, ze spotykaja
sie w niej niemal wszystkie jego galezie, to jeszcze efekty
ich oddzialywania wiaza sie bezposrednio z podatkami
oraz finansami. W sukcesji od strony prawnej powinnismy
mieé zabezpieczone nastepujace sprawy: (i) wlasciwa for-
ma prawna biznesu, tj. taka, ktéra da sie w przyszlosci bez
przeszkéd sprzedaé, przekaza¢ w formie darowizny albo
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spadku, (ii) jasno$¢ co do ustroju majatkowego w mat-
zehstwie wlascicieli wraz z ustaleniem, ktore sktadniki
majatku do kogo naleza, (iii) plan przyszlych darowizn
oraz — na wszelki wypadek — testamenty wszystkich pel-
noletnich czlonkéw rodziny. Cato$¢ powinna by¢ prze-
myslana w sposéb spojny i kompleksowy, biorac pod
uwage takze podatki oraz finanse (np. ze wzgledu na
zachowki). Dlatego prawnik sam sobie najczesciej z tym
nie poradzi. Tzn. zalatwi tylko cze$¢ spraw — moze nie
zwroéci¢ uwagi na pozaprawne aspekty planu sukcesji.
Sprawdz, czy Twoéj plan sukcesji obejmuje jednocze-
$nie kwestie prawa gospodarczego (ciaglosé prawna fir-
my), rodzinnego, spadkowego (w tym procedur spadko-
wych), podatki i finanse? Czy masz juz gotowe i dobrze
przemyslane testamenty? Czy Twdj prawnik o wszystko
zadbal i czy skonsultowal sie z innymi specjalistami?

Finanse

Co sie bardziej oplaca? Oszczedzaé i inwestowag, czy
moze wziaé kredyt, splaca¢ odsetki i przewlaszczyé
majatek na bank pod zabezpieczenie? Dlatego w suk-
cesji finanse sa niezmiernie wazne i bezposrednio moga
wplynaé na relacje w rodzinie. O co kl6cimy sie najczest-
szej? Pieniadze sa wazne i dzentelmeni powinni o nich
rozmawiacd. Jesli zatem biznes rodzinny ma przejaé cor-
ka, a syn otrzyma tylko dom, ktéry jest wart 1/5 tego, co
firma — cérka bedzie miata problem. Raczej nie uniknie
splaty na rzecz brata. Plan finansowy powinien bezpo-
§rednio wynika¢ z uwarunkowan prawnych — podatki
i zachowki sa wszak bardzo wazne. Tylko trzeba wie-
dzie¢, jak je policzy¢! A to przeciez tylko jeden z aspek-
tow finansowych...

Sprawdz, czy Twéj plan finansowy uwzglednia za-
chowanie plynnosci dzialania firmy, czy sa zapewnione
zrodla splaty kredytéw, podatkow i rozliczeh wzajem-
nych w rodzinie? Jak ma si¢ do uwarunkowan prawa
gospodarczego i handlowego, czy przewiduje takze po-
trzeby planu awaryjnego (wypadek, choroba lub $mieré¢
czlonka rodziny)?

Powigzania

Wszystkie cztery powyzsze aspekty stanowia jeden
wielki zesp6l naczyn polaczonych. I nie sa oczywiscie
jedyne. Sukcesja jest niezwykle skomplikowanym pro-
cesem, ktory — aby go dobrze obstugiwaé¢ — wymaga
interdyscyplinarnej wiedzy i wieloplaszczyznowych,
konsekwentnych dzialan.

Jesli wiec ciezko pracujemy od 15 czy tez 30 lat i udato
nam sie wysitkiem wlasnym oraz calej rodziny zbudowa¢
firme i majatek, zastanéwmy sie, na ile faktycznie jestesmy
przygotowani do sukcesji i czy wiemy juz o niej wszystko.
Ile pytant warto jeszcze sobie postawi¢. Na ile z nich nie
znamy odpowiedzi, albo moze okazac sie, ze odpowiedz
bedzie zupelnie inna, niz sie tego spodziewalismy.

Wiele aspektéw zwigzanych z poruszang powyzej
tematyka bardziej szczegélowo opisuje na moim porta-
lu www.planowaniespadkowe.pl. Zachecam szczegélnie do
lektury dziatu Planowanie spadkowe i sukcesja w firmie.

Komunikacja
w firmie
rodzinne;

Firma rodzinna to szczegdlne przedsie-
biorstwo, jednoczgce dwa Swiaty — rodziny
I Swiat biznesu. Kazda podjeta decyzja wpty-
wa na funkcjonowanie rodziny i przedsie-
biorstwa, dlatego firmy rodzinne powinny
zwracac szczegolng uwage na proces ko-
munikacji.

Katarzyna Barcinska, MBA

Ekspert Instytutu Biznesu Rodzinnego oraz

projektu ,Kody wartosci”, doradca z obszaru

“

\ budowania strategii marki i komunikacji,
\

5
e \ Z_‘ wyktadowca, trener.
29

Decyzje — przy rodzinnym stole lub podczas
formalnych spotkan

Dowodem na przeplatanie sie biznesu i rodziny jest oma-
wianie probleméw czy podejmowanie decyzji przy rodzin-
nym stole, czesto wieczorami w kuchni. Wtedy, kiedy moz-
na sie¢ wspoélnie spotka¢ i zastanowi¢ w dobrej atmosferze,
w ktérym kierunku p6jsé. Problem pojawia sie wéwczas,
gdy czes¢ rodziny zaangazowana i pracujgca na rzecz fir-
my z réznych powodéw jest nieobecna przy nieformalnych
spotkaniach. Jeszcze gorzej dzieje sie wowczas, gdy podjete
decyzje nie sa jasno przekazywane pozostalym czlonkom
rodziny lub pracownikom.

W nierodzinnych przedsiebiorstwach miejscem podej-
mowania kluczowych decyzji sa spotkania dzialéw czy
spotkania zarzadu. Ich godzina, data odbycia oraz plan
ustalane s3 w wyprzedzeniem. Pomagaja one zapewnié
przeplyw informacji w wiekszych organizacjach. W sy-
tuacjach zespoléw rozproszonych organizowane sg takze
telekonferencje. Czesto praktykowanym standardem jest
spisywanie ustalen w formie protokolu, maila czy notatki.
Po spotkaniu rozsylane sg one do wszystkich uczestnikéw
spotkania. Wszyscy zainteresowani znaja kluczowe ustale-
nia, wiedzg jakie decyzje podjeto, jakie sg ich nowe zadania
operacyjne. Dzieki spisanej formie, zawsze mozna wroéci¢
do notatki, a w przypadku sytuacji kryzysowej, latwiej
przesledzi¢, gdzie zostal popelniony blad i jak go w przy-
szlo$ci unika¢.
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System informacji zwrotnej...
system ocen
To, ze w firmach rodzinnych na kluczowych stanowiskach
pracuja czlonkowie rodziny jest znanym faktem. W wiek-
szo$ci ich praca nie jest poddawana systemowej ocenie pra-
cowniczej bo firma postrzegana jest jako kolejne dziecko.
W rodzinie strofuje sie dzieci, uczy przez przyklad, wska-
zuje na wartoéci, ale robi sie to w sposéb intuicyjny i natu-
ralny. System ocen oparty o kluczowe kompetencje wdraza
sie w przedsiebiorstwach woéwczas, gdy firma dazy do pro-
fesjonalizacji i standaryzacji swoich dzialaii oraz komplek-
sowego i efektywnego zarzadzania ludZmi i procesami.
Ocena pracownicza w firmach jest narzedziem informa-
cji zwrotnej i rozwoju pracownika, jak réwniez przetozone-
go. Prowadzona najczesciej raz w roku, umozliwia podsu-
mowanie efektéw pracy, ocenia rozw6j kompetencji, daje
szanse na ustalenie nowych wyzwan, zwrécenie uwagi na
obszary wymagajace poprawy. Umozliwia takze komuni-
kacja na linii przelozony — podwladny. Sa firmy, takze male,
w ktérych opinie o pracownikach przekazuja takze klien-
ci, partnerzy biznesowi czy wspoétpracownicy. Oczywiscie
ocena pracownicza nie jest latwa ani dla przelozonego, ani
dla pracownika. Kazdy, nawet najlepszy pracownik, ktéry
Z pasja wypelnia swoje obowiazki, popelnia bledy, totez
wiele oséb czuje obawe przed tymi spotkaniami. Jakkol-
wiek wielu pracownikéw przyznaje, ze spotkania poswie-
cone ocenie pracowniczej daja im szanse na omoéwienie
swojej sytuacji w firmie, docenienie sukceséw, zaplanowa-
nie $ciezki rozwoju i rozmowe z przelozonym.

Zarzadzanie wspierajgce komunikacje...

Firmy rodzinne rozwijajg sie gléwnie w sposéb organicz-
ny, czesto maja nieuporzadkowany system zarzadzania.
Gléwne decyzje podejmowane sg przez wlasciciela albo
czlonkéw rodziny. Nie zawsze jasno podzielone sg zakre-
sy odpowiedzialnosci czy uprawnien, jakie przystuguja
poszczegdlnym osobom. W takiej sytuacji nie ma osoby
odpowiadajacej za komunikowanie decyzji i ustalen pra-
cownikom firmy. Z drugiej strony wielu wlascicieli obawia
sie informowania o tym, co planuja, w mysl zasady ,co sie
dzieje w domu, nie méw nikomu”. Ale - jak pokazaly ame-
rykanskie badania — najlatwiejszym sposobem na wzrost
zaangazowania pracownikéw w wykonywana prace jest
poprawienie komunikacji wewnetrznej.

W firmach nierodzinnych przyklada sie zdecydowanie
wieksza wage do komunikacji z pracownikami. W zalez-
nosci od skali firmy planuje sie dzialania zwigzane z ko-
munikacjag wewnetrzna. W matych firmach organizuje sie
coroczne spotkania z pracownikami, na ktérych zarzad
przedstawia wizje i plany rozwoju. W wiekszych przed-
siebiorstwach wprowadza sie cykliczne newsletery, beda-
ce zrédlem informacji o dzialalnosci firmy dla wszystkich
pracownikéw, czy tez spotkania menadzeréw Sredniego
szczebla z zarzgdem.

Zarzadzanie zmiang czyli ... sukcesja
Jak pokazaly badania prowadzone w ramach projektu
,Kody wartosci — efektywna sukcesja w polskich firmach

rodzinnych” wlasciciele i sukcesorzy nie rozmawiaja na
temat sukcesji. Czynig to sporadycznie, najwyzej kilka
razy w roku. Tym bardziej nie rozmawiaja na ten temat
z pracownikami firmy. Brak informacji niesie z sobg duze
zagrozenia, przekladajace sie na obnizenie efektywnosci
i zaangazowania pracownikéw. Trudniej pracuje sie w sy-
tuacji niepewnosci, w poczuciu, ze wlasciciele uciekaja od
kluczowych decyzji, istotnych dla przetrwania firmy na
konkurencyjnym rynku. Komunikowanie planéw sukce-
syjnych pracownikom uspokoi ich i przyczyni sie do po-
prawy efektywnosci pracy.

Otwarta komunikacja to sposéb na kontrolowanie infor-
macji, jakie przekazywane sg w firmie i minimalizacje plo-
tek. Jasne zasady komunikacji usprawniaja prowadzenie
rodzinnego biznesu.

wspierajgcych komunikacje
w firmie rodzinnej

State, cykliczne spotkania

Ustalcie state, cykliczne spotkania dla mene-
dzeréw, cztonkow rodziny zaangazowanych w fir-
me. Spiszcie liste 0sob, ktdre powinny w tych spo-
tkaniach uczestniczy¢. Wpiszcie godzine, miejsce
i termin do Waszych kalendarzy.

Spisane ustalenia

Ustalcie, kto odpowiada za spisywanie krot-
kich notatek z Waszych spotkan. Mozecie to robi¢
rotacyjnie i zmieniac sie co kilka tygodni. Wazne
jest, aby opracowac system przekazywania i archi-
wizacji notatek.

Przeptyw informacji

Po kazdym spotkaniu wysytajcie notatki do
uczestnikow spotkania. Dbajcie o to, aby otrzymali
je takze i ci, ktorzy byli nieobecni, a sg wpisani na
liste uczestnikow spotkania.

Rodzinny stét

Pracujecie w firmie rodzinnej i nadal tak be-
dzie, ze czes¢ spraw omowicie w domu. Pamie-
tajcie o tym, aby spisa¢ podjete decyzje i wystac
informacje do wszystkich zainteresowanych oraz
umiescic¢ notatke w archiwum.

Pamietajcie o pracownikach

Organizujcie cykliczne spotkania, ktorych ce-
lem bedzie przeptyw informacji. Raz w roku spo-
tkajcie sie z pracownikami, podsumujcie miniony
okres i powiedzcie o strategicznych decyzjach
i planach dotyczacych firmy na kolejny rok. Jesli
jestescie w procesie sukcesji przygotujcie plan ko-
munikacji tego procesu.
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Relacje a strategia
dystrybucji w firmach

rodzinnych

Kazde przedsiebiorstwo bez wzgledu na rodzaj dziatalnosci, sytuacje finansowg czy for-
me wtasnosci przyjmuje okreslong strategie rynkowg. Sposrod dziatan majgcych na celu
realizacje wtasnego planu elementem sktadowym, notabene bardzo waznym, jest odpo-
wiednio sformutowana strategia dystrybucji. Sytuacja ta dotyczy zaréwno firm rodzin-
nych jak i tych, ktére czynnika rodzinnosci nie posiadajg.

o .Q

& tukasz Tylczynski

Instytut Biznesu Rodzinnego
ltylczynski@ibrpolska.pl

o jednak wyréznia w tym zakresie firmy rodzinne

od pozostalych? Przede wszystkim to, ze kladg one
szczegdlny nacisk na relacje ze swoimi klientami,
dostawcami czy kontrahentami, a ponadto coraz czesciej
stuchajg i reaguja na ich sugestie. Zeby jednak te relacje
byly wiasciwe, koniecznym staje sie wlasciwe zbudowanie
4 podstawowych elementéw logistycznych w zakresie ob-
stugi klienta: wygody, niezawodnosci, czasu i komunikacji.
Zbudowanie dlugotrwatych relacji w procesie dystrybu-
qji, tj. posiadanie statych dostawcow, klientéw i kontrahen-
tow, ktorzy traktuja firme jako solidnego partnera w bizne-
sie, jest w stanie zapewni¢ przedsiebiorstwu rodzinnemu
bardzo dobry wizerunek. Dobra marka w $wiadomosci
spoleczenstwa zapamietywana jest na dltugo. Dlatego tez
firma rodzinna, w szczegdlnoéci dzialajaca lokalnie, nie
musi inwestowaé duzych srodkéw w reklame w celach
wizerunkowych. Renoma firmy rodzinnej z perspektywy
interesariuszy zewnetrznych to nizszy poziom ryzyka pod-

Zestawienie 4 podstawowych elementéw obstugi
klienta pozwoli by zamdéwienia byty:
zrealizowane kompletnie
otrzymane terminowo i bez uszkodzen
doktadnie zafakturowane

Zrédto: Pfohl H.Ch., Zarzadzanie logistyka,
Biblioteka Logistyka, Poznar 1998.

czas transakgji, co przekia-

da sie na: ceny, gotowosé

do kredytowania i wyrozu-

mialos¢ w okresie probleméw

z plynnoscig finansowa. Za wizerun-

kiem firmy czesto kryje sie honor rodziny, ktéra ja prowa-

dzi. Ma to miejsce w szczegélnosci wtedy, gdy marka firmy

sygnowana jest nazwiskiem wlasciciela. W takiej sytuacji

rzetelnie prowadzona strategia dziatania, w tym dystrybu-

¢ji sprawia, iz z perspektywy klientéw, firma rodzinna oce-

niana jest pozytywnie. Dzieje sie tak, gdyz klient ma pew-

nos¢, ze korzysta z uslug, badz kupuje produkty, ktérych

jakos¢ gwarantuje renoma danego biznesu rodzinnego'.
Dla najwazniejszych w firmie rodzinnej interesariuszy

— cztonkéw rodziny i wlasciciela, kreacja odpowiedniego

wizerunku to zapewnienie sobie godziwej emerytury. Je-

zeli dzieci wlasciciela, badZ osoby z najblizszej jego rodziny

przejma firme w procesie sukcesji, to zapewnia swoim ne-

storom godny byt bez konieczno$ci martwienia sie o finan-

sowanie zycia w okresie emerytalnym?

Elastycznosé dziatania

Realizowanie strategii dystrybucji lub nawet w szerszym
ujeciu — biznesu jako caloéci, wymaga czesto podejmowa-
nia szybkich, gwaltownych i czesto kluczowych decyzji.
Plaskie struktury organizacyjne, a wéréd nich charaktery-
styczne dla wiekszosci malych firm rodzinnych - struktu-
ry liniowe, ulatwiaja proces podejmowania decyzji. Jest to
argument wzmacniajacy predyspozycje do przedsiebior-
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czoéci firm rodzinnych®. Tworzy to korzys$¢ w postaci do-
cenienia tych firm przez ich klientéw (np. szybka decyzja
o rabacie czy priorytet obstugi). Ten czynnik, ktéry stanowi
swoista przewage firm rodzinnych na tle chociazby kor-
poracji, pozwala na to, by maksymalnie skréci¢ procesy
decyzyjne. Elastyczno$¢ i szybkoé¢ podejmowania decyzji
w firmach rodzinnych, pozwala generowa¢ nizsze koszty
i skraca czas reagowania na dynamike otoczenia. Zaoszcze-
dzone w ten sposéb srodki mozna np. przetozy¢ na nizsze
ceny wyrobow.

Swiadome zarzadzanie dystrybucjg poprawia
jakos$¢ dziatania

Firma rodzinna X*, zalozona w latach 90-tych, posiadacz
sklepéw branzy spozywczej z w kilkutysiecznych miastecz-
kach, poprzez odpowiednie reagowanie na zmiany otocze-
nia, a przede wszystkim dzieki trwalym i uczciwym rela-
cjom z klientami nie tylko przetrwala konkurencje ze strony
duzych marketéw, takich jak np. Biedronka, ale réwniez
dalej $wietnie sie rozwija, nie bojac sie kolejnych wyzwan.

Teoria logistyki dystrybucji podaje, iz podstawa do osia-
gniecia sukcesu sa wspomniane wczesniej 4 logistyczne ele-
menty w zakresie obslugi klienta, ktére zastosowata réw-
niez firma rodzinna X. Stworzyla ona mozliwie najlepsze
warunki dla swoich klientéw, poprzez lokalizacje sklepéw
w centrach miast z latwym dojazdem i parkingiem, otwar-
tych 7 dni w tygodniu. Wtlasciciele przystosowali sklepy do
sprzedazy samoobstugowej i — co najwazniejsze — zaofero-
wali bardzo szeroki wachlarz towaréw. Samo pieczywo do-
starczane jest przez siedemnastu niezaleznych dostawcéw.
Funkcjonujg réwniez réznorodne systemy promocji oraz
punktowe programy lojalnosciowe. Podobnie rzecz si¢ ma
w relacjach z dostawcami, ktére przez lata wspo6lpracy osia-
gnely poziom wrecz modelowy.

Wiasciciele wskazali rowniez na rzeczy, ktére — jak twier-
dza - sg czesto bagatelizowane, a bardzo wazne i zauwaza-
ne przez klientéw, a co gorsza zapamietywane i wplywaja-
ce na caloksztatt odbioru. Przykladami probleméw, ktére
zdiagnozowano i skutecznie wyeliminowano w firmie X,
poprzez obserwacje dzialaf wlasnych jak i konkurencji sa:

kolejki do kas; wtasciciele przyjeli jako standard, Ze nie

mogg by¢ one dluzsze niz trzech klientéw,

brak wyposazenia kas w odpowiednia ilo$¢ bilonu; w X

nie zdarza sie sytuacja by brakowato chociazby grosza

reszty

drobiazgi: skrzypiace kétka wozkoéw sklepowych, este-

tyka sklepu — nigdy nie rozladowywany jest nowy to-

war przy kliencie

bagatelizowanie ztych nawykéw podpatrzonych u kon-

kurencji i niesprawdzenie ich wystepowania we wlasnej

firmie.

O tym, ze X potrafi realizowa¢ wlasciwg strategie dys-
trybucji $wiadczy¢ moze to, ze ciggle sie rozwija, zwiek-
szajac obroty i liczbe klientéw. Potwierdza to réwniez fakt,
iz potrafila stawi¢ czola wiekszej i silniejszej konkurencji,
szczegblnie w obszarze cen podstawowych produktéw
czesto bedacych wyznacznikiem wyboru miejsca zakupow.
Sprawnos¢ i szybkos¢ podejmowania decyzji uwidoczni-

ly sie réowniez w sytuacji chybionych inwestycji, ktérych
szybka likwidacja zahamowala powiekszanie sie strat
i uswiadomila koniecznosc¢ wiekszej ich kontroli.

Mozna wyodrebni¢ nastepujace przyczyny opisanego
wyzej sukcesu:

dobra lokalizacja i dojazd, samoobstuga, dostepnos¢ sie-

dem dni w tygodniu,

nowoczesna konstrukcja i wyposazenie i szeroki asor-

tyment,

umiarkowane marze, konkurencyjne ceny,

czeste promocje i programy lojalnosciowe,

jakos¢ obstugi klienta,

dobre relacje z klientami i dostawcami,

skuteczne kontrdzialanie na akcje konkurengji,

ciagly rozw¢j i inwestycje.

Wiekszos¢ czynnikéw sukcesu firmy rodzinnej X opiera
sie na odpowiedniej strategii dystrybucji towaréw sprze-
dawanych w swoich sklepach. Jednakze wplyw na to po-
wodzenie ma réwniez czynnik rodzinnosci. Budujac rela-
¢je z klientami traktujg ich zdanie priorytetowo, a nie jak
w przypadku duzych marketéw — jako zrédio zysku.

Mozna stwierdzi¢, ze dla firmy rodzinnej istotng kwe-
stia dotyczaca prawidlowego funkcjonowania jest posia-
danie odpowiedniej strategii dystrybucji. To dzieki niej
FIRMY RODZINNE jest w stanie zyska¢ zaufanie kontra-
hentéw, renome oraz wizerunek na rynku, ktére pozwolg
jej zachowac cigglos¢ istnienia. Zatem kreowanie i realiza-
cja odpowiedniej strategii dystrybucji w FIRMY RODZIN-
NE jest tozsama z kreowaniem odpowiedniego wizerun-
ku, marki.

I http://biznesblog.lazarski.pl/?p =803 Blikle 2012

2 http://biznesblog.lazarski.pl/?p=498 Blikle 2012

3 A. Lewandowska — Instytut Biznesu Rodzinnego — www.ibrpol-
ska.pl

4 Nazlzva firmy zostala zastapiona znakiem X w celu zachowania
jej anonimowosci. Firma rzeczywiscie istnieje i funkcjonuje na
terenie Kujaw i Wielkopolski prowadzac spozywcze sklepy wiel-
kopowierzchniowe.
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Nepotyzm czy relacje
w firmach rodzinnych

Nepotyzm oznacza faworyzowanie cztonkdw rodziny przy obsadzaniu stanowisk i przy-
dzielaniu godnosci bez wzgledu na posiadane przez nich kompetencje. O nepotyzm
oskarzano juz w sredniowieczu papiezy. Obecnie mowi sie o nepotyzmie wskazujgc
potezne rody polityczne jak rodzine Kennedych, Bushow, rezimy dyktatorskie oraz...
przedsiebiorstwa rodzinne. Niezrozumienie roli relacji rodzinnych w biznesie, jedno-
stronne kojarzenie ich z konsekwencjami negatywnymi uczynito z nepotyzmu flagowy
zarzut i podstawe krytyki pod adresem przedsiebiorstw rodzinnych.

dr Wojciech Popczyk
Katedra Zarzadzania Przedsigbiorstwem
Uniwersytetu todzkiego

ymczasem istnieja w sektorze publicznym pokrewne
do nepotyzmu zjawiska jak klientelizm, kumoterstwo,
ktore w wiekszosci przypadkéw nie dotycza relacji
rodzinnych i s3 uznawane za patologie spoteczne, poniewaz
naruszaja oficjalne reguly gry politycznej i ekonomicznej.
W organizacjach spolecznych, a przyktadem ich formal-
nej formy sa przedsiebiorstwa rodzinne i nierodzinne, kaz-
dy czlowiek jest uczestnikiem gry spotecznej, realizujagcym
swoje cele i interesy. Przewiduje zachowania innych ludzi
w organizacji zar6wno sojusznikéw jak i przeciwnikéw
oraz jest Swiadomy skutkéw swoich dzialan. Gra miedzy
»aktorami” (Crozier, Friedberg) obejmuje wspoéldzialanie
konieczne dla realizacji tych intereséw oraz szeroko rozu-
miang walke, gdy interesy te sa rozbiezne czy konkurencyj-
ne. Mozliwosci poszczegélnych ,aktoréw” sg tym wieksze,
im szerszy obszar niepewnoéci w organizacji kazdy z nich
kontroluje, im wiekszy jest zakres jego wladzy. W ramach
przyjetych regul gry, aby zwiekszy¢ swoje wplywy, dzia-
la zespolowo przynalezac lub tworzac grupe wspdlnego,
zbieznego interesu. W organizacji moze by¢ wiele grup
interesu, ktére walcza (graja) miedzy soba o wplywy i ko-
rzysci. Grupa interesu lub koalicja grup o najwiekszym
wplywie staje sie grupa / koalicja dominujacg i decyduje
o ksztalcie i przyszloéci organizacji. W przedsiebiorstwach
rodzinnych wzglednie trwala grupa dominujaca jest ro-
dzina. Z uwagi na zakres swojej wladzy (wlasnosc), cele
i interesy tej wyjatkowej grupy dominujacej sa niezagro-
zone przez interesy pozostalych uczestnikéw organizacji.
Nie musi ona podejmowac konfrontacji, moze skupic¢ sie
na realizacji wlasnych celéw, ktére powinny by¢ zbiezne
z interesem calej organizacji i oczekiwaniami jej otoczenia

zewnetrznego. W przypadku przedsiebiorstw nierodzin-
nych brak jest takiej stabilnosci relacji. Zakres niepewno-
Sci aktualnej grupy dominujacej jest wiekszy, a ona sama
narazona jest na ataki innych grup interesu. Aby utrzymacé
lojalnoé¢ swoich czlonkéw oraz zwiekszy¢ jeszcze bardziej
zakres swojej wladzy stosuje ,praktyki nepotyzmu”. O ile
nepotyzm w firmach rodzinnych jest naturalny i wynika
z relacji rodzinnych i — jak dowodza najnowsze badania
i teorie — jest Zrédlem budowania najcenniejszej formy ka-
pitalu spotecznego, ktéry pozwala utrzymac i powiekszaé
przewage konkurencyjng organizacji, o tyle ,nepotyzm”
w firmach nierodzinnych oznacza wypaczanie regul gry
organizacyjnej, prowadzi do konfrontacji r6znych, czasami
partykularnych intereséw, ktére sa czesto rozbiezne z inte-
resami calej organizacji lub/i oczekiwaniami otoczenia.

Pozytywny wplyw nepotyzmu na biznes rodzinny
przejawia sie:

wykorzystaniem kapitatu spolecznego rodziny, na ktéry

skiadaja sie: zaufanie emocjonalne, tozsamos¢, reputa-

cja, wysokie standardy etyczno-moralne w relacjach

wewnetrznych biznesu i w jego relacjach zewnetrznych

z otoczeniem krajowym i zagranicznym,

efektywnym zarzadzaniem wiedzg najcenniejsza w biz-

nesie, decydujaca o przewadze konkurencyjnej (tacit

knowledge), wiedza unikalna, niekodowana. Rodzina

w swoim kregu kumuluje ja w czasie, rozwija, transferu-

je miedzypokoleniowo i chroni, dzieki czemu ,nie wy-

cieka” do konkurencji,

wiekszg elastycznoscig i sila przetrwania w konkuren-

cyjnej gospodarce w okresach dekoniunktury,

wieksza wrazliwoscia i odpowiedzialnoscig spoteczna.

Istniejg tez pewne uwarunkowania, w ktérych pozy-
tywna moc sprawcza nepotyzmu moze maleé. Wraz ze
wzrostem i rozwojem biznesu oraz w sektorach nietrady-
cyjnych, bardziej wymagajacych, w §lad za relacjami ro-
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dzinnymi musza i§¢ kompetencje i talenty menedzeréw
rodzinnych. Wymég ten moze by¢ spelniony, kiedy w pore
rozpocznie sie planowanie sukcesji i profesjonalne przygo-
towanie miodego pokolenia do pelnienia rél biznesowych.
Drugim waznym warunkiem utrzymania pozytywnego
charakteru nepotyzmu w biznesie sa nastepujace charak-
terystyki relacji rodzinnych: trwate, silne wiezi rodzinne,
drozne kanaly komunikacyjne miedzy cztonkami rodziny,
wysoka czestotliwo$¢ interakeji (kontaktéw) miedzy czton-
kami rodziny oraz kultura rodziny respektujaca wysokie
standardy etyczno-moralne. Spelnienie drugiego warunku
jest w stanie zrekompensowa¢ ewentualne braki kompe-
tencyjne, o ktérych mowa w warunku pierwszym. Ponadto
nalezy pamieta¢, ze przedsiebiorstwa jako systemy spolecz-

no-techniczne sg ekwifinalne, czyli sa zdolne do osiggania
koncowego sukcesu przy odmiennych warunkach poczat-
kowych oraz bardzo zréznicowanymi sposobami.

Skoro nepotyzm moze by¢ skutecznym sposobem na
sukces, to niech tak bedzie. Krytyka nepotyzmu w firmach
rodzinnych opiera si¢ na nieprawdziwych i nieobiek-
tywnych stereotypach dotyczacych specyfiki ich funk-
cjonowania. Sa one na tyle silne, ze ttumia wszelkie fakty
$wiadczace o ich duzym potencjale osiagania sukceséw
i wyzszej efektywnosci finansowej w poréwnaniu do od-
powiednikéw nierodzinnych. Najlepsza forma wspierania
przedsiebiorczosci rodzinnej jest zatem obalanie tych nie-
korzystnych stereotypéw i kreowanie silnego wizerunku
przedsiebiorstw rodzinnych, na ktéry w pelni zastuguja.

Nepotyzm w firmie rodzinnej

Choc¢ praktyki nepotyczne znane byty od wiekow, termin NEPOTYZM (tac. nepos —sio-
strzeniec, bratanek) ukuto w VIl wieku, opisujgc przypadki wynoszenia przez dwczesnych,
najwyzszych hierarchéw koscielnych swoich krewnych (najczesciej siostrzencow i bra-
tankow) do godnosci kardynalskiej i osiggania z tego tytutu korzysci materialnych.

i Andrzej Bochenski

4

Ut

Doradca w firmie PM Doradztwo
Gospodarcze sp. z 0.0., Nestor w firmie
rodzinnej Winoman.pl

epotyzm i kumoterstwo w sferze publicznej naleza

do dzialan o charakterze korupcyjnym, a ich istota

polega na wykorzystywaniu funkcji publicznych do
osiggania prywatnych korzysci. Obsadzanie posad czlon-
kami wlasnej rodziny lub znajomymi, a takze ich zawo-
dowe faworyzowanie w jakimkolwiek aspekcie jest takim
wlasnie naduzyciem wladzy.

W sektorze prywatnym zatrudnianie przez wlasciciela
znajomych, krewnych lub powinowatych nie jest naganne,
chyba Ze osoby te nie posiadajg odpowiednich kwalifikacji,
kompetencji. Negatywnym zjawiskiem mozna tez okresli¢
faworyzowanie tych oséb poprzez nieuzasadnione awan-
se, mniejsze wymagania lub wezszy zakres obowiazkoéw,
czy tez wyzsze wynagrodzenie. Uogoélniajac, nepotyzmem
w sektorze prywatnym jest zatrudnianie i faworyzowanie
rodziny lub znajomych na szkode firmy. Takie dzialania
znajduja odzwierciedlenie w jakosci uslug/produktow,
w jakosci obstugi klienta, sprawnosci proceséw bizneso-
wych itd. co bezwzglednie odbija sie na kondycji finanso-

wej i zdolnosci do rozwoju. Silna konkurencja i prawa ryn-
ku eliminuja takie firmy w oka mgnieniu.

Zatrudnianie rodziny zwieksza szanse
przetrwania
Dalekosieznym celem firm rodzinnych jest kontynuacja
dzialalnoéci przez kolejne pokolenia. Samo powolanie
przedsiebiorstwa tego typu sprawia, ze czlonkowie rodzi-
ny sg uprzywilejowani. Nepotyzm, rozumiany jako zatrud-
nianie spokrewnionych, jest wpisany w jego mechanizmy
dzialania. Dlaczego wlasciciele bizneséw rodzinnych decy-
duja sie na takie praktyki? Po pierwsze wiazac los czlonkéw
familii z biznesem rodzinnym, zwiekszaja szanse na jego
przetrwanie i rozwoj. Po drugie to kwestia kredytu zaufania
i oczekiwanie wiekszego zaangazowania od 0s6b uczestni-
czacych w budowie rodzinnego imperium biznesowego.
Wreszcie od rodziny spodziewana jest zdolnos¢ do mo-
bilizacji i poswiecenia w sytuacjach zagrozenia i kryzysu.
Czynny udzial w rodzinnym biznesie moze przynies¢
wiele korzysci, zaréwno zatrudnionemu, jak i samej firmie.
Przenikanie sie relacji rodzinnych i biznesowych powodu-
je, ze potencjalni kandydaci na sukcesoréw, od dziecinstwa
~przesigkaja” atmosferg firmy, znaja ja od podszewki, zna-
ja klientéw, pracuja na zaufanie i szacunek pracownikéw.
Jezeli do tego odebrali przydatne dla firmy wyksztalce-
nie, stanowi¢ mogg istotny filar rodzinnego biznesu. Nikt
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tez tak dobrze nie zadba o honor nazwiska zwigzanego - -

z marka firmy, jak jego posiadacz. I Z n e S ro Z I n n y
Skutki mogg by¢ negatywne . oo
To co wydaje sie by¢ niezbywalnym prawem rodziny, re ﬂ e kSJ e Z P O rT U g O | I I
moze tez zagrazaé interesowi firmy. Jesli w obsadzaniu
najwazniejszych stanowisk uprzywilejowani sa czlonko-
wie rodziny — niezaleznie od ich kompetencji — trudno
jest pozyskac¢ specjalistow, ludzi ambitnych, kreatywnych,
innowacyjnych. Czesto rodzinne firmy zatrudniaja krew-
nych o wysokich kwalifikacjach, ale niekoniecznie dopa-
sowanych do profilu dziatalnosci, co moze prowadzi¢ do
rozbudowywania personelu ponad realne potrzeby firmy.
Praca w firmie rodzinnej niekiedy uderza w interesy zawo-
dowe i zyciowe zatrudnionego czlonka rodziny, ktéry — ze
wzgledu na dazenie do obnizenia kosztéw — pracuje bez

dr Alicja Winnicka-Popczyk

Katedra Zarzadzania Przedsigbiorstwem

Uniwersytet todzki

K _

formalnego umocowania i socjalnego zabezpieczenia. Pro- rzedsiebiorczos¢ rodzinna nie wzbudza w spoleczen-
blemem przedsiebiorstw rodzinnych bywa ,przymusowa” stwie portugalskim szczegélnego zainteresowania.
sukcesja na rzecz wlasnych dzieci. Czesto potomkowie ne- Firmy rodzinne nie sa popularnym tematem, w me-
stora nie sa zainteresowani czynng kontynuacjg dziela ro- diach pojawiajg sie rzadko, zwykle w przypadku nieco-
dzicéw, a pozbawieni kompetentnych wspétpracownikow, dziennych wydarzen jak na przykltad X Konferencji Eu-
doprowadzaja do pogorszenia kondycji firmy, az do upad- ropean Group of Owner Managed and Family Enterprises,
ku. Przenikanie sie perspektyw rodzinnych i biznesowych celowo zorganizowanej w Lizbonie w pazdzierniku 2007 r.
generowa¢ moze konflikty, zaréwno te duze, dotyczace z udziatem Przewodniczacego Komisji Europejskiej — Portu-
sposob6w prowadzenia firmy, czy sukcesji wladzy, jak i te galczyka — Jose Manuela Barroso. Stalym zainteresowaniem
drobne, utrudniajgce biezgcg wspétprace w firmie i zycie biznes rodzinny cieszy sie jedynie wsréd przedsiebiorcow,
rodzinne. Wiezi emocjonalne z czlonkami rodziny spra- konsultantéw i akademikéw. Przedsiebiorczos¢ rodzinna
wiaja tez, ze decydentom czesto trudno jest podejmowac jest w Portugalii nadal synonimem zacofanej, malej i nie-
racjonalne decyzje dotyczace intereséw firmy, stojacych profesjonalnie zarzadzanej firmy. Wywoluje skojarzenia
W sprzecznosci z interesami rodzinnymi. Kolejna putapka z nostalgicznym fado'.
to problem z asertywnoscig i przekazywaniem informa-
¢ji zwrotnych ze wzgledu na ochrone relacji rodzinnych. Troche historii
Czlonkom rodziny trudno jest nawzajem siebie ocenia¢ W wyniku ,gozdzikowej” rewolucji w 1974r. dokonano
i przekazywac obiektywne, krytyczne uwagi. nacjonalizacji najwiekszych portugalskich grup kapitato-
Jak dziala¢ by czlonkowie rodziny nie byli postrzega- wych (bankéw, firm ubezpieczeniowych, konglomeratéw
ni przez pracownikéw firmy i otoczenie jako ,darmozja- przemyslowych), zwlaszcza tych bedacych w posiadaniu
dy z nazwiskiem”? Odpowiedzig jest budowanie przez zastuzonych portugalskich rodzin, od pokolen prowadza-
nestor6w pozytywnej kultury organizacyjnej, opartej cych dzialalno$¢ gospodarcza. Firmy ,Mello” (grupa CUE
o kompetencje, kultywowanie okreslonego systemu war- najwiekszy aktualnie iberyjski konglomerat), ,Espirito San-
tosdci i standardéw zachowan, przyjazny pracownikom to” (bankowos¢) czy ,Champalimaud” (wyroby stalowe
styl zarzadzania wynikajacy z wladzy autorytetu (a nie i cement) do dzi$ stanowig przyklady znakomitych wielo-
sily). Kultura organizacyjna firm rodzinnych jest zwykle pokoleniowych bizneséw rodzinnych, datujacych swéj po-
pochodng wartosci, standardéw zachowan i ideologii czatek w XVIII-XIX wieku.? Potepiono je i uznano za symbol
kultywowanych przez wlascicieli i ich rodziny. To zestaw niezastuzonego bogactwa uzyskanego kosztem spoleczen-
tych wartosci, przekonan i postaw, ktére pomagaja pra- stwa. W latach 80. wiekszo$¢ znacjonalizowanych aktywoéw
cownikom zrozumie(, jaka jest filozofia dzialania firmy. zostala reprywatyzowana, wiele przedsiebiorczych rodzin
Pozwala dzieli¢ wizje aktywnosci biznesowej z wlascicie- odzyskalo swoje firmy. Biznes rodzinny znowu zaczal by¢
lami. Korzystne byloby, gdyby nestorzy budowali firme obecny w mediach, tym razem w bardziej pozytywnym
w oparciu o osoby majace najlepsze kompetencje do wy- tonie. Niestety, czasy ,portugalskiego socjalizmu” zasialy
konywania okre§lonych zadan, niezaleznie od stopnia po- watpliwosci co do spoteczno-ekonomicznej wartosci tych
krewienstwa. Zatrudniali rodzine jesli jest taka potrzeba, podmiotéw, do dzi§ uwidaczniajace sie réwniez w pogla-
ale nie faworyzowali jej, proponowali natomiast stano- dach mlodego pokolenia (problem wychowania do przed-
wiska i wynagrodzenia adekwatne do kompetencji. Stale siebiorczosci).
zachecali wszystkich pracownikéw do wspoélpracy i do
rozwoju kompetencji. Gdyby potrafili delegowa¢ upraw- Definicja po portugalsku
nienia i odpowiedzialno$¢. Byli liderami i mentorami, ale W Portugalii nie istniejg: ani oficjalna definicja firmy ro-
takze mediatorami. W takich warunkach nepotyzm firm dzinnej ani odrebne uregulowania prawne dotyczace tego

rodzinnych méglby nabiera¢ pozytywnego znaczenia. typu przedsiebiorstw. Powszechnie w uzyciu jest definicja
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W ojczyznie fado

Po wyktadzie na temat polskich firm rodzinnych w Politecnico de Beja (2010 r.). Wyktadu wystuchali takze studenci Universidade

de Aveiro (2013 r.).

opracowana przez Zwigzek APEF?, zgodnie z ktéra: przed-
sigbiorstwo jest biznesem rodzinnym, jezeli jego wlasnosé w cato-
sci lub czgsciowo znajduje si¢ w rekach jednej lub wigcej rodzin,
jednoczesnie rodzina posiada kontrole nad zarzqdzaniem przed-
sigbiorstwem. Pod wplywem pogladéw plynacych gléwnie
ze Stanéw Zjednoczonych Zwigzek stwierdzit jednak, ze
dotychczasowa definicja nie odzwierciedla istoty bizne-
su rodzinnego, poniewaz wlasciciele i zarzadzajacy po-
winni chcieé, aby przedsiebiorstwo funkcjonowato teraz
i w przyszlosci jako firma rodzinna.

Znaczenie dla gospodarki narodowej

Zgodnie z szeroka definicjg szacuje sie, ze w Portugalii po-
pulacja firm rodzinnych siega 70-80% firm, wytwarza po-
nad 60% GDP oraz zatrudnia ponad 50% ogoétu pracowni-
kéw. Firmy rodzinne funkcjonuja we wszystkich branzach,
z wyjatkiem tych sektoréw, ktére sa w catosci opanowane
przez duze przedsiebiorstwa (hutnictwo i przemysl me-
talurgiczny, telekomunikacja, energia elektryczna i gaz).
W Portugalii wystepuja firmy rodzinne wszystkich rozmia-
réw, przybierajace ré6zne formy organizacyjno-prawne.

Wsparcie instytucjonalne

W Portugalii istnieje jedna instytucja zajmujaca sie biz-
nesem rodzinnym — wspomniany Zwiazek APEF (ang.
Portuguese Association of Family Businesses) z siedziba
w Lizbonie, skupiajacy przedsiebiorcow. Do zamierzen tej
organizacji naleza m.in.: dazenie do stworzenia ogoélno-
europejskiej definicji firmy rodzinnej, dzialania na rzecz
podwyzszenia w spoteczenstwie swiadomosci zalet bizne-
su rodzinnego, promowanie przedsiebiorczosci rodzinnej

jako efektywnej formuly dziatalnosci dla firm, ktére pra-
gna utrzymac i umocnic¢ swoja pozycje na rynku. Zdaniem
APEF nadszed! wlasciwy moment, by uzna¢, ze biznes ro-
dzinny z jednej strony jest prawidlowym i warto$ciowym
modelem dla rozwoju przedsiebiorstwa, z drugiej — inspi-
racja i wyzwaniem dla nowych pokolefi przedsiebiorcow.

A jednak osiagniecia

Sukcesy osiagane przez firmy rodzinne w ostatnich latach
stopniowo przyczyniaja sie do zmiany ich spolecznego wi-
zerunku. Szczeg6lnie dobrze postrzegane jest wszechobec-
ne w Portugalii przedsiebiorstwo ,Delta Coffee”, zalozone
w 1961 r. przez Manuela Nabeiro i jego rodzine, $wiatowy
potentat w handlu kawg z Brazylii, Kolumbii, Angoli i Ti-
moru. W Polsce znany jest miedzynarodowy koncern ro-
dzinny Jeronimo Martins — producent i sprzedawca zyw-
nosci, powstaly w 1792 r. jako sklep zaopatrujacy rodzine
krolewska i rezydujace w stolicy ambasady. W chwili obec-
nej Grupa JM tylko na terenie naszego kraju posiada 2200
sklepéw, 11 centréw dystrybucyjnych, zatrudnia ponad 37
tys. pracownikéw w sieci handlowej ,Biedronka”.

! Fado (los, przeznaczenie) jako gatunek muzyczny powstato
w XIXw. w biednych dzielnicach Lizbony — Alfamie i Mourarii.
Oznacza melancholijng piesh wykonywang przez jednego wo-
kaliste przy akompaniamencie dwéch gitar. Nazywane jest por-
tugalskim bluesem. Za swa niepowtarzalno$¢ wpisane zostalo
na list¢ niematerialnego dziedzictwa UNESCO.

2 A.Pde Lima, Family values and economic interests in the large Por-
tuguese family enterprises, “Etnografica”, VolIII (1), Lisbona 1999,
5.87-112

3 Associacao Portuguesa das Empresas Familares (Portuguese As-
sociation of Family Businesses)
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Przypadek portugalskiej firmy rodzinnej, ktore przezyta nacjonalizacje w latach siedemdziesigtych, jest przyktadem

zdolnosci przetrwania wynikajgcej z rodzinnosci firmy.

PieC pokolen wiedzy,
doswiadczenia | sukcesow

Dzisiejszy ksztatt Grupy Finansowej Banco Espirito Santo jest efektem wielopokoleniowej
determinacji w rozwijaniu rodzinnego przedsiewziecia zapoczgtkowanego w 1869 roku
przez José Maria do Espirito Santo Silva w formie kantoru wymiany walut Caza de Cam-
bio. Kantor nastepnie zostat przeksztatcony w Bank przez jego syna José Ribeiro do
Espirito Santo e Silva w formie spotki akcyjnej w roku 1920. Do roku 1974 trzej synowie
rozwijali grupe bankowg budujgc najwiekszg instytucje bankowg Portugalii, stawiajgc so-
bie za nadrzedny cel ,przyblizenie ustug bankowych swoim klientom”.

W wyniku Rewolucji Portugalskiej zwanej ,Rewolucja
Gozdzikéw”, 25 kwietnia 1974 r. sektor bankowy i ubez-
pieczeniowy zostaly znacjonalizowane przez rzad portu-
galski. Pomimo tak silnego ciosu juz w roku 1975 rodzina
Espirito Santo pod wodza charyzmatycznego Manuela Ri-
cardo Espirito Santo e Silva rozpoczyna rekonstrukcje swej
dziatalnosci poza Portugalia w takich krajach jak Brazylia,
Szwajcaria, Francja i Stany Zjednoczone.

Szansa powrotu do dziatalnosci na macierzystym ryn-
ku zaistniala dopiero pod koniec lat ‘80 XX w., kiedy to
pojawia sie mozliwo$¢ uczestnictwa w procesie prywaty-
zacji Banco Espirito Santo. Aby podolaé takiemu wysitkowi
rodzina musiala wéwczas zmieni¢ struktury swych akty-
wow i sprzedaé bank komercyjny dzialajacy w Brazylii. Po
utworzeniu spoétki z Caisse Nationale du Crédit Agricole,
rodzina Espirito Santo odzyskuje kontrole nad to-
warzystwem ubezpieczeniowym, a nastgpnie
w 1991 nad Bankiem Espirito Santo, zacho-
wujac od pieciu pokolen swa niezaleznos¢.

Dzisiaj Banco Espirito Santo, obok fir-
my ubezpieczeniowej Companhia de Segu-
ros Tranquilidade stanowi fundament Gru-
py Finansowej Espirito Santo prowadzacej
swa dziatalnosé¢ na czterech kontynentach
poprzez swe oddzialy i przedstawicielstwa
w wielu krajach Unii Europejskiej, Brazy-

lii, Meksyku, USA, Angoli, Chinach, Wyspach
Zielonego Przyladka, Dubaju i Makao. Bank jest
spotka notowana na Gieldzie. W Polsce dziatalnoé¢ Grupy
Espirito Santo jest reprezentowana przez oddzial Banku
Inwestycyjnego (BESI) oraz przedstawicielstwo zarejestro-
wane w Szwajcarii Banque Privée Espirito Santo (BPES).
Wielopokoleniowa historia kazdej instytucji rodzinnej jest
oparta o wartosci, ktére cementujg organizacje, a w branzy
finansowej warto$ciag podstawowa jest zaufanie budowane
przez etyczne prowadzenie biznesu dla swych klientéw.

José Maria
Espirito Santo Silva
1850-1915

) Ricardo
Espirito Santo Silva
1908-1973 1900-1955

Manuel
Espirito Santo Silva

foo o recweme |
Espiqito Santo Silva

895-1968

Grupa Finansowa Espirito Santo jest

firmg rodzinng, lecz rodzina, ktéra

kontroluje firme to kolegium przed-

stawicieli pieciu galezi rodziny wy-

wodzacych sie od protoplasty firmy.

Kolegium jest czesciag rodziny, a ro-

dzina jest spoiwem. Aktywnos¢ tego

spoiwa jest moze mniej spektakularna

w codziennej dzialalnoéci, ale ujawniata

sie w chwilach trudnych, jakie mialy miej-

sce w okresie nacjonalizacji, a takze w ostatnich

latach, gdy bank wymagat poteznego dokapitalizowania

rzedu 500 mln euro. Zdolnoé¢ do mobilizacji i umiejetnosé

praktycznego spojrzenia na wspoélne wartosci pozwolita

utrzymac rodzinie kontrole nad firma na dotychczasowym
poziomie.

Opracowanie na podstawie materiatéw BESI: Ryszard
Hermanowski, Banco Espirito Santo de Investimento
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Zarzadzanie firmg rodzinng

Firma to moje cate zycie i dorosta aktywnosc. Zatozytem ja, gdy miatem niecate 30 lat. Mineto

drugie tyle i jakos tak naszta mnie chwila refleksji. Zaczynam zdawac sobie sprawe z tego, ze

im firma wieksza, tym bardziej odchodze od mojej pasji, jakg byto projektowanie. Koriczagc

politechnike wiedziatem, ze bede budowac mosty. Konstrukcje, stal, architektura wspotczesna

— to moja pasja. Po dwudziestu latach moja firma rozwineta sie do duzego biura, zatrudniam

kilkadziesigt osob i... dawno juz nie projektowatem. Jestem... zarzgdzajgcym wtascicielem.

Mosty konstruujg moi pracownicy, a ja pozyskuje dla nich klientow, zastanawiam sie nad

dalszym rozwojem. Oczywiscie wszystkie projekty przechodzg ostatecznie mojg akceptacje i to

Jja decyduje o ich finalnym wygladzie. Sygnowane sg moim nazwiskiem, bo to rownoczesnie

nazwa naszej firmy. Zastanawiam sie jednak, czy wiem, jak rozwijac swojg firme. Jak budowac

dla nigj przysztosc? Skoro juz przyszto mi nig zarzgdzac, musze wiecej wiedziec o tym, jak robic

to profesjonalnie. Matg firmg mogtem zarzgdzac intuicyjnie, ale teraz, gdy od jej prosperity

zalezy los nie tylko moj, ale zatrudnionych w niej pracownikow, a takze cztonkow mojej rodziny,

odczuwam coraz wiekszg presje, by zarzagdzac nig profesjonalnie.

dr Adrianna Lewandowska, MBA
Doradca strategiczny,

Whtasciciel Business Discovery,

Prezes Instytutu Biznesu Rodzinnego

esli miates kiedy$ takie mysli, to ten artykul jest dla

Ciebie. Znam wielu wlascicieli firm, ktérzy bedac do-

skonalymi profesjonalistami w swoich dziedzinach,
rozwineli biznesy. Czesto to tez rzemieslnicy: stolarze, pie-
karze, specjalisci w elektronice, programisci... Doskonale
wiedzieli, jak stworzy¢ produkt doskonatej jakosci, jak by¢
innowacyjnym. Dzi§, gdy ich firmy sg wieksze, oni, wcigz
stojac na czele, odpowiadaja nie tylko za produkt, za jego
jako$¢ i innowacyjnoé¢, ale rowniez za rozwdj firmy, za
spojnoséc¢ rodzinng (czesto zatrudniajg bowiem czlonkéw
rodziny), a takze za... wlasne szczeécie! Aby tym dobrze
zarzadzaé, potrzebne sa kompetencje zupelnie inne.
Zreszta, nawet jedli chetnie zarzadzasz firma i odkryles
w sobie gen przedsiebiorczosci, warto réwniez przeanali-
zowac sytuacje wyjsciowa i zastanowic sie, w jakim zakre-
sie Twoja firma, rodzina i Ty sam — jeste$ przygotowany na
przyszlos¢.

Jestkilka obszaréw, ktére wazne sa z punktu widzenia bu-
dowania przysztosci firmy. Mozna podzieli¢ je na 3 gléwne:
a) obszar indywidualny
b) obszar biznesowy
) obszar rodzinny'

To wlasnie w tych obszarach zapadaja gtéwne decyzje.
Bardziej lub mniej swiadomie. Ale to wlasnie synchroni-
zacja zarzadzania wszystkimi trzema obszarami staje sie
mistrzostwem, do ktérego Cie namawiam. Utrzymanie ro-
dzinnego charakteru przedsiebiorstwa, sp6jnosci rodziny
oraz gotowosci do wspdlnego ksztaltowania przysztosci
jest mozliwe!

INDYWIDUALNE CELE wtasciciela
Zastanow sie przez moment, ile z tego, co robisz w swo-
im prywatnym zyciu to przemysélane, swiadome decyzje
aile... efekt przypadku? Kiedy$ konstruowate$ mosty, mon-
towales$ szafy, piekles najlepsze ciasta w miescie, a dzis...
zarzadzasz firma, siecig franczyzowsq, myslisz o miedzyna-
rodowej ekspansji. To dobrze. Bardzo dobrze. Pomys3l tylko,
ile w tym jest ,Ciebie”. Twojej radosci i Twojej pasji. Zarza-
dzanie ,sobg” nie jest proste. Skoro jestes w sytuacji zarza-
dzajacego i soba, i firma, staje sie to jeszcze trudniejsze.

W indywidualnej strategii wlasciciela masz caly szereg
tematéw, ktére powinienes przeanalizowac.

Jak dlugo chcesz zarzadza¢ firmg, czy... w ogoéle chcesz

nig zarzadzac¢? Pamietaj, ze mozesz rozdziela¢ wlasnos¢

od zarzadzania!

Jakie masz pasje, ktére chcesz realizowac?

Co jest Twoim ,przeplywem”, co sprawia Ci najwieksza

satysfakcje?

Jak chcesz te pasje finansowac?

Jakiego kapitalu potrzebowalby$ miesiecznie, by prze-

sta¢ pracowac?



O FIRMACH | DLA FIRM

23

Nie zapominaj o swoim szczesciu! Myslisz o firmie, o jej
rozwoju. Dobrze rozwijajaca sie firma potrzebuje szefa
z pasja! Pomydl, jak Ty realizujesz sie w tym wszystkim! Po-
mysl o sobie!

Dopiero wéwczas, gdy juz wiesz, co chcesz osiagnaé
sam, osobiscie, sp6jrz, jakie ma to odniesienie do Twojej
firmy. Na ile wcigz spelnia ona Twoje pasje, a na ile jest po
prostu zZrédtem zarabiania. Moze by¢ tak, ze w wyniku ana-
lizy pierwszego obszaru dojdziesz do wniosku, ze... warto
przekazacé ja w zarzadzanie komus$ innemu, a samemu reali-
zowac co$, co jest w stanie wprawiac Cie w stan przeplywu.
Czym jest przeplyw? To stan uniesienia, pasji. Czy moze si¢
zdarzy¢ w pracy? Oczywiscie! Na pewno zreszta sam tego
doswiadczale$. Przypomnij sobie, w jakich okoliczno$ciach
to byto. Co powoduje u Ciebie te dreszcze emocji, ktére s
nieporéwnywalne z niczym innym?

Moze to wlasnie kreowanie rozwoju firmy?

RODZINNE CELE
Gdy przepracowales wlasne tematy, oczekiwania i plany,
kolej na pozostatych czlonkéw twojej rodziny. Pewne kwe-
stie widzisz z wlasnej indywidualnej perspektywy. Masz
swoj plan na zycie, na siebie, na firme. Ale zanim zaczniesz
go realizowac i typowac kolejnych sukcesoréw albo rozpo-
czynaé kolejng inwestycje — porozmawiaj z najblizszymi.
Bo to, co dla ciebie jest wazne, wcale niekoniecznie musi
by¢ wazne dla twoich bliskich! Mozecie mie¢ zupelnie od-
mienne wyobrazenie przysztosci.

Wazne jest, by omoéwic, co jest istotne dla poszczegol-
nych cztonkéw rodziny.

Jakie oni majg marzenia, ambicje, pragnienia? Wcigz za

rzadko o tym rozmawiamy. A taka rozmowa, szczera

i otwarta jest niezwykle potrzebna w budowaniu wsp6l-

nej wizji rozwoju. Tak rodziny, jak i firmy.

Jaka jest wasza wizja rodzinna? Wspdlnie okreslcie

i oméwrcie, co kazdy z was indywidualnie pragnie osia-

gnaé, by poézniej sprawdzi¢, czy z tych matych kawal-

kéw mozna zbudowaé wiekszy fragment!

Jaka rodzing chcemy by¢? Do czego zmierzamy jako ro-

dzina? Co jest dla nas wazne, jakie s nasze priorytety,

cele.

0O0o00000
0f

/

Rys. 1. Obszary zarzadzania firma rodzinng

Jak jako rodzina chcemy wspierac nasza firme? Co chce-
my dac jej, a co ona ma da¢ nam?

Jak chcemy przekazywac¢ odpowiedzialnoé¢ za nig, jak
chcemy regulowac sprawy sukces;ji.

To nielatwy obszar, ale zwlaszcza tu potrzebna jest do-
bra rozmowa. Niejedna. Dojrzale firmy rodzinne organizu-
ja zjazdy, na ktérych omawiajg wszystkie kwestie po kolei
z obszaru rodziny. Nie mozna pozwoli¢ sobie na niedomo-
wienia, domysly, na to, by co$ pozostalo niedopowiedziane.
W koncu... wspélnie budujecie firme na wiele pokolen.

Ja Ci w tym zycze wytrwalosci i powodzenia! Kiedy
przeanalizujesz cele wlasne i cele rodziny, mozesz przejs¢
do celéow Twojego przedsiebiorstwa: celéw biznesowych.
O nich przeczytasz w kolejnym numerze RELAC]JL

Na podstawie:

Peter May, Erfolgsmodelle von Familienunternehmen, Bonn 2013
James Reed Chairman, Institut for Family Business, Family Business
Stewardship, 2011

! Zeby bylo Ci latwiej zapamieta¢ sekwencje, mozesz pierwsze
litery kojarzy¢ z... Instytutem Biznesu Rodzinnego (IBR), w kto-
rym pracujemy nad ta metodyka zarzadzania firma rodzinna.
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Rekrutacja na
potmetku

Podstawowym celem projektu Firmy Rodzinne 2 jest
podnoszenie konkurencyjnosci firm rodzinnych.

Dwie najbardziej skuteczne metody na jego osiggniecie

to konsekwentne budowanie wartosci marki ,firma rodzinna”
oraz rozwijanie i integrowanie spotecznosci firm rodzinnych.

rojekt Firmy Rodzinne 2 (FR2) ma pomoéc firmom

w znalezieniu elementéw konkurencyjnych i inno-

wacyjnych, a przez to zapewnic¢ im bycie konkuren-
cyjnym na rynku — méwila Malgorzata Marcifiska, wi-
ceminister Pracy i Polityki Spolecznej podczas spotkania
rekrutacyjnego do FR2 w Krakowie, ktérego gospodarzem
byl Andrzej Baranski z firmy Herbewo. — Ten projekt jest
dopasowany do potrzeb firm rodzinnych i jest elastyczny
na tyle, ze uwzglednia sie w nim takze rozmaite uwarun-
kowania regionalne oraz z tego wlasnie wynikajace, r6zne
potrzeby firm. Powodéw, zeby przystapic¢ do projektu FR2
jest mnéstwo i w ogdle nie ma sie nad czym zastanawiac.
Zwlaszcza, ze konkurencja jest tu duza. Tak wiec zglaszajcie
do projektu swoje firmy i innych takze do tego zachecajcie.

Chetnych coraz wiecej

Nie wszyscy chetni moga uczestniczy¢ w projekcie ze
wzgledéw formalnych. Jednak coraz wieksza jest grupa
tych, ktérzy spelniajg zalozone wczesniej kryteria i chca
bra¢ udzial w proponowanych szkoleniach.

— Zeby firma mogla by¢ zakwalifikowana do projektu,
przede wszystkim musi by¢ firmg rodzinng — méwi Karina
Knyz-Grzywa, szef biura ds. szkolen i trenerka w pierw-
szym projekcie FR. — Oznacza to, ze firma musi by¢ wtla-
snoscig danej rodziny lub kilku rodzin, badz tez rodzina
jest jej wspolwlascicielem na tyle, ze ma wplyw na decyzje
podejmowane w firmie. Okres$lenie ,rodzina” definiujemy
jednak bardzo szeroko. Zapraszamy na przyklad firmy
prowadzone przez malzonkéw, ale tez przez pary zyjace

' FIRMA RODZINNA To MARKA

.

Podczas spotkania rekrutacyjnego w Krakowie. Od lewej: Katarzyna Gierczak-Grupinska, Andrzej Baranski, Matgorzata Marcinska,

Wiestawa Machalica.
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ze sobg w konkubinacie. Dopuszczamy takze wszelkie inne
konfiguracje. Znamy sytuacje, kiedy firme prowadzi tes¢
z synowg albo teSciowa z zieciem i jego ciotka. Wazne jed-
nak, zeby w szkoleniach braly udzial minimum dwie osoby
z danej firmy.

Spotkania robig wrazenie

— Przyszlam tu z ciekawosci. Wiedziatam, ze chodzi o szko-
lenia, ale styszalam tez, ze maja to by¢ szkolenia jakie$
zupelnie wyjatkowe. Zupelnie nie wiedzialam, czego sie
spodziewaé — méwila jedna z uczestniczek spotkania w Po-
znaniu. — Przyznaje, ze jestem zaskoczona i jestem pod
wrazeniem. Szczegdlnie ciekawym przezyciem byly dla
mnie warsztaty, ktére mialy nam pokazaé, w jaki sposéb
beda prowadzone zajecia i jaka bedzie tematyka szkolen.
Zdumiewajace, jak bardzo i jak szybko ludzie, ktérzy wcze-
$niej przeciez w ogdle sie nie znali, otworzyli sie i bez Zad-
nych zahamowani méwili o sprawach takze tych najwaz-
niejszych.

— Jestem synem w firmie rodzinnej i zapewniam, ze
sprawy firmy sa dla mnie bardzo wazne. Podobnie, jak dla
wielu innych mlodych z firm rodzinnych, ktérych znam.
Nasi rodzice czesto tego albo w ogdle nie dostrzegaja, albo
blednie interpretuja nasze postawy. Uwazam, ze z tego
wynika mnéstwo nieporozumien i wiele probleméw. Dla-
tego wlasnie szczego6lnie interesujgce w programie szkolen
wydaja mi sie mediacje oraz doradztwo, na ktére, jak wi-
dze, przewidziano sporo godzin dla kazdej firmy — mowil
uczestnik krakowskiego spotkania rekrutacyjnego.

Rodzinnosc jak znak firmowy
Podczas dotychczas zorganizowanych spotkan rekrutacyj-
nych do FR2 méwiono, czym jest firma rodzinna oraz jakie
stwarza szanse, a jakie niesie zagrozenia. Zastanawiano sie
tez, co odréznia biznesy rodzinne od wszystkich pozosta-
tych oraz na ile rodzinno$¢ biznesu jest jego zaleta, a na ile
obcigzeniem. Emocje, jakie sie przy tej okazji ujawnialy
byly ogromne. Zaskakujaca tez za kazdym ra-
zem byla temperatura dyskusji oraz otwar-
toé¢, z jaka poszczegodlne osoby mowily
o sobie. Najwazniejsze bylo tu bez-
posrednie spotkanie ludzi i moz-
liwos¢ porozmawiania. Branza
oraz wielkos¢ firmy, jaka repre-
zentowaly poszczegélne osoby
byla natomiast kwestiag drugo-
rzedna.
Duze poruszenie za kazdym
razem i spore zaciekawienie wy-
wolywaly wystgpienia uczestni-
kéw poprzedniej, pierwszej edycji
szkolen dla firm rodzinnych. W Po-
znaniu w czesci zatytulowanej ,Moje
korzyséci z udzialu w pierwszym projek-
cie Firmy Rodzinne” Barbara Kotecka z Foto
Studio Kolecki oraz Malgorzata Stefko i Mieczystaw
Stefko z Drukarni JM Stefko opowiadali, jak bylo w trak-
cie projektu oraz jak bardzo zmienil on ich samych, ich

Spotkanie rekrutacyjne w Krakowie, 3 grudnia 2013 r.

rodziny oraz ich funkcjonowanie w firmie. We Wroclawiu

moéwili o tym Tomasz Kowalewski i Mateusz Kowalewski

z firmy Hortimex, a w Krakowie — Andrzej Baranski z firmy
Herbewo International.

Edukacja na wysokim poziomie
Uzasadnienia decyzji o przylaczeniu sie
do FR2 bywaja bardzo rézne. Kazdy
bowiem czego innego tutaj szuka
i kazdy ma swoje indywidualne
oczekiwania. Tak rézne, jak lu-
dzie, ktérzy przychodza na spo-
tkania rekrutacyjne i jak rézne
sa firmy przez nich reprezento-
wane.
Wydaje sie jednak, ze jest
duza szansa, zeby wszyscy byli
zadowoleni. Kluczem jest tu pro-
gram szkoleni. Bedzie on elastycz-
ny, co oznacza, ze podczas wykladéw
i w trakcie warsztatow przerabiane beda
tematy, ktorymi stuchacze — z ré6znych powo-
déw — zainteresowani sa najbardziej.

Opracowanie: Alicja Wejner, Zespct Projektu FR2.
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Sciezka w projekcie
Firmy Rodzinne 2

— szkolenia | doradztwo

FIRMY 4 RODZINNE

Projekt Firmy Rodzinne 2 to, oprécz studiow podyplomowych, takze szkolenia i doradz-
two dla przedsiebiorcow rodzinnych i ich pracownikow. Planujemy uruchomienie 5 edycji
projektu, w ktorym udziat wezmie 320 osob ze 105 firm. W projekcie zaplanowanych jest
srednio 18 dni szkoleniowych dla kazdej osoby i 30 godzin doradztwa dla firmy. Mowimy
Srednio, poniewaz kazdy moze dopasowac otrzymywane od nas wsparcie do swoich
potrzeb. W praktyce oznacza to, ze kazdy kto ukonczy sciezke podstawowg (6 dwudnio-

wych szkolen) moze wzigc udziat w dowolnej ilosci spotkan tematycznych.

utorzy Metodologii Wsparcia Firm Rodzinnych przy
budowaniu struktury projektu skupili sie¢ na tym,
aby zaproponowa¢ uczestnikom réznorodne formy
edukacyjne. Takie podejécie zaowocowalo zbudowaniem
programu skladajacego sie z konferencji szkoleniowych,
szkolen warsztatowych, spotkan mentoringowych i do-
radztwa. Dzieki wielu formom edukacyjnym uczestni-
cy moga zaspokoi¢ swoje indywidualne potrze-
by, a ponadto dostajg mozliwo$¢ uczenia
sie wieloma kanalami i technikami jed-
noczesnie.

Konferencje szkoleniowe

Celem konferencji szkoleniowych
jest dostarczenie uczestnikom naj-
nowszej wiedzy z zakresu zarza-

Konferencja IFR w Zawierciu, Projekt Firmy Rodzinne, 2011.

dzania firmg rodzinng oraz wzmocnienie kompetencji oso-
bistych. Konferencje to przede wszystkim czas na spotkania
z autorytetami z réznych dziedzin, jest to réwniez okazja
do wypracowywania pomysléw na nowe rozwigzania
w firmach i nawigzanie licznych kontaktéw biznesowych.
Tematy, ktére szczegblnie uczestnikéw zainteresuja, beda
rozwijane podczas spotkan tematycznych i doradztwa.

Szkolenia warsztatowe — bazowe
Gléwnym celem warsztatéw jest praca
nad indywidualnym rozwojem uczest-
nikéw. W trakcie spotkan uczestnicy
zidentyfikuja swoje mocne strony i te
nad ktérym trzeba jeszcze popraco-
wac, poznaja zasady myslenia syste-
mowego, zasady efektywnej komu-

Szkolenie w Cieszynie, Projekt Firmy Rodzinne, 2010.
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nikacji réwniez w sytuacji konfliktu, a takze wzmocnia
swoje umiejetnosci zarzadzania firma rodzinna.

Naczelng zasadg szkolen jest ich praktyczne podejscie.
Podejscie to polega na laczeniu praktyki i eksperymento-
waniu. W trakcie szkolef poruszane sa przyklady realne,
bazujace na przezyciach uczestnikéw. Wszystko dzieje sie
z wykorzystaniem metod aktywnych — minimum teorii,
maksimum do$wiadczenia.

Szkolenia warsztatowe — tematyczne

Tematyka szkolen uzalezniona jest od potrzeb uczestnikéw,
stanowiag one uzupelnienie tematyki prezentowanej na
konferencjach i szkoleniach bazowych. Ich zakres meryto-
ryczny w znacznej mierze uzalezniony jest od inicjatywy
uczestnikéw projektu. Kazdy z uczestnikéw moze uczestni-
czy¢ w dowolnej ilosci spotkan tematycznych, pierwszen-
stwo jednak maja osoby, ktére jeszcze w spotkaniach nie
uczestniczyty.

Proponowane tematy to:

strategia rozwoju firmy a interesy rodziny,

efektywne zarzadzanie, delegowanie zadan w firmie ro-
dzinnej,

definiowanie wartosci rodzinnych i firmowych,
budowa marki i strategii w firmie rodzinnej,

systemy wynagrodzen w firmie rodzinnej,

réwnowaga zyciowa, radzenie sobie ze stresem, zarza-
dzanie czasem,

komunikacja i rozwigzywanie konfliktéw w rodzinie
i firmie,

planowanie procesu sukcesji (prawo, psychologia, stra-
tegia),

dialog miedzypokoleniowy.

Doradztwo

Doradztwo, podobnie jak spotkania tematyczne, ma walor
indywidualnego dopasowania jego tematyki do potrzeb
kazdej firmy. To firmy decyduja z jakiego zakresu meryto-

Spotkanie Tematyczne, Jelenia Struga,
Projekt Firmy Rodzinne, 2011.

rycznego doradztwa chca skorzysta¢. Wazne jest jednak, ze
musi ono dotyczy¢ specyfiki firm rodzinnych. Oznacza to,
ze mozna nie skorzysta¢ z doradztwa na temat negocjacji
handlowych, ale mozna zaprosi¢ doradce, ktéry we wspot-
pracy z firmg zbuduje plan promocji marki firmy rodzinne;j.
Kazdej z firm przystuguje az 30 godzin doradztwa.

Spotkania mentoringowe

Spotkania mentoringowe to czas na czerpanie z wiedzy i do-
$wiadczen innych — wiekszych firm. Ich celem jest zmotywo-
wanie i zainspirowanie uczestnikéw projektu. Na spotkania
mentoringowe zapraszamy do odwiedzenia znanych i lubia-
nych duzych firm rodzinnych. Dzieki wystuchaniu opowie-
§ci charyzmatycznych zalozycieli firm rodzinnych — men-
toréw, uczestnicy maja szanse dowiedzie¢ sie, jak najlepsi
radzili sobie z przeciwno$ciami losu, jak pokonywali zakrety,
ale tez — co z tego, co robili, przynosito im najwiekszy efekt.

Sciezka w programie szkoleniowo-

-doradczym zbudowana jest nastepujaco:

1. Konferencja szkoleniowa otwierajgca
Konferencja otwierajaca — jak sama nazwa wskazuje
— jest poczatkiem udzialu w projekcie, jest to czas na
lepsze poznanie sie¢ nawzajem, zapoznanie sie z progra-
mem szkolen i doradztwa

2. Szkolenie 1. Ja w firmie rodzinnej — autonomia i wspé61-
zaleznos¢

3. Szkolenie 2. Ja w firmie rodzinnej — o tym co pomiedzy,

miedzy plciami, pokoleniami i szczeblami zarzadzania

Konferencja szkoleniowa

Szkolenie 3. Ja w firmie rodzinnej — menedzer jako ani-

mator zmiany

Konferencja szkoleniowa zamykajaca cykl podstawowy

Szkolenia tematyczne

Doradztwo

Spotkania mentoringowe

A

L X N

Opracowanie: Karina Knyz-Grzywa, Zespot Projektu FR2

Spotkanie mentoringowe w ENEL-MED.
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Najwazniejsze jest trwanie

Z Janem Jabtkowskim, doradcg zarzgdu Domu Towarowego Bracia Jabtkowscy

rozmawia Alicja Wejner

é;;w
'yY

Alicja Wejner: Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych

Alicja Wejner
Dziennikarka, Agencja Dziennikarska,
www.tekstyprasowe.pl

robi wiele, zeby wspierac¢ tworzenie sie sSrodowiska przedsie-
biorcéw rodzinnych. Efekty tego wida¢ chociazby w tym, ze
w ostatnich latach coraz wiecej oséb okresla swoj biznes jako
rodzinny. Pan jednak prezentuje poglad, ze aby moéwic¢ o sobie
w ten sposob, nie wystarczy czu¢ sie ,Rodzinnym”. Trzeba jesz-
cze spetniac¢ okreslone kryteria.

Jan Jabtkowski: Jasno ustalone kryteria sprawia, ze be-
dzie wiadomo, iz méwiac o firmach rodzinnych ma sie na
mysli okreslong, ale tez poréwnywalng miedzy sobg i waz-
ng kategorie przedsiebiorstw.

Wielu przedsiebiorcow prowadzi swéj biznes z Zong,
synem, bratem, ciotka czy teSciowa. Zdarza sie tez, ze
wszyscy pracujacy w firmie sg ze sobg spokrewnieni badz
w rézny sposob skoligaceni. Czy jednak kazde takie przed-
siewziecie mozna nazywac firmg rodzinng? Wielu uwaza,
ze tak. Ja jednak jestem nieco innego zdania. Dla mnie sy-
tuacja taka stanowi ledwie zawiazek biznesu rodzinnego.
Moim zdaniem firma moze by¢ postrzegana jako rodzinna
dopiero wtedy, kiedy zapada decyzja o jej trwaniu na rzecz
przyszlego pokolenia i kwestia ta staje sie gléwnym moty-
wem, porzadkujacym jej biezaca dzialalnosé. Kluczowym
jest tu wiec myslenie w perspektywie kilkunastu czy wrecz
kilkudziesieciu lat.

Podobne decyzje niezwykle rzadko zapadajg na poczatku ist-
nienia firmy. Czasem potrzeba na to wielu lat.

Wiasnie dlatego o tym, ze firma jest rodzinna mozna
moéwic dopiero po jakims$ czasie jej funkcjonowania. Moim
zdaniem jest to minimum pietnascie lat. Tyle mniej wie-
cej potrzeba od chwili utworzenia przedsiebiorstwa, zeby
wypracowac jego program oraz zasady porzadkujace dzia-
talnoéc i na tej bazie podjaé¢ decyzje, ze za jaki$ czas prze-
kazane ono bedzie w rece nastepnego pokolenia. Dopiero
od tego momentu mozna méwic o firmie rodzinnej, jako
kategorii odmiennej od innych firm, bo majacej inny hory-
zont czasowy dzialania: nastawiony na dlugoletnie trwa-
nie, a nie dorazne efekty.

Takie podejscie do sprawy moze zniecheci¢ wielu ,Rodzin-
nych”. Uznajg by¢ moze, ze chciatby Pan zastrzec to okreslenie
wytacznie dla nielicznych i stworzy¢ jakies elitarne towarzy-
stwo. A przeciez praca w firmie rodzinnej od samego poczat-
ku jest czyms$ zupetnie innym niz praca gdziekolwiek indziej,

gdzies na etatowej posadzie czy nawet na kontrakcie w kor-
poracji.

Rzeczywiscie, nie da sie tego poréwna¢ do zadnej pracy
najemnej. Prywatni przedsiebiorcy rodzinni musza bowiem
umie¢ funkcjonowa¢ w warunkach nawet ogromnej nie-
rytmicznoéci. I umieja. Doskonale sobie z tym radzg przede
wszystkim dlatego, ze maja $wiadomos¢, iz pracuja dla sie-
bie i swoich bliskich. Ze wykuwaja sobie przyszloé¢ i tworzg
co$, co bedzie ich baza na przyszle dziesigtki lat, by¢ moze
na cale pokolenia. To jest bardzo specyficzne traktowanie
swojej pracy, wynikajace z ogromnie silnej motywacji.

Ta wlasnie ogromna elastyczno$¢ w reagowaniu na oko-
licznoéci zewnetrzne jest ich druga niezwykle wazng cecha,
oprécz horyzontu czasowego, jakim sie postuguja. Dzieki
temu potrafia pokonywaé rozmaite kryzysy, ale tez wyko-
rzystywa¢ momenty koniunktury, takze te zupelnie niespo-
dziewane.

Jeszcze do niedawna firmy rodzinne w ogéle nie nazywaty sie-
bie w ten sposob. Jedne nie miaty takiej Swiadomosci, inne po
prostu nie chciaty. Teraz to sie zmienia.

Jestesmy $wiadkami historycznej chwili, kiedy rodzi sie
$wiadomos¢ odrebnosci firm rodzinnych i mysle, ze abso-
lutnie nie jest to chwilowa moda. Pierwsze badania, moé-
wigce o wyodrebnionej kategorii firm rodzinnych przepro-
wadzono w USA w latach 80. ubiegltego wieku, a w Polsce
- na przelomie wiekéw.

Minelo zaledwie kilkanascie lat, od kiedy dostrzezono
odrebnos¢ firm rodzinnych w stosunku do otoczenia oraz
odmiennoé¢ metod i specyfike ich dzialania. Mozna wiec
powiedzie¢, ze jesteSmy na samym poczatku drogi. Jednak
dla firm rodzinnych byt to wazny czas i istotna zmiana ja-
kosciowa. Ze $wiadomoscia spoteczng jest bowiem tak, ze
rzeczy lub sprawy nie istniejg, dopoki w zlozonosci §wiata
kto$ ich nie zauwazy i nie nazwie. Firmy rodzinne nazwano
i to jest najcenniejsze. Teraz opisuje sie je jako takie, ktére
wlasna silg, zdrowiem i poswieceniem przeciwstawiajq sie
kryzysom oraz daza do wykorzystania koniunktury. Uzna-
no, ze te wlasnie cechy najlepiej definiujace firme rodzinna.

Przypuszczam, ze dawniej firmy takie, jak Blikle, Wedel,
Cieszkowski czy Bracia Jabtkowscy, mialy poczucie rodzin-
nosci, ale nie mialy pelnego poczucia odrebnosci kategorii
podmiotu gospodarczego. Uzupelniona definicja natomiast
moze umozliwi¢ wzbogacenie tozsamosci tych firm.

Mysli Pan, ze nowa tozsamosé indywidualna poszczegdlnych
firm rodzinnych przetozy sie takze na ich tozsamos¢ grupowa?

Uwazam, ze w procesie budowania §rodowiska ,ro-
dzinnych” jesteSmy jeszcze bardziej na poczatku drogi, niz
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w kwestii postrzegania tej grupy przedsiebiorstw jako spe-
cyficznych i odmiennych od innych oraz formulowania dla
nich stosownych definicji.

Wiele os6b na przyklad odczuwa w tej chwili potrzebe

sieclowania sie. Chca wigzac sie z innymi, szuka¢ bizneso-
wych partneréw i z tego partnerstwa czerpac dla siebie sile
i odpornos¢. Ale jednoczesnie nie bardzo jeszcze wiedza,
z kim powinni sie wigzac¢ i dlaczego. Sam fakt, Ze milo nam
jest sie spotkaé przy herbacie, nie stanowi jeszcze zasadni-
czej bazy do stalych wiezéw.
Jednak budowanie srodowiska wydaje sie wazne. Takze dlate-
go, ze w Polsce kazda duza grupa obywateli moze wystapi¢ do
parlamentu ze swoimi inicjatywami ustawodawczymi. A nasi
przedsiebiorcy majag wszak sporo zastrzezen do obowigzujg-
cego prawa i w wielu punktach chcieliby je zmienié.

Firm rodzinnych jest w Polsce bardzo duzo i ich udziat

w gospodarce jest bardzo znaczacy. Mimo to wcigz braku-
je jakiej$ politycznej reprezentacji intereséw firm rodzin-
nych. A przeciez latwo mozna by to zmieni¢. W sejmie
istniejg na przyklad dziesigtki, mniej czy bardziej for-
malnych, klubéw i rozmaitych grup hobbystycznych. Po-
stowie mysliwi, poslowie zainteresowani kosmosem, czy
rozwojem réznego rodzaju sportéw. Dlaczego nie mieliby
sie skrzykna¢ takze parlamentarzysci, ktérzy maja $wia-
domo$¢ znaczenia firm rodzinnych? I wszystko jedno, czy
bylby on formalnie zawigzany, zgloszony marszalkowi
i zarejestrowany, czy nie. Wazne, zeby ci poslowie chcieli
dziala¢ na rzecz firm rodzinnych. I nie namawiamy do wy-
rézniania firm rodzinnych, lecz raczej do zlikwidowania
faktycznej ich dyskryminacji w konkurowaniu na rynku
z innymi podmiotami.
Listopadowa konferencja IFR pokazata, ze ,Rodzinni” maja juz
swoich sprzymierzencéw. Byto tam wiele znaczacych postaci.
Zeby wymieni¢ chocby prezydenta Bronistawa Komorowskie-
go czy prof. Irene Lipowicz.

Duze wrazenie zrobila na mnie pani Rzecznik Praw
Obywatelskich, kiedy moéwila, ze rodzina nie tylko bierze
od panstwa, np. pomoc w trudnej sytuacji, ale jeszcze wie-
cej moze panstwu i spoleczenistwu daé, poprzez udzial firm
Rodzinnych w gospodarce i zyciu spotecznym. To byto bar-
dzo wazne przeslanie.

Prof. Lipowicz zwrécita uwage, ze rodzinnos¢ w polskiej
polityce spolecznej wystepuje czesto w kontekscie koniecz-
nosci swiadczenia pomocy socjalnej. Natomiast prawda jest
taka, ze rodzina moze by¢ tez komorka gospodarcza, ktéra
z punktu widzenia spoleczenistwa jest niezwykle uzytecz-
na. Bo jest trwala, bo podtrzymuje tradycje, bo jest odporna
na takie trudnosci, przed ktérymi inne firmy upadaja czy li-
kwiduja sie. To dostrzezenie pozytywnego aspektu rodzin-
nosci jest, moim zdaniem, bardzo wazne.

Uwazam, ze kierunek rozwoju myéli spolecznej i ekono-
micznej na temat firm rodzinnych jest jednoznaczny. Widaé
to wyraznie przy okazji rozmaitych debat i dyskusji. Temat
ten pojawia sie coraz czesciej, a zaréwno ich zalety, jak i sla-
bosci sg dostrzegane i rozumiane coraz lepiej. Takze fakt, ze
w okreslonych sytuacjach przedsiebiorstwa te zachowuja
sie inaczej niz wszystkie inne.

Jan Jabtkowski — mitosnik historii wtasnej firmy rodzinne;j
DTBJ. Z ogromnym zainteresowaniem i fascynacjg obserwuje
tez i analizuje sprawy zwigzane z oddziatywaniem firm
rodzinnych na gospodarke panstwa.

Swiadomos¢ tych szczegoélnych wiasciwosci firm rodzin-
nych krzepnie i to jest korzystne. A pani Rzecznik wlgcza
sie w ten nurt i podkreéla jeszcze aspekt, z ktérym ja, szcze-
rze méwiac, do tej pory sie nie zetknaglem: Zze rodzina nie
tylko nie musi by¢ wylacznie przedmiotem troski i opieki
ze strony panstwa, ale moze by¢ takze baza i sposobem bu-
dowania jego sily, uniwersalnosci i odpornosci na kryzys.

Podobata mi sie tez zaanonsowana przez prof. Lipowicz
idea, zeby firmy rodzinne wpisa¢ do Konstytucji RP podob-
nie, jak sa tam wpisane indywidualne gospodarstwa rolne.
Nie wiem, na ile inicjatywa taka miataby realne szanse po-
wodzenia. Wierze jednak w pozytywne skutki samej deba-
ty o sprawach firm rodzinnych. Chodzi bowiem o u§wiado-
mienie decydentom wagi problemu i spowodowanie, zeby
interes firm rodzinnych w Polsce mégt by¢ odpowiednio
zabezpieczony. I jak juz méwilem wczeéniej, nie chodzi
tutaj o jakie$ specjalne przywileje, lecz raczej réwne trak-
towanie. Podobnie bowiem jak pani profesor uwazamy, ze
prawa gospodarcze, prawa rzadzace ekonomia spoleczng sa
réwnie wazne, jak prawa czlowieka czy prawa mniejszosci.
Przewidywania na przysztos¢?

Rozmaite analizy ekonomiczne, socjologiczne i spolecz-
ne prognozuja, jak bedzie sie zmieniat swiat w ciagu naj-
blizszych dziesiecioleci. Autorzy niektérych opracowan
przekonuja, ze na ksztalt zycia spolecznego wiekszy niz
kiedykolwiek wptyw bedzie mial podziat na pracownikéw
najemnych i pracownikéw pracujacych ,na swoim”.

Myséle, ze firma rodzinna jest doskonalg baza dla tych
wszystkich, ktérzy nie zechcg by¢ pracownikami najemny-
mi. Bedzie tez dla nich oparciem, Zeby mogli stosunkowo
bezpiecznie rozwija¢ sie w pracy na swoim. Bezpiecznym,
bo asekurowanym przez innych cztonkéw rodziny. To jest
zdecydowanie bardziej komfortowa forma bycia na swoim,
niz samotna walka z calym otoczeniem gospodarczym.

Firma Bracia Jabtkowscy istnieje od 1884 r.
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Moja bistoria
,ﬁoja firma

s provdigblorcd™ podsmryh

gty pkie

Projekt Firmy Rodzinne 1 zakoriczyliSmy wydaniem ksigzki
.Moja historia, moja firma — portrety polskich przedsiebiorcow
rodzinnych” napisanej przez Matgorzate Zawadke i Urszule Hoffmann

Przedstawione w nigj zostaty historie kilkunastu firm rodzinnych,
biorgcych udziat w projekcie. Teraz postanowiliSmy opisac,
Jakie zmiany zaszty w ich zyciu i w firmie w ostatnim okresie.

Sukcesja w Zajezdzie Zagtoba

Na poczatek o wypowiedz poprosilismy pandw Andrzeja i Mateusza Musiatow z firmy
.Zajazd Zagtoba" dziatajgcej w branzy gastronomicznej. W nastepnych numerach przed-
stawimy kolejnych beneficjentow pierwszej edycji projektu.

Urszula Hoffmann
Trenerka pracy z opowiescia, specjalistka

Counsellingu Gestalt, wspotautorka ksigzki
.Moja historia, moja firma — portrety polskich
przedsiebiorcow rodzinnych”

‘N

Andrzej Musiat — zatozyciel firmy:

Zycie zatoczyto koto

W moim zyciu przez ostatnie 3 lata wiele sie zmienilo. Je-
§li chodzi o ,Zaglobe”, to z satysfakcja patrze, ze firma sie
rozwija. Wprowadzony przez Mateusza catering dziata co-
raz prezniej. Kilka dni temu wygraliémy réwniez przetarg
na zywienie wszystkich placéwek o$wiatowych w calym
powiecie brzeskim. Obslugujemy tez szpital polozniczy
w Roztoce.

Ja wciaz z przyzwyczajenia méwie , my”, ale przeciez to
wszystko robi juz Mateusz.

Ja mam teraz swoje ranczo, ponad hektar terenu w piek-
nym miejscu. Planuje postawi¢ tam dla nas z zong wygod-
ny dom, a obok maly budynek gospodarczy. Po latach pra-
cy po 12-16 godz. na dobe chcemy sobie zafundowac¢ oaze
ciszy i spokoju. Ekologiczne uprawy bez zadnej chemii,
bez zadnych nawozéw. To wszystko uleglo przyspiesze-
niu, bo pierwotnie zamierzatem jeszcze dluzej popraco-
waé na Zaglobie, ale rozsadek podpowiadal, zeby zosta-
wi¢ to mtodym. Z jednej strony bylo zmeczenie fizyczne,
a z drugiej zauwazylem, ze gdy rozmawialiSmy o réznych

Andrzej Musiat z synem Mateuszem.

nowych przedsiewzieciach, to bardzo réznie to widzimy.
Nie wtracam sie juz w zarzadzanie. Przez ostatnie 2-3 lata
przygladatem sie, jak Mateusz pracuje i widzialem, ze na
wiele spraw mamy juz zupelnie inne spojrzenie. Uznalem,
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ze bedzie lepiej, jak w ,Zaglobie” zostanie mlody czlo-
wiek z nowymi pomystami i pelnag swoboda w podej-
mowaniu decyzji.

Dlatego 1 lipca przekazatem Mateuszowi stery i za-
rzadzanie caloécia. Poczatkowo w to troche nie wierzyt,
ale potem zobaczyl, ze ja tam przychodze juz tylko na
kawe albo §ledzika, nie zadaje zadnych pytan i widze, ze
teraz poczul sie juz przedsiebiorca, Zze to byt dobry po-
myst. Do ,Zagloby” przyszed! tez drugi syn, Marcin, ze
swoja zong Aneta, ktéra réwniez ma duze doswiadcze-
nie w obsludze gastronomicznej i w cateringu. I kiedy
byla ich juz tréjka to widzialem, Ze tam naprawde nie ma
juz dla mnie miejsca. Gdybym nie odszedl oni zawsze
byliby skrepowani, zawsze by pytali, zawsze patrzyliby
w moim kierunku.

Jestem bardzo zadowolony z podjetej decyzji. Nie
odczuwam pustki, nie nudzimy sie razem z zong i jesli
zdrowie dopisze, to jeszcze powojuje na swoim ranczu.
Mam swoje plany, bo nie potrafie siedzie¢ bezczyn-
nie. Obok domu chce postawi¢ budynek gospodarczy,
w ktérym moéglbym hodowaé jakies zwierzaki, bo ciagle
gdzie§ we mnie jest pamie¢ o tych kurach, ktére hodo-
walem, o opasach, o uprawach, o tym wszystkim, co ro-
bilem jako dziecko i mlody chlopak. To ciggle we mnie
tkwi i taka praca sprawia mi satysfakcje. Uprawiam eko-
logiczne warzywa zupelnie bez nawozéw, nawet stonka
z ziemniakéw byla zbierana recznie. Mam przez caly
sezon $wiezutkie pomidorki, marchewke, pietruszke
iz radoscig dziele sie tym z rodzing i znajomymi. Mozna
powiedzie¢, ze moje zycie zatoczylo kolo, znowu bede
uprawial ziemie, hodowal jakie§ zwierzaki, ale teraz
juz na wolniejszych obrotach, dla wlasnej przyjemno-
§ci i satysfakcji. A pojazd, w ktérym silag pociagowgq byla
krowa, zamienilem na terenéwke i to tez byla dobra de-
cyzja (Smiech).

Mateusz Musiat — sukcesor:

Trzeba mie¢ swoje marzenia i cele

Moge spokojnie powiedzie¢, ze pomimo kryzysu Zagto-
ba stale sie rozwija. Wiele firm podobnych do nas meczy
sie, zamykane sa rézne punkty gastronomiczne, a my
mamy za sobg kolejny dobry sezon.

Tata wrzucil juz na luz i teraz dzialamy juz z bratem
ijego zona. Prace organizujemy sobie tak, zeby kto$ z nas
stale byl na Zagtobie. Ja zajmuje sie teraz gléwnie mar-
ketingiem, kontaktami z urzedami oraz organizowaniem
wigkszych imprez.

Bardzo dobrze wspominam udzial w projekcie Firmy
Rodzinne. Wcigz utrzymuje znajomos¢ z kilkoma firma-
mi z naszej grupy. CzeSciowo sa to kontakty towarzyskie,
cze$ciowo biznesowe, ale zawsze bardzo mile.

Mamy z bratem duzo pomysléw na przyszlos¢ i na-
dzieje, ze uda nam sie je zrealizowa¢. Moim najwiek-
szym zawodowym marzeniem jest w dalszym ciggu
otwarcie restauracji w Krakowie, pod tym wzgledem nic
sie nie zmienilo. Wierze, ze uda mi sie to zrealizowac¢, bo
to marzenie jest rtéwnocze$nie moim zyciowym celem,
do ktérego daze.

KEITH FERRAZZI 1AL RAZ

gy

exyli sekrety sukeesi w birnesie

NIGDY NIE JEDZ SAM,
CZYLI SEKRETY SUKCESOW
W BIZNESIE

Keith Ferrazzi, Tahl Raz,
ttumaczenie Aneta Pietrzak,
Wydawnictwo Difin 2008 rok

JPowinnismy traktowac siebie nawzajem z szacunkiem. Kazda relacja
powinna przynosi¢ korzys¢ obu stronom”. Po przeczytaniu tego zdania
ustyszatam w gtowie: ,Wstan i zacznij pisa¢ o tym”, czyli o ksigzce ,Ni-
gdy nie jedz sam”, ktorej autorami sg Keith Ferrazzi i Tahl Raz.

Pragne sie z Wami podzieli¢ tg wiedzg, zacheci¢ do przeczytania tej
ksigzki i do dyskusji na temat biznesu. Powiem przewrotnie, ze nie do-
wiedziatam sie z tej ksigzki niczego nowego i Wy by¢ moze tez sie nie
dowiecie. Dlaczego?

Bo wiedza w niej zawarta jest w kazdym z nas jako intuicja i pragnie-
nie, zeby takie wtasnie prawa rzadzity swiatem biznesu. | tu pojawia sie
niespodzianka. Autor przekonuje, ze nieszczerosc i drapieznosc dajg
tylko krotkotrwate i watpliwe korzysci. Udowadnia, ze marng ustuge
lub produkt, niesolidng firme lub podtg osobe, z ktérg nikt nie chce
pracowac, rynek zweryfikuje raz dwa i marny ich los, bo inni sie o tym
szybko dowiedza.

Autorzy przekonuja, ze samotny jezdziec nie ma wielkich szans w biz-
nesie i sie¢ pozytywnych, mocnych kontaktow powinnismy budowac
juz od szkoty sredniej, poprzez studia, bywajac na przyjeciach i wsze-
dzie tam, gdzie mozemy spotkac interesujgcych ludzi. Relacje, ktore
tworzymy, musza by¢ autentyczne i szczere, w przeciwnym razie wyj-
dziemy na cwaniakow, ktorzy na przyjeciu szukaja wzrokiem najwigk-
szej szyszki.

Znalaztam tam dziesigtki wspaniatych rad, a kazda byta genialna
W swojej prostocie: mniej mowic, wiecej stuchac. Wyjs¢ naprzeciw,
okazac¢ szczere zainteresowanie. Stuzy¢ ludziom pomocg, rada i zro-
zumieniem. Pielegnowac swoje drzewo, swojg sie¢ kontaktow, a be-
dzie rosto i wspaniale kwitto.

Nie bedzie przesadg jesli powiem, ze jest to jedna z tych ksigzek, ktore
mocno wptynety na moje postrzeganie i sposob w jaki poznaje nowych
ludzi. Przeczytatam jg dawno, dawno, jeszcze przed erg IFR. Potem byt
Projekt Firmy Rodzinne i mogtam te rady zastosowac w praktyce. Sta-
ratam sie siada¢ na obiedzie z nieznanymi mi osobami, zebysmy w mi-
tej atmosferze, przy smacznym jedzeniu mogli sie poznac i zaczerpnac¢
troche prawdy o sobie nawzajem. Kazdy nowy cztowiek byt dla mnie
wyzwaniem nie po to, zeby jak najwiecej powiedzie¢ o sobie i swojej
firmie, ale dowiedziec sie, ze kolezanka lubi tariczy¢ a kot kolegi ma
niebieskie oczy. Jednego mi sie nie udato wprowadzic i kto mnie zna,
wie dobrze: mniej mowic.

Urszula Morawska-Zawada
Wspotwtascicielka Agencji Kreatywnej PIRUET,
uczestniczka pierwszej edycji Projektu Firmy Rodzinne.
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Z rodzing najlepiej
wychodzi sie na zdjeciu...

Wiekszos¢ osob zorientowanych w tematyce firm rodzinnych zna role tego typu
przedsiebiorstw dla gospodarki panstwa. Znamy potencjat takich firm, wiemy jak
jestich duzo. Wiemy, ze to zaréwno duzi i powazni gracze, rekiny biznesu, jak i mate
kameralne firemki. A jak firmy rodzinne sg postrzegane przez tak zwanego ,prze-

cietnego zjadacza chleba™?

Arkadiusz Zawada
Wspotwiasciciel Agencji Kreatywnej
Piruet, uczestnik pierwszego Projektu
Firmy Rodzinne, grafik 3D, animator,

rezyser

tuchajac przypadkowych rozméw, czytajac dys-

kusje na forach internetowych, wypytujac ludzi

nieobeznanych z tematem, pojawia si¢ wrazenie,
ze temat, jeéli juz istnieje, to najczesciej sprowadza sie
do starego powiedzonka: ,z rodzing najlepiej wychodzi
sie na zdjeciu”.

I nie bylby to problem, gdyby tego typu opinie po-
chodzily tylko od 0s6b malo zainteresowanych, spoza
srodowiska zajmujacego sie biznesem. Gdyby byty od-
osobnione. Jednak bywa inaczej. Jaki$ czas temu trafi-
fem na wywiad z pewnym popularnym psychologiem,
byt to wywiad dla programu internetowego Bankier.tv

Oto6z ten pan rozpoczal autorytatywnie: ,Nie da sie
pogodzi¢ zwigzkéw emocjonalnych w pracy z efektyw-
noscia dzialania, na dltuzsza mete...”

Troszke ostupialem, braliSmy bowiem wtedy akurat
udzial w projekcie Inicjatywy Firm Rodzinnych i byli-
$my otoczeni z kazdej strony firmami, w ktérych naj-
wyrazniej ludziom udawalo sie to, czego ,sie nie da”.

Pan psycholog miat ciekawe argumenty popierajace
jego teze.

»Nie da sie pogodzi¢ zwigzkéw emocjonalnych
z prowadzeniem firmy, z takiego powodu, z ktérego
chirurg nie powinien operowac czlonkéw swojej ro-
dzinny, poniewaz jego emocje moga zaburzy¢ proces
podejmowania decyzji. W firmie rodzinnej konflikty
z domu beda przenosi¢ sie na teren pracy, a z pracy na
teren domu i to nie jest zdrowe ani wygodne.”

W kazdym z tych argumentéw jest sporo prawdy
i logiki. Na pewno wiekszo$¢ ludzi prowadzacych fir-
me rodzinng spotkala sie z sytuacjami, w ktérych to,
ze wspolnikami, wspélpracownikami sa maz, Zona,
dziecko, brat, itp., itd., bylo sporym utrudnieniem przy
podjeciu rozsadnej, logicznej, nieprzesyconej emocja-
mi decyzji.

Ale — czy podobna decyzja do wspélnego prowa-
dzenia firmy nie jest decyzja o wsp6lnym wychowaniu
dzieci? Czy nie jest tak, ze konflikty miedzy matzonka-
mi beda przenosic sie na dzieci, a konflikty z dzie¢mi na
malzenstwo?

Dla wielu z nas firma jest jak jeszcze jedno dziecko.
Czesto takie, ktéremu poswiecamy az za duzo uwagi.
Dbamy o nig, opiekujemy sie nia, zabiera nam wiele
czasu, ale daje tez duzo radosci i dumy. I jesli zamiast
unika¢ sytuacji, w ktérych konflikty mogtyby sie prze-
nosi¢ z jednego do drugiego aspektu zycia, moze warto
uczyc¢ sie radzi¢ sobie z konfliktami? Lepiej sie komu-
nikowaé? Dbaé bardziej o siebie wzajemnie, gra¢ do
wspolnej bramki?

Jesli to nam sie uda, jedli nauczymy sie tego i jesli
bedzie to widoczne dla kazdego, by¢ moze opinia, ze
z rodzing najlepiej wychodzi sie na zdjeciu stanie sie ar-
chaiczna i nietrafiona?

Tego mojej i Panstwa rodzinom zycze z calego serca.



